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Zarzadzanie wynikami projektéw budowlanych:
przeglad literatury

Streszczenie

Zarzadzanie wynikami projektéw budowlanych (performance management of construction project)
wspiera podejmowanie decyzji w ich cyklu zycia na podstawie monitorowanych i kontrolowanych
danych i tworzonych informacji o osigganych rezultatach projektéw. Dotychczasowe badania wska-
zujg, ze istniejgce w organizacjach systemy zarzadzania wynikami sa zlozone, a kierownicy projektow
i kierownicy budéw w ograniczonym zakresie wykorzystujg je do biezgcej oraz strategicznej kon-
troli i optymalizacji dziatania. Celami artykutu sa identyfikacja dotychczasowych obszaréw badaw-
czych w zarzadzaniu wynikami projektéw budowlanych oraz wskazanie kierunkéw dalszych badan
w tym zakresie, ktére moglyby przyczynic si¢ do szerszego wykorzystania projektowanych rozwiazan
w praktyce gospodarczej. W opisywanych w artykule badaniach wykorzystano przeglad wybranych
baz publikacji naukowych oraz metody parasolowego przegladu literatury oraz kuli $nieznej. Na tej
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podstawie stwierdzono, ze dotychczasowe badania sg fragmentaryczne. Obok tradycyjnych kryteriow
oceny sukcesu (kosztu, czasu i jako$ci) zauwazono rosngce znaczenie aspektéw niefinansowych - ta-
kich jak bezpieczenstwo pracy, wptyw na srodowisko (projektu i produktu) czy satysfakcja szerokiego
grona interesariuszy (klientéw, uzytkownikéw, dostawcoéw rozwigzania, podwykonawcéw itp.). Wy-
zwaniem dla badaczy pozostaje poszukiwanie rozwigzan modelowych wspomagajacych zarzadzanie
wynikami projektow, ktdre integrowalyby rézne dotychczas wykorzystywane instrumenty, bedac za-
razem na tyle proste, aby mogly znalez¢ zastosowanie w matych czy mikroprzedsiebiorstwach dyspo-
nujacych ograniczonymi zasobami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wynikami, projekt budowlany, przeglad literatury
Kody klasyfikacji JEL: L74, M11, M21, 022

1. Wprowadzenie

»Obecnie trudno jest wyobrazi¢ sobie istnienie organizacji bez projektéw (...), ktore wspie-
raja je w rozwoju” [Jatocha, 2025, s. 10]. Szerokiemu zastosowaniu projektow towarzyszy proces
projektyzacji. Polega on na dostosowywaniu wykorzystywanych metod i technik organiza-
cji oraz sposobdw realizacji dziatan do formy projektowej, ktdra jest bardziej kontrolowalna
w przypadku unikatowych przedsiewzie¢ [Kwak i in., 2015, s. 1652]. Teoria projektyzacji wska-
zuje jako przyczyny tego zjawiska potrzebe wzrostu innowacyjnosci i adaptacyjnosci organi-
zacji do zmian w otoczeniu [Wald i in., 2025], postrzega ten proces jako sposob na pozytywna
optymalizacje dzialan [Jalocha, 2025, s. 10-13]. Przedsi¢biorstwa ustugowe czy tworzace nowe
produkty, ktére chcg podaza¢ w kierunku projektyzacji, powinny czerpac w zakresie rozwig-
zan zarzadczych z doswiadczen organizacji projektowych [Kuura, 2020, s. 2], ktore realizuja
projekty jako istotny obszar swojej dzialalno$ci. Upatruja one w koncepcji zarzadzania przez
projekty jedna ze swoich przewag konkurencyjnych [Sydow i in., 2004]. Przykladami orga-
nizacji projektowych sg: przedsiebiorstwa budowlane, integratorzy rozwigzan IT, instytuty
badawczo-rozwojowe czy uczelnie badawcze [Glodzinski, Szymborski, 2019]. W obliczu dy-
namicznie postepujacej projektyzacji warto bada¢ organizacje projektowe, podpatrywac, jak
doskonala swoje procesy, metody i techniki zarzadzania projektami. W literaturze wyodreb-
niono wiele obszaréw istotnych z perspektywy projektyzacji, w tym monitorowanie i ewaluacje
projektow [Lovett i in., 2025, s. 23]. Od lat postrzegane s3 one jako istotne metody osiggania
skuteczno$ci i efektywnosci projektow [Crawford, Bryce, 2003, s. 363-373], ktore wcigz wy-
magaja doskonalenia [Bosch-Rekveldt i in., 2023; Kerzner 2023].

