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Streszczenie

Artykut dotyczy dojrzatosci projektowej, ze szczegdlnym ukierunkowaniem na organizacje badawcza.
Celem artykutu jest zaprezentowanie autorskiej propozycji pomiaru dojrzatosci projektowej organiza-
¢ji badawczej z wykorzystaniem zestawu kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI) o charakterze
finansowym i pozafinansowym. Zaproponowane podejscie pozwala na oceneg biezacego stanu dojrza-
tosci projektowej, identyfikacje luk i wskazanie obszaréw potencjalnej poprawy w zakresie zarzadza-
nia projektami.

Abstract

This article focuses on project maturity, particularly in research organisations. It aims to present an original
proposal for measuring project maturity in research organisations using a set of financial and non-financial key
performance indicators (KPIs). This approach enables the current state of project maturity to be assessed, gaps to
be identified, and areas of potential improvement in project management to be indicated.

WPROWADZENIE

Obecnie, ze wzgledu na dynamicznie zmieniajace sie¢ uwarunkowania funkcjonowania organizacji,
umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania projektami uznawana jest za jeden z kluczowych czynnikéw
sukcesu organizacji, przyczyniajacych si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej [Alvarenga i in.,
2019; Torres, 2014]. Wskazanie strategicznej roli projektéw zostalo zapoczatkowane przez Clelanda
[1990] i kontynuowane przez wielu autoréw [Gorog, 2016, s. 1658]. Zardwno badacze, jak i praktycy
powszechnie uwazaja [GOrog, 2016, s. 1662], ze realizacja projektow stanowi sposob, w jaki organizacje
wdrazaja zmiany wynikajace z ich celéw strategicznych. Jednoczesnie prowadzone analizy potwier-
dzaja, ze realizacja projektow wplywa stymulujaco na rozwdj gospodarczy i spoteczny w odniesieniu
do np. PKB, zatrudnienia i dochodéw ludnosci [Todorov, 2014]. Ten pozytywny wplyw jest mozliwy



228 Beata Poteralska

woweczas, gdy projekty sa prowadzone w sposdb efektywny. Poniewaz sa one realizowane w ramach
instytucji, zatem zarzadzanie projektami nalezy rozwazac na poziomie organizacyjnym [Gorog, 2016].
Na uruchamianie projektow i ich efektywna realizacje ogromny wptyw ma dojrzato$¢ projektowa or-
ganizacji [Karim i in., 2022, s. 1]. Jest ona rozumiana jako efektywno$¢ zarzadzania projektami w danej
instytucji, odnoszaca si¢ do wykorzystywania praktyk i metodyk zarzadzania projektami w organiza-
cjach, co zwigksza kompetencje i umiejetnosci oraz usprawnia procesy podejmowania decyzji w orga-
nizacji [Souza, Gomes, 2015]. Wyzszy poziom dojrzalosci projektowej organizacji moze obnizy¢ praw-
dopodobienstwo wystapienia bledéw w projektach, zmniejszajac zagrozenie niepowodzenia projektu
i zwiekszajac szanse na jego zakonczenie z sukcesem. Wielu naukowcodw zgadza sig, ze poziom dojrza-
oSci organizacyjnej w zakresie zarzadzania projektami sprzyja sukcesowi projektu [Pretorius, Steyn,
Bond-Barnard, 2022, s. 223].

Dojrzalo$¢ projektowa organizacji podlega ocenie i pomiarowi. W tym celu opracowano wiele modeli
dojrzatosci projektowej, jednakze nie istnieja modele, ktére moga by¢ skutecznie wykorzystane w kazdej
organizacji [Machado, 2021; Tahri, Drissi-Kaitouni, 2015, s. 173]. Zatem istnieje potrzeba doboru, dopa-
sowania lub opracowania modelu dojrzatosci projektowej dla danej instytucji. Waznym aspektem w tym
zakresie jest dobdr odpowiednich metod pomiaru dojrzatosci projektowej.

W ramach artykutu sformutowano nastepujace pytanie badawcze: W jaki sposéb dokonywac po-
miaru dojrzatosci projektowej organizacji badawczej?

Organizacje badawcze stanowia wazny rodzaj podmiotow w gospodarce, ktérych podstawowy cel
dziatania stanowi prowadzenie badan i upowszechnianie wiedzy [Dz.U.UE.L.2014.187.1, Art. 2 ust. 83].
Wiele badan realizowanych w organizacjach badawczych prowadzonych jest w formule projektow.
Liczba modeli dojrzatosci projektowej dla organizacji badawczych czy podmiotéw zaangazowanych
w realizacje projektoéw badawczo-rozwojowych jest bardzo skromna, a zaden z modeli wyszukanych
w literaturze przedmiotu nie uwzglednia kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI) wykorzysta-
nych w celu pomiaru dojrzatosci projektowej organizacji.

