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7.1. Uwagi wstepne

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele modeli dojrzatosci, na przyktad PMMM
— Project Management Maturity Model (Kerzner, 2019), CMM — Capability Maturity
Model, P2MM — PRINCE2 Maturity Model, OPM3 — Organizational Project Manage-
ment Maturity Model (Portman, 2022), jednak w odniesieniu do okreslania pozio-
mu doskonatosci zarzgdzania projektami rozwigzan jest znacznie mniej. Wiele z nich
dotyczy pomiaru doskonatosci projektu przez okreslanie poziomu sukcesu projektu,
czyli rezultatow projektu (Westerveld, 2003). Wydaje sie to rozwigzaniem stusznym,
lecz brakuje w takim podejsciu wskazéwek dla organizacji co do dalszego zarzadza-
nia projektami. W literaturze przedmiotu i w praktyce zarzgdzania mozna spotkac
dwa podstawowe modele: Model Doskonatosci Kerznera (Kerzner, 2022) oraz IPMA
Project Excellence Model. Model Doskonatosci Kerznera dos¢ ogdlnie wskazuje ob-
szary, ktére powinny podlegaé analizie w drodze do doskonatosci, a mianowicie zin-
tegrowane procesy, kultura organizacyjna, wsparcie kierownictwa, szkolenia i edu-
kacja, nieformalne zarzadzanie projektami, doskonato$é¢ behawioralna. Nie jest to
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zatem catosciowe narzedzie pozwalajgce na szerszg ocene doskonatos$ci w zarzgdza-
niu projektami. Jako narzedzie pozwalajgce na analize doskonatos$ci w zarzadzaniu
projektami zostanie zaprezentowany model IPMA Project Excellence Model, ktéry
w petni odnosi sie do zarzgdzania projektami.

7.2. Opis modelu

Od 2002 roku International Project Management Association (IPMA) stosuje Mo-
del Doskonatosci w Zarzadzaniu Projektami (IPMA PEM — IPMA Project Excellence
Model) do oceny projektéw biorgcych udziat w dorocznym konkursie IPMA Interna-
tional Project Excellence Award. Procesowi oceny podlegajg projekty realizowane
w réznych obszarach i krajach wedtug ujednoliconej metodyki. W 2016 roku zak-
tualizowano IPMA PEM z uwzglednieniem nowych tendencji w zarzadzaniu projek-
tami, miedzy innymi wiekszego nacisku na czynniki zwigzane ze zrGwnowazonym
rozwojem, w tym kwestie srodowiskowe. International Project Management Asso-
ciation zadecydowato sie rowniez opracowac standard IPMA Project Excellence Ba-
seline® (IPMA PEB), ktérego kluczowym elementem jest wtasnie IPMA PEM.

Gtéwnym celem IPMA PEB (IPMA Project Excellence Baseline) jest przedstawie-
nie koncepcji doskonatosci w zarzadzaniu projektami i programami. Oferuje on takze
wytyczne dla organizacji w zakresie oceny zdolnosci do osiggania doskonatosci z wyko-
rzystaniem projektow i programow. Gtdwnym elementem IPMA PEB jest Model IPMA
PEM (IPMA Project Excellence Model). Inspiracjg do stworzenia modelu byty podejscie
TQM oraz modele doskonatosci Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig, co znajduje
odzwierciedlenie w jego budowie. Obecna wersja modelu powstata w 2016 roku.

Model IPMA PEM pozwala tatwo raportowac¢ wyniki oceny na wszystkich szcze-
blach zarzadzania, co jest mozliwe dzieki strukturze modelu bazujgcej na trzech po-
ziomach:

® Obszary —w ramach tego poziomu wyrdznia sie gtdwne elementy doskonatosci
projektowej (,,Ludzie i cele”, ,Procesy i zasoby”, , Rezultaty projektu”). Podobnie
jak w Modelu EFQM, dwa pierwsze obszary przyczyniajg sie do wystgpienia i roz-
woju doskonatosci w zarzadzaniu projektami, trzeci zas wskazuje, w jaki sposéb
zostato to zrealizowane. W ramach oceny interesariusze otrzymujg informacje
zwrotng, ktdra pozwala poznac ogdlny stan najwazniejszych czynnikdw wspiera-
jacych doskonatosé i powigzanych z nimi rezultatow (rys. 7.1).