W artykule skoncentrowano si¢ na monitorowaniu, pomiarze i kontroli projektéw budow-
lanych, ze wzgledu na ich istotne znaczenie dla wzrostu spoleczno-gospodarczego, w tym roz-
woju przedsiebiorstw [Giang, Pheng, 2011]. Konieczno$¢ profesjonalizacji zarzadzania nimi
wynika przede wszystkim z ich ztozonosci, czgsto duzych rozmiaréw i dlugiego czasu trwania
[Sage, 2016]. Doskonalenie zarzadzania projektami budowlanymi jest zwigzane z poprawg
ich skuteczno$ci i efektywnos$ci w ujeciu finansowym i pozafinansowym [Glodzinski, 20171,
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co stanowi przedmiot zarzadzania wynikami (zarzadzania przez wyniki) projektow (project
performance management) i definiuje istotny obszar badawczy wymagajacy dalszych studiow
[Korneta, 2020]. Analiza sposobu pomiaru wynikéw projektéw budowlanych jest przedmio-
tem wielu publikacji [Ibrahim i in., 2024; Alfalah i in., 2024]. Badania te jednak w niewiel-
kim stopniu réznicujg sposéb dazenia do zarzadzania wynikami projektéw z perspektywy
ich rodzaju w ujeciu dziedzinowym. Wskazuje si¢ nawet, Ze profesjonalizacja zarzadzania
projektami przebiega znacznie wolniej niz proces projektyzacji, co szczegolnie widoczne jest
w malych i §rednich przedsiebiorstwach [Wald i in., 2025, s. 10]. Dlatego podjeto studia lite-
raturowe opisywane w niniejszym artykule, ktorych celami sg identyfikacja dotychczasowych
obszaréw badawczych w zarzadzaniu wynikami projektéw budowlanych oraz wskazanie moz-
liwych kierunkéw dalszych badan w tym zakresie, ktore mogtyby przyczynic si¢ do szerszego
wykorzystania tego typu rozwigzan w praktyce gospodarczej.

Uszczegétowieniem przedstawionych celow sa nastepujace pytania badawcze:

PBI: Jakie sg kluczowe obszary wiedzy eksplorowane w zarzadzaniu wynikami projektow
budowlanymi?

PB2: Jakie pola badawcze w zakresie zarzadzania wynikami powinny by¢ eksplorowane z per-
spektywy praktyki gospodarczej?

Aby zrealizowa¢ przyjety cel, na wstepie opisano specyfike zarzadzania wynikami pro-
jektow w sektorze budowlanym (to on jest najczesciej odpowiedzialny za realizacje tego typu
projektow). W kolejnej sekcji artykutu opisano zalozenia metodyczne i wyniki analiz litera-
tury metodami przegladu parasolowego oraz kuli $niezne;.

2. Istota zarzadzania wynikami projektéw budowlanych

W literaturze polskojezycznej pojawia si¢ wiele réznorodnych ttumaczen konstruk-
tu project performance management. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto termin
»zarzadzanie wynikami projektéw” jako najlepiej odwzorowujacy wielowymiarowosc i dy-
namiczny charakter tej koncepcji [Czekaj, Zigbicki, 2014, s. 12]. Istotg zarzadzania wynikami
jest ciagly proces planowania, monitorowania i oceny wynikéw w odniesieniu do przyjetych
planowanych celéw [PM2, 2025, A-142]. Nie ogranicza si¢ ono do jednorazowego pomiaru,
ale stanowi mechanizm sprzezenia zwrotnego umozliwiajacy doskonalenie dzialan i pod-
noszenie jakosci realizowanych projektéw [Bryde, 2003]. Zarzadzanie wynikami projektéw
definiowane jest jako zlozona i wielowymiarowa koncepcja, ktéra wykorzystuje do pomiaru
réznorodne mierniki. Dlatego badajac wyniki projektéw budowlanych, nie mozemy oceniaé

