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Streszczenie: W niniejszym artykule autorzy podejmuja probe identyfikacji kryteriow sukcesu projektu oraz zwigzanych z nimi czynnikow
sukcesu na przyktadzie projektu badawczo-rozwojowego branzy medycznej. W pierwszej czesci artykutu dokonano przegladu pogladow
zwiazanych z kryteriami oceny sukcesu projektu, druga cze$¢ stanowi studium przypadku projektu ,,Rehabio — telerehabilitacja”. Autorzy
zastosowali jako podstawowe narz¢dzia badawcze obserwacj¢ uczestniczaca, nieustrukturyzowany wywiad z kadra kierownicza spotki
i studium przypadku. W przeprowadzonych badaniach zwrdcono rowniez uwage na rolg kierownika projektu w osiaganiu sukcesu
projektu. We wnioskach koncowych zawarto spostrzezenia i sugestie ptynace z przeprowadzonych badan.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, czynniki sukcesu, przywodztwo.

1. Wstep

Celem niniejszego artykulu jest proba identyfikacji
roli kierownika projektu w osigganiu sukcesu inno-
wacyjnego projektu telerchabilitacji. Badane proble-
my majg istotne znaczenie praktyczne, gdyz nastgp-
stwem nieefektywnego zarzadzania projektem moga
by¢ niekorzystne wyniki dziatalno$ci w funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa.

Przy poszukiwaniu zwigzku pomigdzy czynnika-
mi sukcesu projektu z perspektywy jego kierownika
a sukcesem projektu istotne jest wlasciwe zdefinio-
wanie terminu ,,sukces projektu”. Identyfikowanie go
z perspektywy jedynie tradycyjnych miar wydaje si¢
niewystarczajgce. Punktem wyjscia staje si¢ zatem
okreslenie ponadstandardowych kryteriow sukcesu.

2. Sukces w zarzadzaniu projektami

Jednym z istotnych zagadnien zwigzanych z zarza-
dzaniem projektami jest potrzeba okreslenia, czym
jest sukces projektu i jakie czynniki wptywaja na jego
powodzenie. Sukces projektu mozna zdefiniowac

jako osiaggniecie celow projektu z punktu widzenia
jego interesariuszy. Powoduje to koniecznos¢ witasci-
wego okreslenia celow, ktore musza by¢ jasno sfor-
mulowane i mozliwe do realizacji. Dodatkowo, poza
wymieniong wczesniej skuteczno$cia, czesto spoty-
kanymi w literaturze i praktyce gospodarczej kryte-
riami oceny projektu (z perspektywy sukcesu) sg jego
czas trwania oraz poniesione koszty. Wspotczesnie
wigkszo$¢ kierownikow projektow definiuje sukces
projektu w kategoriach klasycznego potrojnego ogra-
niczenia, czyli zrealizowania projektu w wyznaczo-
nym budzecie, zgodnie z ustalonym zakresem, oraz
dotrzymania terminu jego realizacji.

Jesli chodzi o ramy czasowe, w tym termin ukon-
czenia projektu, sg okreslane przez klienta. Do pew-
nego stopnia koszty i czas sg ze sobg powigzane. Jesli
skrécimy czas realizacji projektu, zwykle rosng kosz-
ty. Czas jest bardzo specyficznym rodzajem zasobu.
Nie mozna go zmagazynowac. Jest zuzywany bez
wzgledu na to, jak go wykorzystujemy. Celem kie-
rownika projektu jest mozliwe najbardziej efektywne
wykorzystanie czasu przeznaczonego na projekt. Od
chwili rozpoczecia projektu celem staje si¢ wyko-

Management Sciences No. 3(32)



60

Grzegorz Krzos, Witold Szumowski

nanie prac w zalozonym harmonogramie [Wysocki,
McGary 2005, s. 51-54].

Koszty sg okreslone w formie budzetu projektu.
W poczatkowym etapie cyklu zycia projektu pojawia
si¢ problem okreslenia budzetu projektu. W zalezno-
$ci od stopnia wiedzy i nastawienia klienta oszacowa-
na kwota moze by¢ bliska rzeczywistemu kosztowi
lub bardzo daleka od niego. W praktyce czesto klient
wyraznie okresla gorng granice budzetu. Natomiast
zakres projektu jest tak dostosowywany, aby nie
przekroczy¢ tego limitu. W bardziej formalnych sy-
tuacjach kierownik projektu przedstawia kierowniko-
wi propozycje catkowitego kosztu projektu, a klient
moze na tej podstawie podja¢ decyzje o rozpoczeciu
lub zaniechaniu projektu [Wysocki, McGary 2005,
s. 51-54].