® Kryteria — poziom ten pozwala na bardziej wnikliwg i szczegétowg analize i oce-
ne stopnia doskonatosci w ramach danego projektu. Zawiera on kluczowe czyn-
niki tworzgce obszary doskonatosci projektu i umozliwia ich ocene wedtug przy-
jetej skali w celu wskazania potencjalnych obszaréw do doskonalenia czy analiz
poréwnawczych.
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® Przyktady — ostatni poziom Modelu IPMA PEM odnosi sie do konkretnych wska-
zéwek czy przejawdw doskonatosci w projektach, ktére wystepujg w doskonale
zarzadzanych projektach. Praktyki te wskazujg zarzadzajgcym, w jakim kierunku
majg podazaé, aby zarowno zwiekszac¢ skutecznosé w zarzadzaniu projektami,
jak i tworzy¢ zréwnowazone Srodowisko sprzyjajgce doskonatosci.

%%%

C.
Rezultaty
Projektu
19) o
WG4 doskon®®

Rysunek 7.1. Obszary Modelu IPMA PEM

Zrédto: (International Project Management Association, 2016).

Obszary te zostaty zainspirowane modelem EFQM w wersji 2012 roku (rys. 7.2).

Jak juz jednak wspominano, Model EFQM ewaluowat i w 2019 roku pojawita sie
jego nowa wersja, ktéra zostata uaktualniona w 2024 roku pod nazwag Model EFQM
2025. Od tego czasu Model IPMA PEM sie nie zmienit, ale bez problemu mozna po-
wigzaé go takze z nowym Modelem EFQM.

Model jest tak zbudowany, aby systemowo zapewni¢ doskonato$¢ w zarzgdza-
niu projektami. Z punktu widzenia interesariuszy moze to sie przejawia¢ miedzy
innymi w takich rezultatach, jak:

® ciggte doskonalenie —wnioski wyciggniete z analizy rezultatow stymulujg rozwdj
procesow i zasobow, zespot dostrzega, w jaki sposdb realizowane przez niego
dziatania przektadajg sie na wyniki projektu,

® osiaggniecie celéw — ludzie widzgcy sens swoich dziatan i majacy dobre wzorce
w wiekszym stopniu s3 zmotywowaniu do osiggniecia postawionych celéw,

o efektywnosc, skutecznosé i wydajnosé — wtasciwe procesy i zasoby wykorzysty-
wane przez osoby, ktére widzg ich przetozenie na rezultaty i poprawiajg jakos¢
swojej pracy,

e elastycznos¢ — osoby cyklicznie obserwujgce realizowane przez siebie procesy
i ich wptyw na rezultaty szybciej mogg zareagowad i dopasowac dziatania.



7. IPMA Project Excellence Model — doskonato$¢ w zarzadzaniu projektami (M. Wasowicz)

Ludzie i Cele Rezultaty projektu
Pracownicy Satysfakcja

pracownikow

Procesy,

P ; p kcj Kl
Przywd dztwo Strategia produkty i Satysfa’ aa uczom.le
. klientéw wyn ki
ustu
Partnerstwo Wptyw
i zasoby na otoczenie

Nauka,

Kreatywnos¢

i Innowacje

Procesy i zasoby

Rysunek 7.2. Powigzanie obszarow IPMA PEM i kryterium EFQM w modelu z 2012 roku

Zrédto: (International Project Management Association, 2016).
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Rysunek 7.3. Powigzanie obszaréw IPMA PEM i kryterium EFQM w Modelu EFQM 2025

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (EFQM, 2020).
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Model ten obejmuje takze wszystkie elementy, ktdre zostaty zidentyfikowane
jako istotne z punktu widzenia oceny sukcesu projektu (por. Joslin i Miiller, 2016).

71.3. Obszary i kryteria Modelu IPMA PEM

W poprzednim podrozdziale wspominano, ze Model IPMA PEM zawiera trzy kluczo-
we obszary (International Project Management Association, 2016):

® Ludzie i cele —traktowany jako podstawa doskonatosci w zarzadzaniu projekta-
mi. To wtasnie ludzie, zaréwno liderzy, jak i cztonkowie zespotu oraz inni kluczo-
wi interesariusze projektu, wspierani przez jasno okreslone cele i wyznawane
wartosci, majg kluczowy wptyw na osiggane przez projekt rezultaty.

® Procesy i zasoby — obszar ten skupia sie na praktykach i podejsciach, ktére po-
zwalajg na zastosowanie odpowiednich proceséw wspomagajgcych zarzadzanie
projektem oraz efektywne wykorzystywanie zasobdw w zréwnowazony sposob.