1 W artykule przyjeto ttumaczenie kategorii project performance management jako ,,zarzadzanie wynikami pro-

jektow” (,zarzadzanie projektami przez wyniki”), poniewaz w polskojezycznej literaturze przedmiotu jest najcze-
$ciej uzywane [np. Czekaj, Zigbicki, 2014, s. 12; Glinska, 2015; Saniuk, Saniuk, 2017], a autorzy niniejszego artykutu
uwazaja, ze wlasciwie odzwierciedla specyfike podejmowanej problematyki. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w lite-
raturze przedmiotu mozna znalez¢ réwniez inne tlumaczenia, np. ,zarzadzanie dokonaniami” [Korneta, 2020],
»zarzadzanie wydajnoscig” [PM2, 2025, A-142], ,zarzadzanie stanem zaawansowania” [P3.express, 2025, s. 2].
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ich wylacznie w perspektywie finansowej, lecz nalezy uwzgledni¢ réwniez m.in. procesy:
wewnetrzne (np. komunikacje), uczenia si¢ organizacyjnego, doskonalenia produktu (opty-
malizacje funkcjonalnosci produktu) czy sposobu jego dostarczania (optymalizacja realiza-
cji i zarzadzania projektem) [Glodzinski, 2021, s. 276-277]. W odréznieniu od tradycyjnych
ujec¢ opartych wylacznie na kryterium kosztu, czasu i jakosci, zarzadzanie wynikami obejmuje
réwniez aspekty migkkie — satysfakcje interesariuszy, rozwoj zespotu czy wplyw projektu na
realizacje strategii organizacji i otoczenie [Kerzner, 2023, s. 24-36]. Badania naukowe wskazu-
ja na konieczno$¢ wielopoziomowej oceny wynikoéw projektu [Ingle i in., 2024], obejmujacej
zaréwno wymiar indywidualny, zespotowy, jak i organizacyjny, co pozwala powigzac¢ sukces
projektu z dlugofalowy strategia przedsi¢biorstwa [Glodzinski, 2017, s. 137].

Zarzadzanie wynikami projektu czesto jest faczone z sukcesem projektu [Mir, Pinning-
ton, 2014]. Stuzy nie tylko ocenie stopnia realizacji zalozen projektu, ale przede wszystkim
zapewnieniu réwnowagi pomiedzy rezultatami (zakres, jako$¢ i osiggane korzysci) a zasobami
wykorzystanymi do ich osiggnigcia (czas, koszt, materialy). W przypadku projektow budow-
lanych elementami specyficznymi sg dodatkowo aspekty zwigzane z: bezpieczenstwem pracy
[Beshahiin., 2024], zapewnieniem satysfakcji pozafinansowej klientom projektéw [Ingle, Ma-
hesh, 2022] czy spetnieniem warunkéw zielonego fadu [Ika, Pinto, 2022]. Celem zarzadzania
wynikami z perspektywy organizacji projektowej jest umozliwienie poréwnan miedzy projek-
tami o réznej skali przez stosowanie wspdlnych miernikow oraz dostarczanie kierownictwu
informacji i danych, czy realizacja projektu jest uzasadniona w diugiej perspektywie czasu
[Project Management Institute, 2017; Shenhar, Dvir, 2007, s. 6-35]. Przez systematyczny po-
miar nakladéw i korzysci mozliwe staje sie takze identyfikowanie odchylen od planéw i ich
przyczyn, co pozwala na wdrazanie dziatan korygujacych z odpowiednim wyprzedzeniem.
Szczegdlnie istotne w sektorze budowlanym sg odchylenia kosztéw oraz opdznienia krytycz-
ne wplywajace na termin zakonczenia projektéw [Moza, Paul, 2024]. Inng cechg charaktery-
styczna projektow budowlanych w kontekscie zarzgdzania wynikami jest ztozonos$¢ procesow
planowania, w tym duza liczba wykorzystywanych miernikéw pomiarowych [Ibrahim i in.,
2024; Rajabiiin., 2022] czy zmiennos¢ badanych kategorii wynikajaca ze zmian w przedmio-
cie i przebiegu realizacji projektu [Moradi i in., 2022]. Dlatego do pomiaru wynikéw projektu
wykorzystywanych moze by¢ wiele miernikéw, w tym: KPI (Key Performance Indicators) czy
IPI (Integrated Performance Index) [Hussain i in., 2025, s. 154]. Literatura przedmiotu wska-
zuje, Ze zastosowanie znajduja liczne metody wspomagajace zarzadzanie, np. krzywa uczenia
sie, sieci neutronowe sztucznej inteligencji, modelowanie obiektowe, krzywe S, fancuch Mar-
kowa, polaczenie systemdéw rozmytych i metody EVM (wartosci wypracowanej), modelowa-
nie réwnan strukturalnych [Moradi i in., 2022, s. 18]. Wedlug autoréw niniejszego artykutu
obraz instrumentalizacji jest wyidealizowany, poniewaz kierownicy projektow czy kierowni-
cy budéw wcigz w duzej mierze bazujg na sprawdzonych narzedziach, np. arkusz kalkulacyj-
ny, program do harmonogramowania [Glodzinski, Szymborski, 2019], czesto nie korzystajac
z innych wymienionych narzedzi. Nalezy jednak zauwazy¢ wzrost zainteresowania bardziej
kompleksowymi narzedziami, np. BIM [Michalski, Glodzinski, Bode, 2022].
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Literatura przedmiotu wskazuje, ze w projektach budowlanych jest dziesie¢ kluczowych
obszar6w pomiaru wynikéw: relacje z klientem, bezpieczenstwo prac, harmonogram realiza-
cji, koszty wykonania, jakos¢, satysfakcja interesariuszy, finansowanie, komunikacja i wspot-
praca, wsparcie otoczenia, produktywnos¢ prac [Ingle, Mahesh, 2022, s. 1447]. W szerszym
ujeciu zarzadzanie wynikami projektu traktowane jest jako pojecie strategiczne, obejmujace
cztery gléwne wymiary: efektywno$¢ realizacji projektu, wptyw na klienta, bezposredni suk-
ces biznesowy oraz przygotowanie na przysztos¢ [Shenhar i in., 2001, s. 703-705].