Zakres projektu to dokument okreslajacy jego
granice. Zakres projektu definiuje nie tylko to, co zo-
stanie zrobione, ale takze to, co nie zostanie wykona-
ne. Zakres projektu moze ulega¢ zmianom w trakcie
realizacji projektu. Wykrycie tych zmian i zdecydo-
wanie, jak dostosowa¢ do nich dziatania w projekcie,
to bodaj najwazniejsze wyzwanie kierownika projek-
tu [Wysocki, McGary 2005, s. 51-54].

Zasoby wykorzystywane w realizacji projektow
w naukach ekonomicznych najcze$ciej ujmuje si¢
w takie grupy, jak: kapitalowe, ludzkie, technologicz-
ne i informacyjne. Ilo$¢ tych zasobow jest ograni-
czona, ponadto zuzywajg si¢ one w réoznym stopniu
[Wysocki, McGary 2005, s. 51-54]. Jednym z najwaz-
niejszych zasobow sg zasoby ludzkie.

Badacze zauwazaja, ze miary sukcesu projektu,
jak czas, koszty, jako$¢, beda w stanie rOwnowagi
tylko w momencie ukonczenia etapu planowania pro-
jektu. Jednak ten stan nie potrwa dlugo, gdyz zmiany
sg nieuchronne. Beda na niego miaty wptyw rozne
czynniki, takie jak zmiana warunkéw rynkowych,
zmiana potrzeb klienta czy tez choroba kluczowych
0s0b w zespole projektowym. Moga takze wystapié¢
sytuacje, w ktorych podczas realizacji projektu jedne-
mu z parametrow nadaje si¢ absolutny priorytet. Przy-
ktadowo w trakcie realizacji projektoéw zwigzanych
z bezpieczenstwem priorytet nadany bedzie okre-
slonym parametrom jakosciowym wyrobu projektu,
w przypadku ograniczonych zasoboéw finansowych
priorytet nadany bedzie kosztom projektu, a w sytu-
acjach kryzysowych — terminowi realizacji. M. Trocki
dodaje, ze koszty projektu sa funkcja jego zakresu,
wymagan i czasu. Zakres projektu natomiast zalezy
od wymagan odno$nie do rezultatu projektu, od wy-
znaczonego limitu kosztéw i1 czasu przeznaczonego
na realizacj¢ projektu. W zwigzku z tym cele projektu
nie mogg by¢ okreslane autonomicznie, lecz musza

uwzglednia¢ wzajemne ograniczenia i oddziatywania
[Trocki 2007, s. 19].

Przywotane w tym miejscu kryteria uznawane
sa za uniwersalne, jednak perspektywa (np.: klienta
projektu, organizacji realizujacej projekt, kierownika
projektu) wptywac bedzie na okreslenie dodatkowych
czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu projektami.

Przyktadowo G. Heerkens [2006, s. 12-13]
stwierdza, ze pomimo aktualnosci klasycznych miar
sukcesu w zarzadzaniu projektami w sensie bizne-
sowym nie sg one najwazniejsze. Poziom kosztow
oraz stopien realizacji celu pozwala oceni¢, czy efek-
tywnie zarzadza si¢ danym projektem, ale nie sg one
bezposrednig miarg sukcesu w osigganiu pozadanych
rezultatow biznesowych. Klasycznie odnoszone do
projektow miary nie odpowiadaja bowiem na takie
pytania, jak: czy projekt byt madra inwestycja, czy
projekt przynidst zyski czy straty, czy pierwotna po-
trzeba biznesowa zostala zaspokojona, szansa biz-
nesowa efektywnie wykorzystana, a klienci 1 uzyt-
kownicy w takim stopniu zadowoleni, Ze postanowig
powrocié? Ponadto nie méwig one wiele o prawdopo-
dobienstwie, z jakim rezultaty osiagniete w wyniku
realizacji projektu przyczynia si¢ do otwarcia nowych
drog dla osiagania korzysci przez przedsigbiorstwo
w przysztosci.