® Rezultaty projektu — uznanie za doskonate podejscie do zarzadzania projektami
musi prowadzi¢ do wyrdzniajacych sie rezultatéw dla wszystkich interesariuszy.
Jest to dowdd na skutecznos$¢ rozwigzan opisanych w dwdch pierwszych obsza-
rach oraz osiggniecia rezultatéw zgodnych z oczekiwaniami interesariuszy.

A.l. Przywddztwo B.1. Zasoby
i wartosci i procesy
A.2.Cele zarzqdzaonia
i strategie gigiekien

A.3. Zespot
projektowy,
partnerzy
i dostawcy

B.2. Zarzqdzanie
pozostatymi kluczowymi
procesami i zasobami

C.1. Satysfakcja klienta
C.2. Satysfakcja zespotu projektowego
C.3. Satysfakcjo pozostatych interesariuszy,
C.4. Rezultaty projektu i wplyw
na $rodowisko

- Rezuitgty Proic*

Rysunek 7.4. Kryteria Modelu IPMA PEM

Zrédto: (International Project Management Association, 2016).
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W ramach poszczegdlnych obszaréw wyrdzniono kryteria, ktére pozwalajg na
precyzyjng ocene wymagan dotyczgcych zarzgdzania projektami. Jak juz wspomnia-
no, pozwalajg one bardziej konkretnie i precyzyjnie wskazaé potencjalne obszary
doskonate i do doskonalenia.

Obszar ,Ludzie i cele” podzielono na trzy kryteria (International Project Man-
agement Association, 2016): (A1) Przywoddztwo i wartosci, (A2) Cele i strategie,
(A3) Zespot projektowy, partnerzy i dostawcy.

(A1) Przywodztwo i wartosci

Efektywne kierowanie projektami oznacza, ze mozna przewidzie¢, co przyniesie
przysztosé, i konsekwentnie jg ksztattowaé. Na czele projektu powinni stac liderzy,
ktorzy sg wzorem dla zespotu pod wzgledem wartosci, etyki, koncentracji na celach,
standarddéw pracy, samoregulacji i wspotpracy. Budujg i wspierajg elastyczng struk-
ture projektu, umozliwiajgcg dostosowywanie sie do zmieniajgcych sie warunkow.
Tworzg przy tym otoczenie petne zaufania i inspiracji. Przywddcy umozliwiajg ze-
spotowi przewidywanie przysztosci i dajg mu srodki do skutecznego dziatania w celu
zakonczenia projektu.
Podkryteria Al:

® Ala Wzér doskonatosci
Alb Troska o interesariuszy projektu
® AlcKoncentracja na celach projektu i elastycznos¢ w dostosowaniu sie do zmian

(A2) Cele i strategie

Przywddcy w projektach o wysokim standardzie zarzgdzania okreslajg oraz rozwija-
ja cele i strategie projektu zgodnie z potrzebami i wymaganiami zainteresowanych
stron, biorac pod uwage uwarunkowania projektowe. Po ich ustaleniu cele i strate-
gie sg regularnie oceniane i w razie potrzeby dostosowywane do zmian w otoczeniu
lub oczekiwan interesariuszy. W projektach o wysokim poziomie zarzgdzania cele
i ogélne strategie stuzg jako podstawa tworzenia oraz ciggtego dostosowywania pla-
néw i procedur.
Podkryteria A2:

® A2a Zarzadzanie potrzebami, oczekiwaniami i wymogami interesariuszy
® A2b Definiowanie i realizacja celéw projektu
® A2c Definiowanie i realizacja strategii projektu

(A3) Zespdt projektowy, partnerzy i dostawcy

W projektach o doskonatym zarzgdzaniu zesp6t projektowy, partnerzy i dostawcy
sg cenieni ze wzgledu na budowanie atmosfery, ktora sprzyja uzyskiwaniu wspdl-
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nych korzysci przez osigganie celdow organizacji, projektu oraz osobistych. W ramach
projektu propaguje sie uczciwos$¢ i rownosé, dbajac o integracje i rozwdj wszystkich
zaangazowanych stron. Sukcesy sg w tych projektach komunikowane, nagradzane
i doceniane w sposéb motywujgcy cztonkdéw zespotu, partneréw i dostawcéw. Dzie-
ki temu jest budowane zaangazowanie i s3 wykorzystywane umiejetnosci oraz wie-
dza w celu skutecznej realizacji projektu.