Wskazana wielowatkowos¢ i zlozonos¢ konstruktu zarzadzania wynikami projektéw bu-
dowlanych, potrzeba szerszego spojrzenia na ich instytucjonalne, instrumentalne i funkcjonal-
ne wspomaganie, poszukiwanie istniejgcych luk badawczych i potrzeb praktyki gospodarczej
sg motywacja do podjecia w tym obszarze badan literaturowych.

3. Metoda badan literaturowych

Badania literaturowe przeprowadzono w dwdch nastepujacych po sobie etapach.

W pierwszym etapie wykorzystano metode parasolowego przegladu literatury (Umbre-
lla Review, UR), zgodnie z zalozeniami metodycznymi, tj. temat poszukiwan jest relatyw-
nie waski, zrodta danych prezentuja wiedze uzyskang w sposéb systematyczny, a jej wyniki
przedstawiane s z wykorzystaniem podejscia narracyjnego [Paré i in., 2015, s. 186]. Zgod-
nie z przyjetym rygorem metodycznym proces przegladu literatury zostal przeprowadzony
wsrod publikacji, w ktorych wykorzystano systematyczng analize literatury (Systematic Lite-
rature Review, SLR) jako gtéwna metode badawcza [Tranfield i in., 2003]. Do analizy wybra-
no nastepujace bazy publikacji naukowych: Scopus, Web of Science, Research Gate, Baz Ekon
oraz Google Scholar. Dokonujac powyzszego wyboru, kierowano si¢ mozliwoscig dostepu do
jak najwigkszej liczby publikacji ze $wiadomoscig niedoskonatosci mechanizméw przeszuki-
wania w niektérych bazach, np. Google Scholar [Giustini, Boulos, 2013; Ibrahim i in., 2024].
Przeszukiwanie odbywalo si¢ po: tytulach publikacji, stowach kluczowych i abstraktach zgod-
nie z przyjeta procedura. Uzyto kombinacji stéw: construction AND project AND performan-
ce AND literature AND review, co poczatkowo wygenerowalo liste ponad 4000 publikacji.
Dlatego zawezono wyszukiwanie przez zmiane poszukiwanych stow kluczowych z literature
AND review na systematic AND literature AND review. Po drugiej iteracji przeszukiwania
oraz usunieciu duplikatéw uzyskano liste 566 publikacji (tabela 1). Po wstepnym przegladzie
abstraktéw wyloniono 34 publikacje $cisle odpowiadajace tematyce zarzadzania wynikami
projektow budowlanych. Nastepnie sprawdzono dostepnos¢ pelnych tekstow publikacji, co
wytonilo 21 artykutéw. W niniejszym badaniu korzystano z publikacji dostepnych bezptat-
nie lub przez subskrypcje baz naukowych udostepnionych przez Politechnike Warszawska.
Ponadto poszukiwano publikacji w otwartych, bezptatnych zrédlach, takich jak platforma
ResearchGate, na ktdrej autorzy sami udostepniajg swoje prace. W przypadku niedostepno-
$ci pelnej wersji tekstu, podjety zostal bezposredni kontakt mailowy z autorami, w ktérym
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proszono o udostepnienie tekstu. Ostatnim etapem selekcji byla weryfikacja petnych tekstow
publikacji. Stwierdzono, ze wérdd publikacji jedynie w szesciu wykorzystano w rzeczywisto$ci
systematyczny przeglad literatury (SLR) oraz jednocze$nie bezposrednio podjeto tematyke
zarzadzania wynikami projektéw budowlanych.