Wiele w ostatnich latach pisalo si¢ o tym, ze
oprocz czasu, kosztu i specyfikacji powinno si¢ roz-
wazaé czwarty wymiar. Sg nim oczekiwania klienta,
ktore czasami maja tendencje do wzrostu w miare
postepu w realizacji projektu [Darnell 1997]. Mozna
stwierdzi¢, ze spetnianie oczekiwan klienta nie jest
dodatkowym celem, ale nieodtaczng czescig specyfi-
kacji celow i zadan projektu.

Zblizone podejscie prezentuje rowniez H. Kerzner
[2005, s. 49], ktory szerzej postrzega pojecie sukcesu
projektu, zwracajac uwage na potrzebe definiowania
sukcesu projektu zarowno w kategoriach wewnetrz-
nych, jak i uwzgledniajac potrzeby klientow. Jednak
te pierwsze autor okresla troch¢ inaczej, niz to byto
do tej pory definiowane. Oprocz tego, ze projekt po-
winien by¢ skonczony na czas i w ramach zatozonych
kosztow, zamiast parametru dotyczacego osiagnigcia
celu projektu, H. Kerzner idzie o krok dalej i wskazu-
je, ze projekt powinien spetni¢ okreslone normy ja-
kosci. Autor zwraca jednak uwage na to, ze o jakosci
decyduja oczekiwania klienta, a nie tylko wewnetrzne
czynniki po stronie dostawcy. Projektu, ktory zosta-
je ukonczony na czas w ramach zatozonych kosztow
i zgodnie z wymagang jakoscia, ale nie uzyskuje ak-
ceptacji klienta, nie mozna uznaé¢ za w petni zakon-
czony sukcesem. Ostatecznym dowodem satysfakcji
klienta jest bowiem zgoda na umieszczenie go na li-
$cie referencyjnej. Zatem do dodatkowych kryteriow
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sukcesu projektu H. Kerzner zalicza: referencje klien-
tow, ponowne zlecenia, przewage techniczng, zgod-
no$¢ z ogdlng strategia organizacji, kapitat relacyjny,
zdrowie i bezpieczenstwo, ochrone §rodowiska natu-
ralnego, reputacje¢ firmy, zgodno$¢ z oczekiwaniami
pracownikdw, kwestie etyczne.

Jesli sukces projektu zdefiniujemy jako odpo-
wiedni poziom satysfakcji wszystkich kluczowych
interesariuszy projektu, to ocenia¢ go mozemy z per-
spektywy:

e wiascicieli projektu,

e uzytkownikow produktow projektu,

* wykonawcy projektu,

e kierownika projektu,

e czlonkow zespotu zarzadzania i zespotow realiza-
cyjnych projektu.

Wszyscy partnerzy projektu sa zainteresowani
tym, aby projekt odnidst sukces. Na podstawie badan
empirycznych Shenhar, Levy i Dvir [1997] stwierdza-
ja, ze sukces projektu ma cztery wymiary:

e efektywno$c¢ projektu,

*  wplyw na klienta,

*  wplyw biznesowy na organizacje,

* tworzenie nowych perspektyw na przysztosc.

Dwa pierwsze wymiary mozna nazwaé celami
bezposrednimi projektu, dwa nastgpne za$ sg tez spe-
cyficznymi celami projektu, a przez to bezposred-
nimi. Dodatkowe cele to podnoszenie kompetencji
i udoskonalenie metod zarzadzania projektami w or-
ganizacji, gromadzenie indywidualnych do$wiadczen
kierowniczych zdobytych w zarzadzaniu projektami
i podobne cele. Innym kluczowym, nieujawnionym
wczesniej dodatkowym celem, ktory kierownik pro-
jektu musi bra¢ pod uwage, jest ,,zdrowie” zespotu
projektowego oraz reszty organizacji. Kierownik pro-
jektu nie moze dopusci¢ do ,,wypalenia si¢” zespotu
projektowego, dazac do osiggniecia bezposrednich
celoéw, ani zniszczy¢ dziatow funkcjonalnych w orga-
nizacji. Innym dodatkowym elementem jest otoczenie
projektu, czyli te rzeczy i osoby spoza projektu i cze-
sto spoza organizacji sponsorujace;j, ktore maja wptyw
na projekt lub tez sa pod jego wptywem. Do nich zali-
czamy: zwigzki zawodowe, firmy konkurencyjne itp.
Od poczatku zarzadzania projektami bezposrednie
cele projektu dotyczace czasu, kosztu i dokonan byly
uznawane za gléwne determinanty sukcesu lub niepo-
wodzenia projektu. Dodatkowe cele nie zastgpity tych
tradycyjnych, ale stanowig ich uzupetnienie.