Celem artykutu jest zaprezentowanie autorskiej propozycji pomiaru dojrzatosci projektowej orga-
nizacji badawczej z wykorzystaniem zestawu kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI) o charak-
terze finansowym i pozafinansowym. Zaproponowane podejscie moze by¢ wykorzystane do oceny
poziomu dojrzatosci organizacji badawczej. Pozwala ono na ocene obecnych mozliwo$ci organizacji
badawczej w zakresie zarzadzania projektami, identyfikacje luk i ujawnienie obszarow potencjalnej
poprawy zarzadzania projektami. Jest to szczegolnie wazne ze wzgledu na fakt, ze wiele organizacji
badawczych realizuje projekty strategiczne w dziedzinach nauki i technologii kluczowych dla rozwo-
ju gospodarczego i spotecznego kraju [Gryzik, 2017].

Badania przeprowadzono z wykorzystaniem metody analizy i krytyki piSmiennictwa. Dokonano
przegladu publikacji naukowych z bazy Scopus. Baza Scopus stanowi preferowane Zrédlo informacji
ze wzgledu na uwzglednienie szerokiego zakresu czasopism z réznych dziedzin nauki [Karim i in.,
2022, s. 4]

Analiza literatury przeprowadzona zostala w dwoch aspektach: dojrzatosci projektowej w organiza-
¢ji badawczej oraz sposobéw pomiaru dojrzalosci projektowej. W celu rozpoznania zagadnienia doj-
rzalosci projektowej w organizacji badawczej przeszukano baze Scopus z wykorzystaniem kryterium
»project maturity”, a nastgpnie dokonano wyszukiwania w rezultatach z zastosowaniem kryterium
,research organisation” (Tabela 1).
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Tabela 1. Wyszukiwanie artykutéw w bazie Scopus dotyczacych dojrzatosci projektowej w organizacji badawczej

Table 1. A selection of articles on project maturity in research organisation from the Scopus database

Kryterium wyszukiwania/Search criteria Liczba artykuléw/No of articles
Project maturity (wyszukiwanie: tytut artykutu, abstrakt, stowa kluczowe) 7958
,research organisation” (wyszukiwanie w rezultatach) 35
Baza publikacji po zapoznaniu si¢ z abstraktami 9
Finalna baza publikadji (po zapoznaniu si¢ z pelnymi wersjami artykutow) 5

irédio/ Source: opracowanie wiasne/Author

Przeprowadzona analiza literatury wskazuje, ze istnieje bardzo ograniczona liczba modeli dojrzato-
$ci projektowej do zastosowania w organizacjach badawczych czy modeli dedykowanych podmiotom
realizujacym projekty badawcze.

Nastepnie, w celu rozpoznania stosowanych sposobow pomiaru dojrzatosci projektowej przeszuka-
no baze Scopus z wykorzystaniem kryterium , project maturity measurement” (Tabela 2).

Tabela 2. Wyszukiwanie artykutow w bazie Scopus dotyczacych pomiaru dojrzatosci projektowej
Table 2. A selection of articles on project maturity measurement from the Scopus database

Kryterium wyszukiwania/Search criteria Liczba artykuléw/No of articles

Project maturity measurement (wyszukiwanie: tytut artykutu, abstrakt, stowa

521
kluczowe)
Baza publikagji po zapoznaniu sie z abstraktami 50
Finalna baza publikadji (po zapoznaniu si¢ z pelnymi wersjami artykutow) 13

Zrédto/Source: opracowanie wtasne/Author

Przeprowadzona analiza wykazala, ze wigkszos¢ konstrukcji modeli zarzadzania projektami opiera
si¢ na tzw. siatce dojrzatosci [Juchniewicz, 2009], w ramach ktérej zdefiniowane sa poziomy umiejet-
nosci w organizacji wymagane do osiagniecia przez nig danego poziomu dojrzatosci.

DOJRZALOSC PROJEKTOWA W ORGANIZACII BADAWCZE)

Znaczenie projektow dla pojedynczych organizacji i dla gospodarki, a przede wszystkim znaczenie ich
efektywnej realizacji wiaze si¢ z umiejetnoscig odpowiedniego zarzadzania portfelem realizowanych
projektow. Zarzadzanie projektami z kolei powiazane jest z poziomem dojrzatosci projektowej organi-
zacji. Wedtug Busse, Zafer i Warner [2020] istnieje powszechna zgoda co do tego, ze projekty realizo-
wane w podmiotach o wyzszym poziomie dojrzatosci zarzadzania projektami sg czesciej realizowane
z sukcesem, jakkolwiek nadal toczone sa dyskusje, w jakim stopniu dojrzatos¢ zarzadzania projektami
pozytywnie wptywa na sukces projektu.