Tabela 1. Procedura filtrowania publikacji metoda przegladu parasolowego

Etap badan Zakres badan Liczba publikacji
A Wyszukiwanie w bazach danych po stowach kluczowych 736
B Usuniecie duplikatow 566
C Analiza tresci abstraktow 34
D Uzyskanie dostepu do petnych tekstow artykutéw 21
E Analiza tresci artykutéw z wykorzystaniem kryteriéw: gtéwnej metody badawczej 6
(SLR) oraz podejmowanej tematyki (zarzadzanie wynikami projektéw budowlanych)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W drugim etapie badan spos$réd pozycji w bibliografiach publikacji wyodrebnionych
w UR wybrano renomowane czasopisma z Q1 i Q2 (tzw. top-tier journals) z obszaru zarzadza-
nia projektami (“Journal of Project Management”, “Project Management Journal”, “Internatio-
nal Journal of Managing Projects in Business”) i zarzgdzania w budownictwie (“Engineering,

» <«

Construction and Architectural Management”, “International Journal of Construction En-
gineering and Management”, “International Journal of Construction Management”). Wy-
korzystujagc mechanizmy przeszukiwania udostepniane przez wyodrebnione czasopisma,
dokonano przegladu systematycznego w tych czasopismach z zastosowaniem nastepujacych
stow kluczowych: construction AND project AND performance AND literature AND review.
Taka procedura badawcza umozliwita identyfikacje wartosciowych tresci z dodatkowego zbio-
ru publikacji, w ktorych SLR nie byl gtéwng metoda badawcza. Wykorzystanie listy jedynie
wybranych prestizowych czasopism do przegladu systematycznego jest dopuszczalne z per-
spektywy metodycznej i praktykowane w sytuacji badania ogdlnego stanu wiedzy w danym
obszarze [Huang, 2018; Tekici in., 2022]. W ten sposdéb - po analizie tresci publikacji - wy-
odrebniono szes¢ dodatkowych publikacji.

4. Wyniki badan literaturowych metoda przegladu parasolowego

Szczegdtowa analiza publikacji wyodrebnionych z przegladu parasolowego umozliwita
wskazanie zakresu prezentowanych badan i kluczowych wnioskéw (tabela 2).

Mozna zauwazy¢, ze pie¢ wyodrebnionych finalnie publikacji pochodzi z czasopism ( [1],
(2], [3], [4], [6]) a jedna jest doniesieniem badawczym opublikowanym w materiatach kon-
ferencyjnych [5]. Zastanawiajacym jest, ze wréd wyodrebnionych publikacji nie ma pozycji
zwartych lub ich czesci (rozdziatéw w monografiach).
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Tabela 2. Syntetyczne wyniki badan uzyskanych metoda przegladu parasolowego

Lp. | Publikacje Zakres badan Kluczowe wyniki badan
11 | Ibrahimi Pomiar wynikéw KPI s kluczowymi miernikami realizacji projektéow budowlanych:
iin.[2024] | projektow + pomoc w ocenie wydajnosci,
budowlanych « wykrywanie probleméw,
i analiza kluczowych | «» wspieranie $wiadomego podejmowania decyzji,
wskaznikéw - zapewnienie zgodnosci z celami,
efektywnosci (KPI) « identyfikowanie obszaréw do poprawy,
w aspekcie wptywu | « zwiekszanie sukcesu projektu.
na optymalizacje Wihaczenie niefinansowych wskaznikéw wydajnosci jako kluczowych do
zarzadzania oceny sukcesu projektu:
projektami + wyniki interesariuszy,
budowlanymi + wydajnos¢ srodowiskowa,
- bezpieczenstwo,
- technologia.
Wzrost istotnosci:
« wskaznikéw oddziatywania srodowiskowego jako elementdw zarzadzania
wynikami projektéw budowlanych; zréwnowazonego rozwoju,
- wydajnosci technologii, postepujacej cyfryzacji, innowacji w branzy
budowlanej,
- efektywnosci w zakresie bezpieczeristwa.
[2] | Sabouriiin. | Analiza Kluczowe znaczenie w analizie i ocenie wynikéw projektéw budowlanych:
[2020] i systematyzacja « bezpieczenstwa,
miernikéw « jakosdi,
oceny wynikéw « kosztow,
w funkcjonowaniu + wptywu na srodowisko,
przedsiebiorstw - satysfakcja wszystkich interesariuszy.
budowlanych Brak konsensusu dotyczacego przydatnosci poszczegélnych miernikéw
i projektow oceny efektywnosci organizacji i projektéw budowlanych.
inwestycyjnych
[3] | Moradiiin. | Zapewnienie Kluczowe dla organizacji jest intensywne inwestowanie w:
[2022] przetrwania i wzrostu | « rozwdj kompetencji,

przedsiebiorstw
budowlanych

- innowacyjne modele operacyjne,

« integracje procesow.