3. Studium przypadku projektu
»Rehabio — telerehabilitacja”

Podmiotem przeprowadzonych badan jakoSciowych
jest przedsigbiorstwo SISMS sp. z o.0., ktére §wiad-
czy w ramach dzialalno$ci operacyjnej e-ustugi (www.
sisms.pl, www.isms.pl). Przedsigbiorstwo dziata od
2009 roku w sektorze e-ustug dla samorzadu teryto-
rialnego, bedac liderem w Polsce 1 majac 18-procen-
towy udziat w tym sektorze. Spotka swiadczy ushu-
gi automatycznego systemu komunikacji zbiorowej
SISMS dla mieszkancow polskich gmin w zakresie
waznych dla mieszkancow serwisow informacyjnych,
np. o niebezpiecznych stanach pogody, sytuacjach
kryzysowych, jak rowniez udzielajac waznych infor-
macjach dla lokalnych spotecznosci.

Celem przeprowadzonych badan o charakterze
jakosciowym bylto okreslenie kryteriow sukcesu pro-
jektu oraz indywidualnych czynnikéw sukcesu kie-
rownika projektu na przyktadzie jednego z realizowa-
nych w przedsi¢biorstwie projektow.

Wybor podmiotu do badania byt celowy, nielo-
sowy 1 zdeterminowany zgoda zarzadu na badanie
innowacyjnej dziatalno$ci badawczo-rozwojowej
przedsigbiorstwa. Zardéwno badanie, jak i jego wyniki
majg charakter wstepny, gdyz ich celem naukowym
jest weryfikacja zalozen badawczych dla przysztych
badan wlasciwych i poglebionych. Zakres czasowy
badania obejmuje lata 2015, 2016 1 2017, czyli okres,
w ktorym przedsigbiorstwo SISMS Sp. z o.0. roz-
poczeto 1 rozwija dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
z wykorzystaniem funduszy unijnych pochodzacych
z dziatania 1.2.A. w ramach RPOWD 2014-2020.

Zarzad przedsigbiorstwa SISMS sp. z 0.0. podjat
decyzje¢ o uruchomieniu prac nad projektem innowa-
cyjnej ushugi telerehabilitacji w 2015 roku. W tym
celu powotano zespot badawczo-rozwojowy zarza-
dzany przez kierownika, ktéry podlegly jest bezpo-
srednio zarzadowi spotki. SISMS sp. z 0.0. rozpo-
cze¢la 1 rozwija dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
z wykorzystaniem funduszy unijnych pochodzacych
z dziatania 1.2.A. w ramach Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewodztwa Dolnoslaskiego 2014-
-2020. W ramach tej dziatalnosci spotka uruchomita
w 2017 roku prototyp platformy internetowej ,,Reha-
bio — telerehabilitacja” i aplikacji mobilnych dla te-
lerehabilitacji na platforme 10S, Android i Windows
Phone.

Celem systemu teleinformatycznego ,,Rehabio
— telerehabilitacja” jest utatwienie dostgpu do reha-
bilitacji oraz podniesienie jakosci obstugi pacjentow
przez fizjoterapeutow, a takze wzrost rentownos$ci
ustug rehabilitacji. Najwazniejsza funkcjonalno$cia
tego systemu jest mozliwos¢ zaplanowania podczas
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wizyty u fizjoterapeuty procesu rehabilitacji (zestawu
¢wiczen) dla pacjenta w taki sposob, aby po powro-
cie do miejsca zamieszkania pacjent mogt korzystaé
z zaplanowanych ¢wiczen, w kazdej chwili je obej-
rze¢ (filmy, wskazoéwki glosowe) na urzadzeniach
mobilnych (smartfon, tablet, laptop). Fizjoterapeuta
w systemie Rehabio — telerehabilitacja planuje za-
réwno rodzaj wykonywanych ¢wiczen, ich kolejnos¢,
czas trwania, jak i zakres informacji zwrotnej do fi-
zjoterapeuty.