Dojrzatos¢ projektowa to zdolno$¢ organizacji do zarzadzania projektami [Nicholas, Steyn, 2021],
efektywnos¢ zarzadzania projektami w danej organizacji [Gonsior, 2023, s. 25], polegajaca na odpowied-
nim doborze portfela projektow tak, by realizacja projektéw ukierunkowana byta na wsparcie celow
i strategii danej organizacji oraz rozw¢j umiejetnosci zastosowania odpowiednich praktyk, metodyk,
technik, a takze narzedzi zarzadzania projektami [Juchniewicz 2009, s. 1; Souza, Gomes, 2015]. Termin
dojrzatos¢ projektowa odnosi sie do rozwoju organizacji w obszarze zarzadzania projektami, sto-
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sowanych metodyk, systemow i narzedzi [Igbal, 2013]. Wedlug Crawforda [2021] dojrzatos¢ projek-
towa rozumiana jest jako postepujacy proces, w ktérym w organizacjach moga wystepowac znaczace
usprawnienia w zakresie realizacji projektow na kolejnych etapach jej rozwoju [Crawford, 2021], gdzie
organizacja dazy do osiggniecia poziomu petnego rozwoju, ktéry pozwala na efektywne wdrazanie
i zarzadzanie projektami [Klaus-Rosiniska, Bak, 2023, s. 2192]. Dojrzato$¢ w zarzadzaniu projektami
oznacza stosowanie uznanych, przetestowanych i innowacyjnych proceséw i procedur, ktére skutkuja
powtarzalnym sukcesem realizacji projektu [Anantatmula, Rad, 2013]. Ma to na celu osiagnigcie wy-
sokiej jakos$ci rezultatéw projektéw, powtarzalnosé sukcesu, a takze unikniecie btedow w przysztych
projektach.

Modele dojrzatosci projektowej powstaly w celu oceny kompetencji i mozliwosci organizacji w za-
kresie zarzadzania projektami oraz na tej bazie wskazania tzw. poziomu dojrzatosci [Albrecht, Spang,
2014]. Poziom dojrzatosci projektowej w organizacji obrazuje rzeczywisty stan przygotowania do re-
alizacji portfela projektow [Gorog, 2016, s. 1659]. Poza oceng biezacego stanu dojrzatosci projektowej
Torres [2014] wymienia nastepujace gtdéwne role modeli dojrzatosci: dostarczanie wytycznych w celu
osiagniecia wyzszego poziomu dojrzatosci oraz benchmarking z innymi organizacjami.

Celem modeli stuzacych do pomiaru dojrzatosci projektowej jest ciaglte doskonalenie sposobu funk-
cgjonowania organizacji, czemu stuza praktyki ujete w modelach, ktore czgsto wyznaczaja odpowiednia
éciezke rozwoju dla organizacji [Cwiklicki, Jabtoriski, Mazur, 2016]. Zastosowanie modelu dojrzatosci
projektowej pozwala na przeprowadzenie przegladu obecnych mozliwosci danej organizacji w zakre-
sie zarzadzania projektami, identyfikacje luk i ujawnienie obszaréw potencjalnej poprawy zarzadzania
projektami [Tahri, Drissi-Kaitouni, 2015, s. 173]. Ocena stanu dojrzalosci projektowej organizacji przy
uzyciu tego typu modeli moze zatem stuzy¢ celom diagnostycznym i prognostycznym [Klaus-Rosin-
ska, Bak, 2023, s. 2193-2194]. Cel diagnostyczny odnosi si¢ do oceny aktualnego poziomu dojrzatosci
projektowej organizacji. Tego typu informacja pozwala organizacjom swiadomie realizowac¢ projek-
ty odpowiadajace posiadanym umiejetnosciom, rezygnujac z projektow zbyt zlozonych i zaawanso-
wanych, co pozwala unikad strat zwigzanych z podejmowanych projektow, ktore nie zakonczyty sie
sukcesem ze wzgledu na niedojrzalo$¢ organizacji do ich realizacji. Z kolei cel prognostyczny odnosi
sie do wskazywania przysztych dziatan, ktére powinny by¢ podjete w organizacji w celu poprawy
poziomu dojrzatosci projektowej. Zastosowanie przedmiotowych modeli pozwala na rozpoznanie ob-
szarow wymagajacych udoskonaleni, zmian niezbednych w infrastrukturze organizacji oraz luk lub
niedoborow okreslonych kompetencji lub umiejetnosci, a nastepnie przygotowanie, na tej bazie, planu
doskonalenia organizacji i jego wdrozenia w celu poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji
[Gonsior, 2023, s. 36; Kerzner, 2019; Klaus-Rosinska, Bak, 2023, s. 2193-2194].