Podkryteria A3:

® A3a ldentyfikacja i rozwéj kompetencji
A3b Docenienie osiggniec i wolnos¢ dziatania
® A3c Wspodtpraca i komunikacja

Obszar ,Procesy i zasoby” podzielono na dwa kryteria: (B1) Zasoby i procesy
zarzadzania projektem, (B2) Zarzadzanie pozostatymi kluczowymi procesami i za-
sobami.

(B1) Zasoby i procesy zarzadzania projektem

Wzorcowe projekty oczekujg od zespotéw identyfikacji kluczowych proceséw zarza-
dzania projektem i zwigzanych z nimi zasobdw, ktdre sg niezbedne do osiggniecia
sukcesu projektu, uwzgledniajgc potrzeby interesariuszy. Istotne metody, narzedzia
i procesy zarzgdzania projektem sg starannie wybierane, rozwijane i optymalizowa-
ne, aby efektywnie i skutecznie osigga¢ cele projektu. Istotnym elementem tego
kryterium jest dostrzezenie tego, jakie mamy ograniczenia z punktu widzenia orga-
nizacji, a czego potrzebujemy w projekcie w celu osiggniecia sukcesu.

(B2) Zarzadzanie pozostatymi kluczowymi procesami i zasobami

W ramach realizacji doskonatych projektéw zespoty powinny identyfikowaé inne
kluczowe procesy oraz zasoby, ktére sg niezbedne do powodzenia projektu (na
przyktad sprzedaz, public relations, marketing, projektowanie produktéw, logisty-
ka, BHP) we wspotpracy z interesariuszami. W doskonale prowadzonych projektach
wybiera sie, rozwija sie i optymalizuje sie metody, narzedzia oraz procesy tak, aby
jak najefektywniej i najskuteczniej osiggac cele projektu. Podobnie jak w kryterium
(B1), nalezy mie¢ petng swiadomos¢ potrzeb i ograniczen.

Obszar ,Rezultaty projektu” podzielono na cztery kryteria: (C1) Satysfakcja
klienta, (C2) Satysfakcja zespotu projektowego, (C3) Satysfakcja pozostatych intere-
sariuszy, (C4) Rezultaty projektu.

(C1) Satysfakcja klienta

Jednym z kluczowych elementéw decydujgcym o sukcesie projektu jest wysoki po-
ziom satysfakcji klienta. Kryterium satysfakcji klienta odzwierciedla to, jak dobrze
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zespot projektowy zrozumiat oraz zaspokoit jego potrzeby i wymagania. Przedstawi-
ciele klienta w wiekszosci wypadkdw wyrazajg swojg satysfakcje lub jej brak przez
caty okres realizacji projektu. Pomiar satysfakcji moze opiera¢ sie na opiniach wyra-
zonych w mailach, raportach, notatkach ze spotkan zespotu oraz na obiektywnych
wskaznikach, takich jak liczba zgtoszonych uwag do produktu, liczba zgtoszonych
zmian, wysokosc¢ kar za odstepstwa od umowy.

(C2) Satysfakcja zespotu projektowego

Zadowolenie zespotu projektowego w projektach, ktére sg zarzgdzane wzorcowo,
jest wysokie. Dotyczy to zaréwno opinii wyrazonych przez cztonkdw, jak i poziomu
wskaznikéw, na przyktad wspotczynnika rotacji kadr, poziomu nieobecnosci, liczby
skarg, liczby szkolen. Istotnym elementem jest zaangazowanie zespofu w projekt
i identyfikowanie sie z nim.

(C3) Satysfakcja pozostatych interesariuszy

Oprécz interesariuszy wymienionych w kryterium (C1) i (C2) nalezy wzigé pod uwa-
ge takze pozostatych interesariuszy i ocenié, czy projekt zapewnia im wysoki po-
ziom satysfakcji. Podobnie jak w poprzednich kryteriach, ocena moze odbywac sie
na poziomie opinii jako$ciowych oraz konkretnych wskaznikow, na przyktad badania
ankietowe interesariuszy, liczba skarg na realizacje projektu zgtoszonych przez inte-
resariuszy, charakter korespondencji prowadzonej z interesariuszami (pozytywny/
negatywny).