Sytuacja przedsiebiorstw w branzy budowlanej zalezy od sposobu

zarzadzania wynikami projektu.

Tradycyjne mierniki finansowe nie wystarczaja do petnej oceny

efektywnosci organizacji.

Kierownicy projektéw musza formutowac wiarygodne prognozy projektow.

Mierniki wynikéw projektéw sg niezbedne do prognozowania

i monitorowania postepu projektow budowlanych.

Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC, The Balanced Scorecard) jest

najbardziej uzyteczna metoda pomiaru wynikéw projektéw budowlanych

(szczegdlnie organizacjach projektowych).

Podejscie dynamiki systeméw (system dynamics approach) w zarzadzaniu

wynikami projektow:

- umozliwia precyzyjne modelowanie interakcji miedzy réznymi
miernikami,

« pozwala na kompleksowg ocene wynikdow,

« wspiera skuteczne podejmowanie decyzji,

umozliwia precyzyjne modelowanie ztozonych proceséw i interakcji

pomiedzy kluczowymi miernikami wydajnosci,

« sprzyja trafniejszemu podejmowaniu decyzji oraz optymalizacji proceséw
realizacji projektow.
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cd. tabeli 2
Lp. | Publikacje Zakres badan Kluczowe wyniki badan
[4] | Santosiiin. | Powiazania miedzy | Wyniki projektéw staty sie kluczowym tematem w branzy architektoniczno-
[2020] wynikami projektdw | inzynieryjno-konstrukcyjnej — AEC (architecture, engineering,

budowlanych CPP construction)
(Construction Ramy koncepcyjne i architektura pomiaru wynikéw (performance
Project taxonomy framework) dla sektora budowlanego:
Performance) + pomagaja w zrozumieniu zagadnien zwigzanych z oceng wynikéw
i biznesem w branzy budowlanej,
zorientowanym « otwieraja mozliwo$¢ dalszych badan i rozwoju narzedzi,
na projektach PBB « perspektywicznie pomoga w integracji etapéw projektowania, budowy,
(Project-Bases uzytkowania i eksploatacji budynkéw.
Business) Istnieje luka badawcza dotyczaca wynikdw projektéw budowlanych,

w réznych fazach ich realizacji.

Kluczowym jest, poprawa przeptywu informagiji.

Nalezy rozréznia¢ wyniki zarzadzania projektem budowlanym od jakosci
samego budynku.

Kluczowym jest zintegrowanie wysitkéw interesariuszy, w celu poprawy
wydajnosci.

[5] | Abal-Segan | Zaleznosci miedzy Kluczowym czynnikiem sukcesu projektu jest wsparcie najwyzszego
[2021] wynikami projektu kierownictwa przedsiebiorstwa.

a czynnikami sukcesu | Satysfakcja interesariuszy jest decydujacym elementem sukcesu projektu.
Kierownicy projektéw powinni dysponowac petna wiedza ze wszystkich
obszaréw zarzadzania projektem, z wyjatkiem zaméwien publicznych.

[6] | Raniiin. Kluczowe mierniki Kluczowe czynniki jakosciowe projektu:
[2021] sukcesu do pomiaru | - satysfakcja klienta,
wynikéw projektu «+ kompetencje menedzera projektu — wptywaja na efektywnosc realizacji
budowlanego przedsiewziecia.
Sukces produktu zalezy od dtugoterminowej wartosci finalnego rezultatu:
- trwatosci,

« funkcjonalnosci,

« komfortu uzytkowania,

+ wplyw na otoczenie.

Istnieje potrzeba uwzglednienia innych kryteriéw poza,zelaznym
trojkatem”, tj. satysfakcji klienta, kwalifikacji menedzera projektu.
Kluczowe mierniki sukcesu projektu to:

+ monitorowanie budzetu,

- terminowos¢ realizacji,

- satysfakcja klienta,

+ kompetencje kierownika.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czasopisma, w ktorych zostaly opublikowane badania, nie nalezg do najwyzszych kwar-
tyli Q1 czy Q2, co przeklada sie réwniez na znaczenie ich rezultatéw [Asan, Aslan, 2020].
Pomimo tych zastrzezen, oceniono, ze prezentowane wyniki s3 wartosciowe i moga stuzy¢
do realizacji przyjetego celu. Przeprowadzajac analize uzyskanego materialu badawczego,
skoncentrowano si¢ na dwdch obszarach - szczegélowym zakresie badan oraz kluczowych
uzyskanych wynikach.