Obecnie istnieje wiele réznorodnych modeli dojrzatosci projektowej do zastosowania w réznego typu
organizacjach [Karimiin., 2022, s. 2; Klaus-Rosiniska, Bak, 2023, s. 2193]. Mullaly [2006] podaje, Ze istnieje
ich okoto trzydziestu, a Igbal [2013], Ze okoto szesc¢dziesieciu.

Niektore z modeli ukierunkowane sa na specyfike okreslnych branz przemystu, inne s3 mniej lub
bardziej uniwersalne, ztozone i rozbudowane [Klaus-Rosiniska, Bak, 2023, s. 2193]. Do najczesciej wy-
korzystywanych obecnie modeli dojrzatosci projektowej zaliczy¢ mozna: Organizational Project Ma-
nagement Maturity Model (OPM3), Prince 2 Maturity Model, Project Management Process Maturity
Model (PM2), Project Management Maturity Model (ProMMM) oraz Strategic Project Management
Maturity Model [Gonsior, 2023, s. 36; Spatek, 2014, s. 150].

Jednakze zaden konkretny model dojrzatosci projektowej nie jest mozliwy do wykorzystania w celu
uzyskania sukcesu projektow we wszystkich branzach i w odniesieniu do wszelkich rodzajéw pro-
jektow [Pretorius, Steyn, Bond-Barnard, 2022, s. 221]. Okreslony rodzaj modelu dojrzatosci projekto-
wej moze by¢ odpowiedni dla jednego typu organizacji, a dla innego typu nie. Z tego powodu wiele
podmiotéw stosuje modele dojrzalosci projektowej taczace kilka z nich [Tahri, Drissi-Kaitouni, 2015, s.
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173]. Jednakze w sytuacji wzrostu liczby dostepnych modeli dojrzatosci projektowej praktycy zarza-
dzania projektami moga miec trudnosci ze wskazaniem modelu najbardziej odpowiedniego dla swojej
organizacji [Karim i in., 2022, s. 14-15]. Ponadto, modele dojrzatosci projektowej sq nadal rozwijane,
m.in. w celu dopasowania do rodzaju prowadzonej dziatalnosci, specyficznych cech réznych typow
organizacji, zmian w otoczeniu, w ktérym funkcjonujg organizacje realizujace projekty itp.
Przedmiot zainteresowania autorki niniejszego artykutu stanowia modele dojrzatosci projektowej
do zastosowania w organizacji badawczej. Przeglad literatury przedmiotu pozwolit na zidentyfikowa-
nie bardzo ograniczonej liczby modeli odnoszacych sie do tego typu podmiotéw. W analizie uwzgled-
niono tez funkcjonujacq w ramach przedsiebiorstwa organizacje bazujaca na projektach (Tabela 3).

Tabela 3. Modele dojrzatosci projektowej organizacji badawczej oraz organizacji bazujacych na projektach

Table 3. Project maturity models for research organisations and project-based organisations

Nazwa modelu Zastosowanie Autor
Model dojrzatosci technologicznej (ang. Organizacja badawcza, dojrzatosé niezbedna Hecklau, Kidschun, Kohl,
Technology maturity model) do realizacji projektow badawczo-rozwojowych 2021

Instytucje badawcze finansowane ze $rodkéw

Model dojrzatosci zdolnosci badawczych (ang. publicznych, zarzadzanie projektami .
. . . . . L Narasimhalu, 2006
Research capability maturity model) badawczymi skutkujacymi innowacjami
technologicznymi
Model dojrzatosci zdolnosci organizacji (ang. Organizacja badawcza, wytwarzanie ..
. X . Van Der Velden i in., 1996
Capability maturity model) oprogramowania komputerowego

Model dojrzatosci projektowej dedykowany
organizacjom realizujacym projekty badawcze . L . L,
. ; . Organizacje realizujace projekty badawcze Klaus-Rosiniska, Bak, 2023
(ang. Project maturity model dedicted

to organisations conducting research projects)

Model dojrzatosci projektowej opracowany przez | Organizacja bazujaca na projektach funkcjonujaca | Malik, Haryono, Pratami,
PM Solution (ang. PM Solution maturity model) w ramach przedsiebiorstwa 2018

Zrédto/Source: opracowanie wtasne/Author

Model dojrzatosci technologicznej (ang. Technology maturity model) opracowany przez Hecklau,
Kidschun, Kohl [2021] dotyczy dojrzatosci organizacji badan stosowanych niezbednej do realizacji pro-
jektow badawczo-rozwojowych, natomiast skupiony jest na dojrzatosci technologicznej. Oznacza to,
ze analiza dojrzatosci odnosi si¢ do aspektéw takich jak: technologie, sprzet, kompetencje badawcze
oraz strategiczne partnerstwa technologiczne, niezbednych do realizacji projektéw badawczo-rozwo-
jowych w zdefiniowanych obszarach swiadczenia ustug. Jesli organizacja badawcza osiagnie wysoki
poziom dojrzatosci technologicznej (4 lub 5 w pieciostopniowej skali), oznacza to, ze jest juz bardzo
dojrzata i jest w stanie realizowac ztozone projekty badawczo-rozwojowe oraz opracowywac bardzo
innowacyjne rozwigzania technologiczne.