Gtownymi przyczynami uruchomienia projek-
tu badawczo-rozwojowego w zakresie opracowania
systemu do telerehabilitacji byta identyfikacja niszy
rynkowej oraz wyniki analizy konkurencji i popy-
tu ze strony fizjoterapeutoéw. Dodatkowym czynni-
kiem sprzyjajacym podjeciu decyzji o realizacji tego
przedsiewzigcia bylo to, iz na rynku dziata tylko je-
den glowny konkurent — lider europejskiego rynku
z Wielkiej Brytanii. Wskutek powyzszych okolicz-
nosci zarzad spotki po raz pierwszy w swojej historii
podjat probe dywersyfikacji dziatalnosci w kierunku
sektora ustug rehabilitacyjnych, wykorzystujac swo-
je dotychczasowe doswiadczenia z sektora e-ustug
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Spotka roz-
pocznie komercjalizacje ustugi telerehabilitacji od
stycznia 2018 roku.

Przeprowadzone przez autorow badania pozwa-
laja sformutowaé kilka waznych wnioskow doty-
czacych identyfikacji kategorii sukcesu kierowni-
ka projektu i sukcesu projektu. Zasadne wydaje si¢
uwzglednienie w wynikach pewnego poziom subiek-
tywizmu dokonanej analizy i oceny, gdyz zrodto in-
formacji pochodzito od jednego podmiotu, ktory re-
alizuje innowacyjny projekt w skali ponadnarodowe;.
Oto kilka waznych wnioskow i spostrzezen.

Istotng kwestia majaca wptyw na skuteczno$é
i efektywno$¢ pracy kierownika projektu byto umiej-
scowienie kierownika w strukturze organizacyjnej
badanej jednostki, nadanie uprawnien decyzyjnych,
zakresu zadan, pelnomocnictw, standardéw pracy.
Przeprowadzona w latach 2004-2007 analiza wyka-
zata, ze sprawy zwigzane z zarzadzaniem projektem
po stronie beneficjenta prawie zawsze prowadzi naj-
wyzsze kierownictwo jednostki. Niestety w tym okre-
sie tylko w trzech przypadkach udato si¢ potwierdzic¢
zasade wywodzaca sie ze $wiatowych standardow
zarzadzania projektem mowiacg o tym, ze calo$cé
prac zwigzanych z zarzadzaniem projektem koor-
dynuje kierownik projektu. Dalszy cigg obserwacji
zmian organizacyjnych w projektach w latach 2008-
2010 dowodzi, iz szybko zblizamy si¢ do standardow
swiatowych, wedlug ktérych to formalnie powotany
kierownik zarzadza catym projektem, a naczelne kie-
rownictwo zasiada w komitecie sterujgcym lub radzie

projektu albo jest sponsorem projektu. Wynik badan
z okresu 2008-2010 pozytywnie potwierdzaja ten
trend.

Obserwacje prowadzone w trakcie trwania pro-
jektu 1 po jego zakonczeniu zwigzane byly przede
wszystkim z aspektami sukcesu projektu i sukcesu
kierownika projektu. Czy trzy dominujace w literatu-
rze tematu kryteria sukcesu projektu (na czas, zgodnie
z kosztami, przy jak najlepszej jakosci) sa tozsame
z kryteriami sukcesu kierownika projektu? Obserwa-
cje pracy kierownika oraz przeprowadzone wywiady
wskazujg, iz od strony formalnej zachodzi réwnosé¢
w zakresie interpretacji pojecia ,,sukces kierownika”
i ,,sukces projektu”, poniewaz kierownik odpowie-
dzialny jest za zrealizowanie okreslonego zakresu
projektu w danym czasie, przy posiadanych zasobach,
w tym zgodnie z zaplanowanym budzetem. Jednak od
strony praktycznej sytuacja wyglada odmiennie.

Po pierwsze, kierownik projektu, chcac osiggac
sukcesy w pracy zawodowej, powinien wiedzie¢, iz
na sukces pracuja ludzie zaangazowani do zespotu
projektowego. Dobry wizerunek kierownika wsrod
pracownikow, odczuwalna przez nich dbatos¢ o ka-
dre¢ w projekcie, bycie autorytetem rzeczywistym dla
kadry i interesariuszy zalicza si¢ do definicji sukce-
su kierownika projektu. Osoby kierujace projektami
majg $wiadomos¢, iz ich praca polega réwnocze$nie
na zarzadzaniu pracownikami, jak réwniez na roz-
woju projektu. Kierownicy uwazaja za duzy sukces
stworzenie takiego zespotu, ktory méglby kontynu-
owac wspotprace z kierownikiem przy kolejnych
projektach lub dalszym rozwoju obecnego projektu.
W opinii kierownikéw stanowi to specyfike zarzadza-
nia projektem, a zarazem jedng z najwickszych sta-
bosci zarzgdzania projektem. Trudno jest utrzymac
wyszkolony i doswiadczony zespot w czasie kilku lat
pracy. Zatem mozna wskaza¢ na takie czynniki, jak
skuteczne przywodztwo oraz zapewnienie mechani-
zmow retencyjnych jako jedne z czynnikow sukcesu
badanego projektu.