(C4) Rezultaty projektu i wptyw na Srodowisko

Ostatnie kryterium ocenia, w jakim stopniu projekt osiggnat zatozone cele oraz
w jakim stopniu nalezy traktowa¢ uzyskane wyniki za wyjatkowe i ponadprzecietne.
W ramach tego kryterium analizowany jest takze wptyw projektu na srodowisko.
Przyktadowymi danymi, ktdre podlegatyby analizie, s3: kryteria zakres, koszt, czas,
jakos¢ okreslone w karcie projektu, poziom oddziatywania na srodowiska — podczas
realizacji projektu i oddziatywania produktow projektu, otrzymane nagrody i certy-
fikaty.

Tak szeroko analizowane rezultaty projektu pozwalajg na uchwycenie poziomu
i sposobu oddziatywania projektu na interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.
Wskazuje takze liderom kierunek czy potrzebe utrzymania réwnowagi miedzy po-
ziomem satysfakcji interesariuszy a uzyskanymi rezultatami przedsiewziecia.
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71.4. Ocena kryteriow w Modelu IPMA PEM

Model IPMA PEM moze by¢ wykorzystywany przez organizacje do doskonalenia
sposobu zarzadzania projektami oraz do benchmarkingu miedzy przedsiewzieciami.
W celu utatwienia tych dziatarn w ramach modelu funkcjonuje system punktacji dla
poszczegdlnych kryteridw.

Model przewiduje inny sposdb oceny w odniesieniu do obszaréw ,Ludzie i cele”
i ,Procesy i zasoby” oraz inny w stosunku do obszaru , Rezultaty projektu”.

Ocena kryteriow w obszarach , Ludzie i cele” oraz ,,Procesy i zasoby” wykorzy-
stuje podejscie oparte na cyklu PDCA. Wyniki dla kazdego z tych kryteridow sg wy-
liczane indywidualnie na poziomie kryteridow szczegétowych (International Project
Management Association, 2016):

e Zaplanuj (zdefiniowanie czytelnego podejscia) — ocenie podlega sposob dziata-
nia zespotu projektowego do przygotowania, zaplanowania i wdrozenia podej-
Scia. Jak zespot dobrat wykorzystywane procedury, metody oraz narzedzia od-
powiednie do planowania, realizacji, monitorowania i kontrolowania projektu,
uwzgledniajgc ztozonos$¢ projektu. W jakim stopniu zaplanowane rozwigzania
zostaty uzgodnione z interesariuszami i akceptowane przez nich oraz na ile sg
one nowe, innowacyjne, a na ile powielajg rozwigzania funkcjonujgce w branzy.

® Wykonaj (systematyczne stosowanie podejscia) — w jakim stopniu podejscie jest
stosowane w danym projekcie przez interesariuszy. Analizie i weryfikacji podle-
ga réwniez przydziat adekwatnych zasobdw w adekwatnym czasie, aby pomysl-
nie realizowac zaplanowane podejscie.

® Sprawd?Z (monitorowanie i analizowanie rezultatéw wybranego podejscia) —
ocenie podlegajg dwa aspekty:

— Zarzadzanie projektem. Jak zesp6t monitoruje, czy zaplanowane procedury,
metody oraz narzedzia sg odpowiednie i optymalne oraz czy prowadzg do
oczekiwanych rezultatéw. Weryfikacji podlega takze zaangazowanie liderow
do stymulowania doskonalenia i szukania usprawnien.

— Rezultaty projektu. W jaki sposob zespot projektowy regularnie sprawdza,
czy postep projektu oraz osiggniete rezultaty czesciowe lub koicowe s3
zgodne z planem.

e Dziataj (ulepszanie i integracja podejscia) — w jaki sposdb zespét projektowy re-
aguje na wnioski z regularnego monitorowania oraz analizy rezultatéw. Podob-
nie jak w poprzednim kryterium, ocenie podlegajg dwa aspekty:

— Zarzadzanie projektem. Jakie dziatania podejmujg liderzy oraz zespdt pro-
jektowy w celu wdrozenia zidentyfikowanych usprawnien w obszarze proce-
dur, metod i narzedzi. Ocenie podlega takze poziom zaangazowania wiasci-
wych interesariuszy.
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— Rezultaty projektu. Jak liderzy oraz zespdt projektowy wdrazajg usprawnie-
nia majace na celu zwiekszenie prawdopodobieristwa osiggniecia zatozo-
nych rezultatéw projektu.

Za kazde podkryterium mozna otrzymac 100 punktéw, a zatem za obszar ,Lu-
dzie i cele” — 300 punktéw (trzy kryteria po 100 punktéw kazde), a za obszar ,,Proce-
sy i zasoby” — 200 punktow (dwa kryteria po 100 punktéw kazde).