Kolejny model, opracowany przez Narasimhalu [2006] to pigciostopniowy model dojrzatosci zdolno-
$ci badawczych (ang. Research capability maturity model) dotyczacy zarzadzania innowacjami techno-
logicznymi w instytucjach badawczych finansowanych ze srodkéw publicznych. W modelu zatozono,
Ze zarzadzanie projektami badawczymi jest traktowane jako tozsame z zarzadzaniem innowacjami tech-
nologicznymi. Przedstawiono ramy zarzadzania projektami badawczymi skutkujgcymi innowacjami
technologicznymi.
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Model dojrzatosci zdolnosci organizacji (ang. Capability maturity model) zaprezentowany przez Van
Der Velden i in. [1996] przewidziany jest do zastosowania w organizacji badawczej, natomiast dotyczy
wybranego obszaru: oprogramowania komputerowego. Model jest odpowiedni do wspomagania osia-
gnigcia celu, jakim jest wytwarzanie oprogramowania komputerowego o przewidywalnym poziomie
jakosci.

Autorki modelu dojrzatosci projektowej dedykowanego organizacjom realizujacym projekty badaw-
cze (ang. Project maturity model dedicted to organisations conducting research projects) [Klaus-Rosin-
ska, Bak, 2023] zaktadaja, ze proponowany model jest uniwersalny, tzn. mozna go stosowa¢ w réznych
organizacjach realizujacych projekty badawcze; ze jest czytelny, tzn. w jasny sposob uwzglednia obsza-
ry podlegajace ocenie oraz grupowanie miar w ich ramach, jest tatwy do wykorzystania bez koniecz-
nosci zakupu licencji lub angazowania podmiotéw zewnetrznych w proces oceny, a takze uwzglednia
hierarchie, czyli mozliwos¢ uzyskania jednego z trzech poziomoéw dojrzatosci projektowej.

Model dojrzatosci projektowej opracowany przez PM Solution (ang. PM Solution maturity model)
stanowi narzedzie pozwalajace na ocene dojrzatosci projektowej organizacji bazujacej na projektach
i wskazanie obszarow funkcjonowania organizacji, ktore powinny by¢ wzmocnione w celu poprawy
mozliwosci realizacji projektéw w organizacji [Malik, Haryono, Pratami, 2018, s. 4].

Przeprowadzona analiza pozwolita na identyfikacje pojedynczych modeli dojrzatosci projektowej,
ktore moga i s stosowane w organizacjach badawczych lub organizacjach, ktérych dziatalnos¢ bazuje
na realizacji projektow.

POMIAR DOJRZALOSCI PROJEKTOWE)

Istotny element uwzgledniany w modelach dojrzatosci projektowej stanowi sposob jej pomiaru. Jego
kluczowe znaczenie wynika z faktu, ze wiele srodkdéw jest marnowanych na realizacje stabych projek-
tow [Celani de Souza, Salomon, Sanches da Silva, 2023].

W wielu modelach dojrzato$¢ oceniana jest z wykorzystaniem pozioméw dojrzatosci projektowej,
na ogol pieciu (np. w modelach Capability Maturity Model Integration, Kerzner Project Management
Maturity Model, Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) [Dahlin, Molinder,
Isaksson, 2024, s. 27; Juchniewicz, 2009; Putri i in. 2019].

Ocena kazdego poziomu odbywa si¢ z wykorzystaniem kwestionariuszy (np. w modelu Kerzner
Project Management Maturity Model) lub specjalnego programu komputerowego (np. w modelu Or-
ganizational Project Management Maturity Model). W ramach artykulu, uwzgledniajac przyjety za-
kres tematyczny, dokonano analizy podejs¢ do pomiaru dojrzalosci projektowej stosowanych w mo-
delach dojrzalosci projektowej organizacji badawczych.