Szczegbdtowa analiza przedmiotowych publikacji dostarcza kilku ciekawych wnioskéw:

« zarzadzanie wynikami projektow budowlanych jest czgsto rozpatrywane fragmentarycz-
nie, m.in. koncentrujgc si¢ na wybranych obszarach, takich jak KPI (kluczowe wskazni-
ki wydajnosci) ([1], [2], [3], [6]), mierniki finansowe i niefinansowe ([1], [3]), kryteria
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sukcesu ([1], [5], [6]) i ,,zelazny trojkat” ([5], [6]), satystakcja oraz zaangazowanie intere-

sariuszy, bezpieczenstwo, jako$¢, aspekty srodowiskowe, metody i narzedzia oceny efek-

tywnosci, a takze kompetencje menedzeréw i rozwoj organizacyjny ([1], [2], [3], [5], [6]),
« tradycyjny ,zelazny trdjkat” (czas, koszt, jako$¢) nie jest wystarczajacy do pelnej oceny

sukcesu projektu budowlanego ([5], [6]),
 ro$nie rola niefinansowych aspektow oceny, takich jak bezpieczenstwo pracy, oddzialy-

wanie na $rodowisko i satysfakcja interesariuszy ([1], [3]),

« kompetencje menedzeréw projektu, ich doswiadczenie oraz wsparcie kierownictwa wyz-
szego szczebla sg kluczowe dla powodzenia projektu budowlanego ([3], [6]),

o skuteczne zarzagdzanie wynikami projektéw wymaga zastosowania zintegrowanych metod
oceny, takich jak Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC) czy modele dynamiki systemow
[3]. Narzedzia te sprzyjaja lepszemu przeptywowi informacji i umozliwiajg uwzglednia-
nie powigzanych ze sobg wskaznikéw réwnoczes$nie. Tym samym dalsze doskonalenie
systemdOw oceny wymaga podejscia elastycznego i wielowymiarowego, ktére w petni od-
zwierciedla ztozono$¢ inwestycji budowlanych, a jednoczes$nie wspiera monitorowanie,
korygowanie dziatan i zapewnianie dlugoterminowych efektéw zaréwno finansowych,
jak i spoleczno-srodowiskowych.

o wyodrebnienie podmiotowej perspektywy analizy zarzadzania projektami budowlanymi
(strona projektu budowlanego: zamawiajacy, uzytkownik, generalny wykonawca/dostaw-
ca rozwigzania czy podwykonawca) nie jest zjawiskiem powszechnym. Niekiedy autorzy
bez komentarza, ktdrej strony projektu dotycza wyniki badan, bez wskazania ograniczen
interpretacyjnych, od razu przechodza do prezentacji wynikéw badan, przyjmujac, ze do-
tycza one ogolu podmiotow sektora budowlanego ([1], [3], [6].

Podsumowujac przedstawione wnioski, mozna wskaza¢ na potrzebe kompleksowego
podejscia do oceny wynikéw projektowych, ktére obejmuje zaréwno mierniki finansowe,
jak i pozafinansowe, takie jak bezpieczenstwo, jako$¢, satysfakcja interesariuszy czy wplyw
na $rodowisko. Znaczenie innowacji technologicznych, zintegrowanego zarzadzania oraz
wspOlpracy uczestnikéw projektu jako warunkéw poprawy efektywnosci i osiagnigcia suk-
cesu staje si¢ coraz wazniejsze. Analiza literatury metoda UR wykazata niewielkg liczbe ar-
tykuléw spelniajacych przyjete zalozenia oraz ograniczong jako$¢ uzyskanych wynikéw ze
wzgledu na miejsca publikacji — brak prestizowych wydawnictw. W zwigzku z powyzszym
zostaly przeprowadzone dalsze badania literaturowe.

5. Wyniki badan literaturowych metoda kuli $nieznej

W ramach kolejnego etapu badan literaturowych wykorzystano metode kuli $nieznej,
ktéra wspdlnie z SLR tworzy strategie hybrydowego przeszukiwania literatury [Wohlin, 2022].
Baza danych byly w tym przypadku pozycje bibliograficzne wyodrebnionych w poprzednim
kroku publikacji. Na tej podstawie przyjeto do szczegélowej analizy artykuly opublikowane
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w: “Journal of Construction Engineering and Management” ([7], [11]), “Engineering Con-
struction and Architectural Management” ([8]), “International Journal of Project Manage-
ment” ([9]), “International Journal of Construction Management” ([10], [12]) (tabela 3).

Tabela 3. Syntetyczne wyniki badan uzyskanych metoda kuli §nieznej

Lp. | Publikacje

Zakres badan publikacji

Kluczowe wyniki badan

[7] | Liuiin.
[2016]

Analiza powigzar w ramach rodzajéw
ryzyka.