Ocena kryteriow w obszarze , Rezultaty projektu” dzieli sie na dwie podgrupy:

® Ocena satysfakcji roznych interesariuszy (satysfakcja klienta, satysfakcja zespotu
projektowego, satysfakcja pozostatych interesariuszy).
® Ocena rezultatdow projektu (rezultaty projektu i wptyw na Srodowisko).

Ocena kryteriow w obszarze , Rezultaty projektu — ocena satysfakcji réznych
interesariuszy” (satysfakcja klienta, satysfakcja zespotu projektowego, satysfakcja
pozostatych interesariuszy) koncentruje sie na dwdch aspektach: poziomie satysfak-
cji wyrazanym przez samych interesariuszy i na niezaleznych wskaznikach.

Oba aspekty sg zwigzane z podejsciem do zarzgdzania i porownywane z punktem
odniesienia dla branzy z wykorzystaniem czterech poziomdw kryteriow (tab. 7.1).

Tabela 7.1. Kryteria punktacji dotyczgce satysfakcji interesariuszy

Kryterium Interpretacja

Wyrazany poziom Jak dana grupa interesariuszy ocenia swoj poziom satysfakcji. Jest to oparte

satysfakcji na oswiadczeniach interesariuszy, uzyskanych na przyktad w wywiadach
z nimi lub z badan satysfakcji zwigzanej z projektem, listdw polecajgcych,
publikacji prasowych.

Poziom satysfakgcji Ocena poziomu satysfakcji w odniesieniu do niezaleznych wskaznikéw, na

oczekiwany przyktad spetnienia kryteriow akceptacji, liczby i charakteru skarg.

na podstawie

wskaznikow

Zwigzek miedzy W jakim stopniu podejscie do zarzadzania projektem miato wptyw na

podejsciem zaobserwowany poziom satysfakcji. To jest moment, w ktérym nalezy

a poziomem odpowiedzie¢ na pytanie, czy dziatania zaplanowane i podjete w obszarach

satysfakgji ,Ludzie i cele” oraz ,Procesy i zasoby” przetozyty sie bezposrednio na poziom
satysfakcji.

Poréwnanie Ostatnim elementem jest benchmarking uzyskanego rzeczywistego poziomu

poziomu satysfakcji | satysfakcji danych interesariuszy w odniesieniu do innych projektéw

z punktem lub branz/sektoréw. Punkt odniesienia pozwala oceni¢, na ile uzyskane

odniesienia dla wyniki sg unikatowe i nadzwyczajne, a co za tym idzie — czy rozwigzania

branzy/sektora zastosowane w tym projekcie mogg by¢ wzorcem dla innych przedsiewziec.
Satysfakcja w wartosciach nominalnych moze nie by¢ wysoka, jednakze na
tle podobnych projektéw moze by¢ wyjgtkowo dobra.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (International Project Management Association, 2016).



108

lIl. Wybrane modele doskonatosci

Ocena kryteriéw w obszarze ,Rezultaty projektu — ocena rezultatéw projektu”
koncentruje sie na dwdéch aspektach: rezultatach projektu zdefiniowanych w celach
projektu i wykraczajgcych poza cele projektu oraz na wydajnosci projektu.

Rezultaty i wydajnos¢ ocenia sie z wykorzystaniem czterech pozioméw kryte-

ridw (tab. 7.2).

Tabela 7.2. Kryteria punktacji dotyczace rezultatu i wydajnosci

Kryterium

Interpretacja

Osiagniecie celow
projektu

Poréwnujemy rezultaty i wydajnos¢ projektu z celami ustalonymi w ramach
projektu.

Zwigzek miedzy
podejsciem
a realizacjg celow

W jakim stopniu podejscie do zarzadzania projektem miato wptyw na uzyskane
rezultaty oraz wydajnos¢. Podobnie jak wyzej, jest to moment, w ktérym
nalezy powigzac dziatania zaplanowane i podjete w obszarach , Ludzie i cele”
oraz ,Procesy i zasoby” z bezposrednim przetozeniem na uzyskane rezultaty.

Trendy W jakim stopniu realizacja projektu pozwolita osiggnac zatozone cele projektu
i wykazywata sie pozytywnymi trendami, dotyczy to takze rezultatéow projektu.