W modelu dojrzatosci technologicznej [Hecklau, Kidschun, Kohl, 2021] dojrzato$¢ organizacji badan
stosowanych oceniana jest w ramach audytu technologicznego. W modelu wskazano 5 poziomdw
dojrzatosci technologicznej odnoszacych sie¢ do nastepujacych 3 wymiarow: mozliwosci technologicz-
ne, produkt i ustugi oraz wspodtpraca. Podstawe ustrukturyzowanej analizy i oceny stanowi kwestio-
nariusz uzywany podczas audytu. Ponadto, audytor korzysta z narzedzia oceny w programie Excel
uwzgledniajacego wszystkie elementy wymiaréow oceny i umozliwiajacego ustrukturyzowana i sys-
tematyczna ocene organizacji badawczej. Po zakonczeniu audytu technologicznego przedstawiciele
ocenianej organizacji badawczej majaq mozliwosc¢ przekazania informacji zwrotnej audytorowi. W tym
celu dostepny jest standaryzowany kwestionariusz.

W modelu dojrzatosci zdolnosci badawczych [Narasimhalu, 2006] zaproponowano ramy zarzadza-
nia projektami badawczymi, ktorych rezultat stanowia innowacje technologiczne. W modelu wska-
zano pie¢ poziomoéw dojrzatosci. Kazdy z poziomdw zostal szczegdtowo opisany z uwzglednieniem
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szczegdtowych aspektow: korzystanie z laboratoriow badawczych na uczelniach, korzystanie z korpo-
racyjnych laboratoriow badawczo-rozwojowych, znaczenie czasu trwania, stopienn swobody przy po-
dejmowaniu wspdtpracy zewnetrznej, stopient swobody w zakresie upowszechniania wynikéw badan
oraz kontrola kwestii wlasnosci intelektualnej. W modelu przedstawiono rekomendowane dziatania
umozliwiajace przejscie z jednego poziomu dojrzatosci do nastepnego.

W modelu dojrzatosci zdolnosci organizacji [Van Der Velden i in., 1996] wykorzystywana jest szcze-
gotowa procedura oceny, w ramach ktorej wskazane sa kolejne dziatania oceniajace, osoby zaangazo-
wane w te dziatania i ich liczba, a takze czas trwania danego dziatania. Dziatania obejmuja: spotkanie
kierownictwa, szkolenie z zakresu procedury oceny z wykorzystaniem przedmiotowego modelu, wy-
pelienie kwestionariusza z pytaniami odnoszacymi si¢ do kluczowych obszaréw realizacji proceséw
na pieciu poziomach dojrzatosci, przygotowanie i przeprowadzenie wywiadéw z zespotem ocenia-
jacym w celu uzupetnienia i doprecyzowania informacji pozyskanych z kwestionariuszy, ewaluacja,
czyli wskazanie dobrych i ztych praktyk, dyskusja wynikow ewaluacji, opracowanie wstepnych reko-
mendacji i ich przedyskutowanie, opracowanie finalnego raportu, spotkanie kierownictwa podsumo-
wujace proces oceny. Rezultat stanowi pomiar pokazujacy, jak skutecznie organizacja realizuje proce-
sy wytwarzania oprogramowania

W modelu dojrzatosci projektowej dedykowanym organizacjom realizujacym projekty badawcze [Klau-
s-Rosinska, Bak, 2023] pomiar dojrzalosci projektowej opiera si¢ na ocenie przeprowadzonej przez inte-
resariuszy projektu w 4 obszarach: badania, zasoby ludzkie, wiedza i Srodowisko oraz zarzadzanie. In-
teresariusze przypisuja wagi do kazdego obszaru oceny, natomiast istotno$¢ (wagi) dla poszczegdlnych
typow interesariuszy zostata przyjeta przez autorki modelu. Uwzgledniono nastepujace grupy intere-
sariuszy: menedzer projektu, cztonek zespolu projektowego, kadra wspierajaca zarzadzanie projektem.
W ramach modelu przewidziano, ze ocena dojrzatosci projektowej prowadzona jest przez pracownikow
organizacji badawczej, bez koniecznosci zakupu licencji lub angazowania podmiotow zewnetrznych.
W celu zapewnienia fatwosci korzystania z modelu stworzono narzedzie w programie Microsoft Excel
z arkuszami kalkulacyjnymi i formutami, ktére po wprowadzeniu danych automatycznie wyliczaja po-
ziom dojrzatosci danej organizagiji.