Po drugie, miarg sukcesu osobistego kierownika
jest réwniez jego wynagrodzenie. W opisywanym
przypadku wynagrodzenie kierownika nie byto skore-
lowane np. z krétszym czasem realizacji projektu, nie
byto zalezne od oszczgdnosci wygenerowanych przez
zespot projektowy. Tak wiec w opinii kierownika pro-
jektu motywatorem niewykorzystywanym przez zle-
ceniodawce bylo uzaleznienie jego wynagrodzenia od
zmiennej czesci zaleznej od konkretnych korzysci na
rzecz zleceniodawcy. Zidentyfikowane potrzeby kie-
rownikow projektow w organizacji wskazuja na cheé
powiazania tradycyjnego sukcesu projektu (czas,
koszty, jako$¢) ze zmienng czgscig wynagrodzenia
o charakterze pienieznym. Mowa wigc tu o wlasci-
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Kierownik projektu
7000 Skrocony zakres zadan: zarzadzanie projektem, organizowanie przetargdw pub-
3Q licznych, nadzér nad uczestnikami i pracownikami projektu, sporzadzanie analiz
6500 3@ | i raportow okresowych i koncowych, udzial w przygotowaniu wnioskow projek-
towych.
6000 -— —_— — N-14
@ srednia Placa
5500 — edma TMe -
@ sredne . Wartos€ statystyczna Zasadnicza Premia Calkowita
000 Tl e 1 kwartyl 4200 0 4775
4500 — Srednia 5411 367 5688
1Q
4000 Mediana 5000 0 5500
3500 3 kwartyl 6500 400 6825
zasadnicze  catkowite Mix placy zmiennej do 0.07
zasadniczej i

Rys. 1. Dane rynkowe dotyczace poziomu wynagrodzen kierownikow projektow realizowanych ze srodkoéw unijnych

Zrodto: [Szumowski 2014, s. 5].

wym ukierunkowaniu motywacji dzigki zastosowaniu
systemu premiowego. Pomimo Ze powigzanie zmien-
nej czgsci wynagrodzenia z miarami sukcesu projektu
wydaje si¢ zasadnym podejsciem, to nalezy jednak
zaznaczy¢, iz praktyka rynkowa w zakresie wynagra-
dzania kierownikéw projektow finansowanych ze
srodkow unijnych jest odmienna. Praktyke rynkowsa
w zakresie wynagrodzen na tym stanowisku na rynku
wroctawskim przedstawia rys. 1.

Analizujac wynagrodzenia kierownikéw projek-
tow, nalezy zwrdci¢ uwage na bardzo niska wartos$¢
relacji ptacy zmiennej do zasadniczej. Wynika to ze
specyfiki finansowania ze $rodkéw unijnych, gdzie
czgstym problemem jest kwalifikowalnos¢ kosztow
zwigzanych z wynagrodzeniem zmiennym pracowni-
kow. Powoduje to czgste sytuacje, gdy pozorna
oszczgdno$¢ moze prowadzi¢ do spadku motywacji
pracownikow zatrudnionych na kluczowych z punktu
widzenia realizacji projektow stanowiskach.

Kolejne spostrzezenie dotyczy zagadnienia ela-
styczno$ci. Pracownicy zaangazowani w projekt
zwracali uwage, iz sukces projektu uzalezniony jest
od mozliwosci spotkan i poznania rzeczywistych po-
trzeb zleceniodawcy nie tylko przed rozpoczeciem
projektu, ale i w trakcie jego trwania. Zaspokajanie
potrzeb zleceniodawcy nie jest zdarzeniem jednora-
zowym, jest to raczej proces ciaggly, w ktorym zacho-
dza zmiany. Zleceniodawcy maja wigcej wymagan
wobec kierownika projektu, im blizej jest konca pro-
jektu. Jest to sytuacja naturalna, gdyz realny obraz
projektu nie zawsze koresponduje z wyobrazeniami
zleceniodawcy. Wtedy to od postawy kierownika pro-
jektu zalezy sukces przedsiewzigcia. Najczestsza od-
powiedzig udzielang przez kierownika projektu tele-
rehabilitacji, aby osiggna¢ sukces, byta konieczno$é