Poréwnanie Pomaga wyskalowaé zaobserwowane rezultaty i poziom wydajnosci

rezultatow w odniesieniu do typowo oczekiwanego dla tego typu projektu w danej branzy

z punktem lub w danym sektorze.

odniesienia dla

branzy/sektora

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (International Project Management Association, 2016).

Za kazde podkryterium mozna otrzymac 100 punktow, a zatem za obszar ,Re-
zultaty projektu” — 500 punktow (pie¢ kryteriow po 100 punktow kazde). Osobno
oblicza sie wspdtczynnik od 0 do 100 dla kazdego obszaru jako srednig uzyskanych
wynikéw z kryteriow.

1.5. Korzy$ci i ograniczenia wynikajgce ze stosowania
Modelu IPMA PEM

Stosujac w organizacji Model IPMA PEM, nalezy mie¢ Swiadomos¢ nie tylko pozy-
tywnych elementdéw zwigzanych z jego wykorzystaniem, ale takze pewnych ograni-
czen czy wad wynikajgcych z jego uzycia.

Do niewatpliwych zalet nalezy zaliczy¢:

® Holistyczne podejscie do oceny projektu, a szerzej — do oceny procesu zarzg-
dzania projektami. Model przeprowadza od aspektéw kierunku dziatan przez
procesy wykonawcze do rezultatow projektu, zarowno w sferze wskaznikow, jak
i w zakresie satysfakcji réznych interesariuszy. IPMA PEM uwzglednia szeroki za-
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kres kryteriow oceny, co pozwala na catosciowa analize projektu, obejmujaca
aspekty zarzgdzania, wyniki finansowe, innowacyjnos¢, jako$é oraz potrzeby
i oczekiwania rdéznych interesariuszy. Waznym elementem oceny jest zwrdcenie
uwagi na zréwnowazony rozwoj (Gross i Wehnes, 2015), ktéry moze w wielu
sytuacjach umkngé uwadze w dazeniu do osiggniecia rezultatéw projektu.
Korzystanie z IPMA PEM umozliwia benchmarking projektéw zaréwno wewnatrz
organizacji, jak i z projektami innych organizacji, co sprzyja uczeniu sie na bazie
najlepszych praktyk i benchmarkingu. Model zawiera do kazdego kryterium ze-
staw dobrych praktyk, ktéry moze by¢ inspiracjg do wprowadzenia innowacyj-
nych rozwigzan.

Model moze byé wykorzystywany nie tylko do oceny projektdw, ale takze do
oceny programow i portfeli projektéw. Umozliwia on analize, jak rézne projekty
wchodzgce w sktad programu czy portfolio wspdtpracujg ze sobg i jak ich wyniki
wptywajg na cele strategiczne organizacji, jest rowniez zgodny z dtugotermino-
wa strategig organizacji.

Model IPMA PEM wspiera proces ciggtego doskonalenia, strukturalne podejscie
do oceny projektéw, utatwia identyfikacje mocnych i stabych stron projektu oraz
obszaréw wymagajacych poprawy. Pomaga to zespotom projektowym w iden-
tyfikowaniu obszaréw doskonalenia, dopasowaniu zatozen projektu, rozwijaniu
umiejetnosci i zasobow w celu integrowania usprawnien w kulturze projektowej
oraz wcielaniu w zycie zasady PDCA. Zacheca on do poszukiwania innowacyj-
nych rozwigzan i kreatywnosci, co moze prowadzi¢ do lepszych wynikéw projek-
téw i zwiekszenia konkurencyjnosci organizacji.

Model IPMA PEM pozwala oceni¢ poziom stosowanych metod, technik i narze-
dzi zarzadzania projektami oraz identyfikacje potencjalnych luk w tym zakresie.
Wyniki oceny wedtug tego modelu mogg by¢ uzyteczne dla lideréw w procesie
wprowadzania innowacji i gromadzenia doswiadczenia projektowego.

Model IPMA PEM nie jest przeznaczony do oceny dojrzatosci, koncentruje sie
bowiem na adaptacyjnym i ciggtym doskonaleniu obszaréw zarzgdzania projek-
tami. Model ten tgczy ocene metod z osigganymi rezultatami, co odrdznia go od
wiekszosci tradycyjnych modeli dojrzatosci. Daje to mozliwos¢ diagnozy tego,
gdzie jestesmy, i wyznaczenia punktu, do ktérego powinnismy dazyc.

Model IPMA PEM, choé ma wiele zalet, nie jest rowniez pozbawiony wad i ogra-

niczen zwigzanych z jego stosowaniem.