W modelu dojrzatosci projektowej opracowanym przez PM Solution [Malik, Haryono, Pratami,
2018, s. 4-5] zastosowano dwuwymiarowq perspektywe. Z jednej strony uwzgledniono 10 obszarow
wiedzy: zarzadzanie integracja, zakresem, czasem, kosztami, jakoscia, ryzykiem, zasobami ludzkimi, ko-
munikacjg, zamowieniami i zaangazowaniem interesariuszy (na bazie standardu PMBoK, edycji z 2017
r.), a zdrugiej 5 poziomow dojrzatosci projektowej. Kazdy obszar wiedzy obejmuje komponenty opisuja-
ce procesy wystepujace w zarzadzaniu projektami. W sumie uwzgledniono 47 komponentéw w celu do-
konania oceny aktualnego stanu dojrzalosci projektowej prywatnej organizacji bazujacej na projektach,
funkcjonujacej w ramach przedsigebiorstwa. Do tych obszarow i ich komponentéw odnosza si¢ pytania
zawarte w kwestionariuszu przekazywanym do wypelnienia menedzerom projektow.

Niektérzy autorzy [Miranda i in. 2023, s. 1888-89] wskazuja na zasadnos¢ stosowania wskaznikéw
KPI do oceny sukcesu projektu lub organizagji realizujacej projekty. W zadnym z analizowanych mode-
li dojrzatosci projektowej organizacji badawczej nie wskazano mozliwosci uwzglednienia kluczowych
wskaznikéw efektywnosci (KPI). Tego typu wskazniki wystepuja co prawda w popularnym modelu
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) [Gonsior 2023, s. 28], ale nie wskazano
w nim konkretnych wskaznikéw KPI, co zapewnia elastyczno$¢ modelu i skalowalnos¢ dla réznych
organizacji. Mimo ze w modelu OPM3 nie uwzgledniono konkretnych KPI, to stanowi on ramy do opra-
cowywania i pomiaru odpowiednich kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI) jako czesci procesu
doskonalenia organizacji, potwierdzajac jednoczesnie znaczenie tego typu wskaznikow.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPIs) sg szeroko opisane w literaturze (Hafshejani i in., 2017; Wa-
lasik, Mizerska, 2023; Villazon i in., 2020). Kluczowym zagadnieniem jest dobor odpowiednich mier-
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nikow, ktore powinny by¢ dopasowane do celéw strategicznych oraz charakteru prowadzonej dzia-
falnosci, a wyzwanie stanowi prawidlowy ich pomiar i interpretacja. Proponowanym przez autorke
sposobem pomiaru dojrzatosci projektowej organizacji badawczej jest wykorzystanie, odpowiednio do-
branego do specyfiki funkcjonowania organizacji badawczej, zestawu finansowych i pozafinansowych
wskaznikéw KPI. Badacze najczesciej wskazuja na potrzebe zastosowania wskaznikéw finansowych
pozwalajacych na ocene skutecznosci dziatan [Ali 2025; Banu, 2018). Sa one czesto stosowane z uwagi
na przejrzystos¢, tatwos¢ pomiaru oraz bezposrednie powiazanie z wynikami finansowymi organiza-
¢ji. Wykorzystanie odpowiednio dobranego zestawu finansowych wskaznikéw efektywnosci pozwala
na uzyskanie petlnego obrazu efektywnosci — od szybkiej diagnozy optacalnosci dziatan po strategiczna
ocene ditugoterminowych inwestycji. Natomiast wskazniki pozafinansowe, jakkolwiek czesto pozwala-
jace na bardziej adekwatne odzwierciedlenie jakosciowych aspektéw dziatalnosci organizacji s w prak-
tyce rzadziej wykorzystywane [Ali 2025; Banu, 2018]. Stosowanie tego typu wskaznikow jest szczegdlnie
istotne w organizacjach badawczych, poniewaz pozwalaja one na uchwycenie efektéw o charakterze
niematerialnym. Zestaw finansowych i pozafinansowych wskaznikéw efektywnosci proponowanych
na potrzeby oceny dojrzatosci projektowej organizacji badawczej zaprezentowano na Ryec. 1.

Rysunek 1. Finansowe i pozafinansowe mierniki oceny dojrzatosci projektowej.