bycia elastycznym wobec potrzeb zleceniodawcy (za-
kres 1 termin). Prowadzi to do konstatacji, iz adapta-
cyjne zarzadzanie projektami, ktorego zasadnicza ce-
chg jest stata wspotpraca z klientem, a ramy projektu
nie sg $cisle okreslone, przy czym sam projekt po-
dzielony jest na iteracje, mogtoby stanowi¢ odpo-
wiedz na potrzeb¢ w zakresie dostarczenia klientowi
odpowiedniego produktu. Zatem elastyczne, adapta-
cyjne podejscie do zarzadzania projektem jest jednym
z czynnikow sukcesu umozliwiajagcym lepsze dopaso-
wanie efektéw do oczekiwan klienta. W tym miejscu
nalezy wskaza¢ na jedno zasadnicze ograniczenie od-
noszace si¢ do projektow dofinansowywanych z fun-
duszy unijnych, w wypadku ktoérych ze wzgledu na
ich specyfik¢ modyfikowanie celu projektu jest w za-
sadzie niemozliwe. Zatem modyfikacje projektéw ba-
dawczo-rozwojowych w trakcie ich trwania odnosi¢
sie mogg do celow szczegotowych projektu, nieujaw-
nionych we wniosku o dofinansowanie (np. zwicksze-
nie zakresu funkcjonalnosci oprogramowania).

4. Podsumowanie

Analizujac przedstawiony przypadek, mozna sformu-
towac specyficzny zestaw kryteriow sukcesu dla pro-
jektu innowacyjnej ustugi telerehabilitacji. Poza pod-
stawowymi trzema tradycyjnymi kryteriami (budzet,
czas, jakos¢), jest to przede wszystkim zaspokojenie
rzeczywistej potrzeby zleceniodawcy projektu, nie zas
wylacznie potrzeby wynikajacej z formalnego kontrak-
tu. W tym przypadku oznaczato to przede wszystkim:
e funkcjonalne zaprojektowanie ustugi telerehabili-
tacji,
e zaprojektowanie skalowalnosci ustugi telerchabi-
litacji,
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* mozliwos¢ szybkiej internacjonalizacji ustugi te-
lerehabilitacji.

Majac na wzgledzie perspektywe kierownika pro-
jektu, nalezy stwierdzi¢, ze spetnienie tych kryteriow
mozliwe bylo przede wszystkim dzieki elastycznemu
podejsciu do predefiniowanego wczesniej zakresu
projektu. Dodatkowym czynnikiem umozliwiajacym
realizacj¢ projektu zgodnie z oczekiwaniami klien-
ta byto skutecznie przywddztwo dajace dodatkowy
efekt, jakim jest zbudowanie kompetentnego i do-
swiadczonego zespotu projektowego mogacego reali-
zowac kolejne projekty zwigzane z rozwojem, wspar-
ciem i modyfikacja zaprojektowanej aplikacji.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz sukces pro-
jektu w zdecydowanej mierze zalezy od czynnika
ludzkiego. Wydaje sie, iz najlogiczniej byloby pota-
czy¢ sukces kierownika, sukcesy jego podwladnych
z sukcesem projektu. Taka zgodno$¢ celow gwaranto-
wac mogtaby trwatos¢ 1 efektywnos¢ systemu zarzg-
dzania innowacyjnym projektem.
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IDENTIFICATION OF SUCCESS FACTORS OF A PROJECT IN THE MANAGEMENT
OF RESEARCH AND DEVELOPMENT PROJECT OF THE MEDICAL INDUSTRY BASED
ON THE ,,REHABIO - TELEREHABILITATION” PROJECT

Summary: In the present article, the authors attempt to identify project criteria of success and related success factors on the example of
aresearch and development project of the medical industry. The first part of the article reviews opinions related to the criteria for assessing
the success of the project, the second part is a case study of the ,,Rehabio — telerehabilitation” project. The authors used such research
tools as: unstructured interview with the company’s management and case studies. In the conducted research, attention was also paid to
the role of the project manager in achieving the project’s success. Final conclusions included observations and suggestions from the con-
ducted research.

Keywords: project management, success factors, leadership.