Istotnym elementem jest jego ztozonosé. Proces oceny jest skomplikowany i wy-
maga szczegdtowej analizy wielu aspektdw projektu. To moze by¢ czasochtonne
i wymagac zaangazowania doswiadczonych specjalistow.

Model moze nie by¢ tatwy do zaadaptowania do wszystkich typow projektow
i branz. Niektére projekty mogg wymagacé modyfikacji kryteriéw oceny, co moze
dodatkowo komplikowaé proces.
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® Benchmarking z innymi organizacjami moze odbywac sie gtéwnie w tej samej
branzy, nie wszystkie dobre praktyki mogg migrowaé miedzy branzami. Specyfi-
ka obszaru, w jakim jest realizowane przedsiewziecie, moze ogranicza¢ stosowa-
nie innowacji, ktére sg z sukcesem wdrazane w innym projekcie.

® Ze wzgledu na potrzebe zaangazowania specjalistéw oraz czas potrzebny na
przeprowadzenie szczegdtowej oceny koszty zwigzane z korzystaniem z tego
modelu mogg by¢ wysokie. Dobér specjalistow jest o tyle istotny, ze wptywa
w duzym stopniu na uzyskany rezultat oceny.

® Mimo stosowania okreslonych kryteriow ocena moze byé w pewnym stopniu
subiektywna, poniewaz opiera sie na interpretacji danych przez oceniajgcych.

® Model IPMA PEM ktadzie duzy nacisk na procesy i doskonatos$¢ zarzgdzania pro-
jektami, co moze czasami odcigga¢ uwage od rezultatow i celéw projektu. Mozna
sobie wyobrazi¢ organizacje, ktére nie majg doskonatych proceséw, a jednak osia-
gajg imponujgce rezultaty oraz wysokg satysfakcje interesariuszy. Pewne ograni-
czenia w doskonaleniu zarzgdzania projektami moga wynika¢ z kultury organiza-
cyjnej. Organizacje o sztywnych strukturach i hierarchiach mogg mie¢ trudnosci
z adaptacjg do bardziej elastycznych i zorientowanych na doskonatos¢ praktyk.

® Trudnoscig i ograniczeniem w stosowaniu tego rozwigzania jest takze koniecz-
nos$¢ szerokiego ogladu sytuacji. Skuteczna ocena projektu wymaga zgroma-
dzenia i analizy duzej ilosci danych dotyczacych réznych aspektow projektu, co
moze by¢ trudne w projektach o ograniczonej dokumentacji, na przyktad przed-
siewzieciach realizowanych w podejsciach zwinnych.

Model IPMA PEM w organizacji mozemy stosowac w odniesieniu zaréwno do
prac prognostycznych przygotowujgcych efektywne srodowisko do dziatar projek-
towych, jak i do przedsiewzie¢ diagnostyczno-monitorujgcych audytujgcych sposéb
realizacji i poziom satysfakcji interesariuszy, w tym klienta. Jest to uzyteczne narze-
dzie oceny doskonatosci projektdw, ale jego stosowanie wigze sie z pewnymi wy-
zwaniami, ktére organizacje muszg uwzglednié, planujac jego wdrozenie.

7.6. Podsumowanie

® [PMA PEM to sprawdzony model do oceny i analiz pordwnawczych podejscia
do zarzadzania projektami, rezultatéw projektéw i ich wzajemnych zaleznosci.

® |IPMA PEM jest narzedziem, ktére pomaga organizacjom osiggac wyzszg jakos¢
zarzgdzania projektami, propaguje doskonato$é operacyjng oraz wspiera inno-
wacyjnosc¢ i zrGwnowazony rozwadj projektow.

® Model IPMA PEM zapewnia strukture i zatozenia dotyczgce obszarow, ktére na-
lezy wzigé pod uwage przy ocenie i kontroli poziomu doskonatosci w zarzadza-
niu projektami.
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@ Dobre praktyki zawarte w ramach opisu poszczegdlnych kategorii mogg by¢ zré-
dtem inspiracji i innowacji dla zespotéw projektowych.

e Dzieki opracowaniu kryteridow szczegétowych oraz metodyki, proceséw i narze-
dzi oceny projektu IPMA PEM moze by¢ wykorzystywany jako model poréwnaw-
czy do pomiaru poziomu doskonatosci zarzgdzania w projekcie.

® Opisywany model mozna wykorzysta¢ takze do oceny programu i portfeli pro-
jektow.
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