Figure 1. Financial and non-financial indicators of project maturity

stopa MIRR roczne roczne stopa MIRR roczne roczne
rei :'\;\Et RRSO efekt. o/l u/l rei :\:est RRSO efekt. o/l uil
6 miesiecy 36 miesiecy
12% 12,683% 12,683% 7,122% 5,560% 12% 12,683% 12,683% 5,821% 6,861%
9% 12,683% 11,265% T1,122% 4,143% 9% 12,683% 10,897% 5,821% 5.075%
6% 12,683% 9.866% T1,122% 2,7414% 6% 12,683% 9.159% 5,821% 3.337%
3% 12,683% 8,485% T,122% 1,363% 3% 12,683% 7,467% 5,821% 1,646%
0% 12,683% 7,122% T,122% 0,000% 0% 12,683% 5.821% 5,821% 0,000%
18 miesiecy 60 miesiecy
12% 12,683% 12,683% 6,237% 6,445% 12% 12,683% 12,683% 5,468% 7,214%
9% 12,683% 11,023% 6,237% 4,786% 9% 12,683% 10,782% 5,468% 5,313%
6% 12,683% 9,396% 6,237% 3,159% 6% 12,683% 8,947% 5,468% 3,478%
3% 12,683% 7,801% 6,237% 1,564% 3% 12,683% 7,176% 5,468% 1,708%
0% 12,683% 6,237% 6,237% 0,000% 0% 12,683% 5,468% 5,468% 0,000%
24 miesigce 120 miesiery
12% 12,683% 12,683% 6,066% 6,616% 12% 12,683% 12,683% 4,845% 7,838%
9% 12,683% 10,972% 6,066% 4,906% 9% 12,683% 10,568% 4,845% 5,723%
6% 12,683% 9.300% 6,066% 3,234% 6% 12,683% 8,558% 4,845% 3,713%
3% 12,683% 7,665% 6,066% 1,599% 3% 12,683% 6,651% 4,845% 1,806%
0% 12,683% 6,066% 6,066% 0,000% 0% 12,683% 4,845% 4,845% 0,000%

Zrodto/Source: opracowanie wiasne na bazie [Poteralska, Walasik, 2024]/Author based on [Poteralska, Walasik, 2024]

Zaproponowany zestaw wskaznikéw KPI pozwala w wymierny sposob dokona¢ pomiaru dojrza-
osci projektowej organizacji badawczej. W celu praktycznego wykorzystania uzyskanych wynikow
nalezy zestawic je z celami danej organizacji badawczej lub skorzysta¢ z benchmarkingu i poréwnac
analizowany podmiot z wiodacymi organizacjami badawczymi.

PODSUMOWANIE

W ramach przeprowadzonych analiz dokonano przegladu modeli dojrzatosci projektowej, ze szcze-
golnym uwzglednieniem modeli stosowanych w organizacjach badawczych. Majac na uwadze zasad-
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nosc¢ oceny dojrzatosci projektowej organizacji badawczej, potrzebe doboru mierzalnych wskaznikow
oceny jej dojrzalosci projektowej, zaproponowano zestaw finansowych i pozafinansowych kluczo-
wych wskaznikow efektywnosci do zastosowania w odniesieniu do oceny aktualnego stanu dojrza-
tosci projektowej tego typu podmiotéw. Uwzgledniajg one przede wszystkim aspekty odnoszace sie
do realizacji projektow, ale wazny wymiar analizy stanowi takze ocena efektywnosci organizacji reali-
zujacej projekty (wskaznik: zysk netto z dziatalnosci).

Jak wczesniej podkreslono dojrzatos¢ projektowa wiaze si¢ z sukcesem realizowanych projektow
[Busse, Zafer i Warner, 2020; Pretorius, Steyn, Bond-Barnard, 2022, s. 223]. Z kolei sukces moze by¢
oceniany z uwzglednieniem trzech rodzajow kryteriow sukcesu [Gorog, 2016, s. 1662]:

tradycyjnego trojkata projektu (czas, koszt i jakosc¢), pozwalajacego na pomiar efektywnosci realiza-
qji projektow,

¢ satysfakcji klienta, dotyczacej stopnia osiagniecia strategicznego celu projektu; jednoczesnie
to kryterium sukcesu mierzy efektywnos$¢ rezultatu zakonczonego projektu,

¢ oraz satysfakcji interesariuszy — kryterium wykorzystywane do pomiaru efektywnosci projek-
tu, ale gtéwnie w sposdb posredni.

Zaprezentowana autorska propozycja zestawu wskaznikow KPI do pomiaru dojrzatosci projekto-
wej organizacji badawczej uwzglednia aspekty zwiazane z pierwsza grupa kryteriow. Badania prze-
prowadzone przez Miranda i in. [2023] wskazuja, Ze najcze$ciej wykorzystywanymi wskaznikami KPI
w podmiotach realizujacych projekty sa te dotyczace czasu i kosztow, zatem zawierajace si¢ w pierw-
szej wymienionej grupie kryteriow. Natomiast jeszcze wieksza liczbe wskazan uzyskata miara doty-
czaca satysfakcji klienta. Uwzgledniajac znaczenie kryteriow sukcesu projektow ze wszystkich wska-
zanych grup kryteriow, obszary planowanych dalszych badan obejmuja zaproponowanie wskaznikéw
odnoszacych sie do pozostatych dwoch grup kryteriow: satysfakgji klienta i satysfakcji interesariuszy.
Planowana jest takze empiryczna weryfikacja zasadnosci wykorzystania zaproponowanego zestawu
kryteriéw KPI w celu oceny dojrzatosci projektowej organizacji badawczej.
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