Wptyw ryzyka na gtéwne cele projektéw
budowlanych.

Zbadanie $ciezek ryzyka

w miedzynarodowych projektach
budowlanych; ChRL.

Identyfikacja 20 Sciezek ryzyka.
Powigzania wywierajace bezposredni wptyw na cele
projektowe:
« ryzyko interwencji rzadowej kraju gospodarza,
wywiera istotny wptyw na koszt projektu,
« doswiadczenie wykonawcy, silnie oddziatuje
na jakos¢,
+ umiejetnosci kierownicze, wptywaja
na dotrzymywanie harmonogramu.
Powigzania majace posredni wptyw na cele projektowe:
« ryzyko interwencji rzagdowej kraju gospodarza —
wahania cen materiatéw, ryzyko walutowe,
- brak doswiadczenia wykonawcy, powoduje
opdznienia, btedy w dokumentacji, problemy
logistyczne, kadrowe, a takze ryzyko techniczne,
regulacyjne, operacyjne, komunikacyjne,
integracyjne, opéznienia ptatnosci, nieodpowiednie
planowanie, ryzyko srodowiskowe oraz brak kontroli
jakosci,
umiejetnosci zarzadcze wykonawcy, wskazujg
na wptyw Sciezek ryzyka na koszty, harmonogram
i jako$¢ projektéw oraz koordynacje prac
podwykonawcéw.

[8] | Gadisa, Zhou
[2020]

Czynniki wptywajace na wyniki
projektéw budowlanych w sektorze
publicznym w Etiopii, w celu poprawy
jakosci swiadczenia ustug w branzy
budowlanej.

Identyfikacja kluczowych czynnikéw,
ktdre przyczyniaja sie do stabych
wynikéw projektéw budowlanych

w Etiopii, w tym kwestii zwigzanych

z wykonawcami, wtascicielami,
procesem projektowania i zarzagdzaniem
kontraktami.

Kluczowe czynniki, negatywnie wptywajace na sukces
projektéw publicznych w Etiopii:
+ niewystarczajace zasoby (potencjat) wykonawcy,
- niedostateczny nadzor,
niskie kompetencje inwestora,
« czeste dodatkowe zamdwienia,
- opdznienia w ptatnosciach,
- niekompletna dokumentacja,
rosnace ceny materiatéw,
+ nieefektywne harmonogramowanie,
« czynniki makroekonomiczne,
- brak integracji procesowej.

[9] | Eriksson,
Westerberg
[2011]

Opracowanie ramowego modelu, umoz-
liwiajacego zbadanie, w jaki sposob
rézne czynniki strategii zamoéwier wply-
waja na wyniki projektéw budowlanych,
w tym na innowacyjnos$¢ i uczenie sie
nowych rozwiazan (eksploracja) i wyko-
rzystaniem istniejacej wiedzy do osigga-
nia lepszych wynikéw (eksploatacja).
Skupienie sie na poziomie

operacyjnym projektu oraz pogodzenie
krétkoterminowej wydajnosci

z dtugoterminowymi innowacjami.

Stosowanie praktyk kooperacyjnych (takich

jak wspodlne opracowanie specyfikacji, selekcja

podwykonawcéw, systemy motywacyjne):

« sprzyja poprawie wynikdw projektéw w zakresie

kosztow, czasu, jakosci i bezpieczenstwa,

poprawa wynikéw wzmacniana przez zaufanie

i zaangazowanie uczestnikdw procesu,

- umozliwia jednoczesnq realizacje celéw eksploatacji
i eksploracji.

Dostosowanie strategii do ztozonosci projektu

stanowi klucz do zréwnowazenia innowacyjnosci

i efektywnosci.
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Lp.

Publikacje

Zakres badan publikacji

Kluczowe wyniki badan

[10]

Ingle,
Mahesh
[2022]

Najwazniejsze obszary oceny

wynikéw projektéw budowlanych

w warunkach indyjskich, wykraczajacych
poza tradycyjne kryteria (czas, koszt,
jakos¢).

Wskazniki wspierajacych zarzadzanie

oceng wynikéw projektéw budowlanych.

Kluczowe obszary oceny wynikéw projektéw
budowlanych:

« zarzadzanie harmonogramem,

« koszty,

« jakos¢,

relacje z klientami,

bezpieczenstwo,

produktywnos¢,

zarzadzanie finansami,

komunikacja,

ochrona $rodowiska,

satysfakgja interesariuszy.

Przyjecie wieloaspektowego ujecia umozliwia
kompleksowa ocene realizacji i wynikéw projektow
budowlanych.

[

Hakami,
Yousif [2014]

Czynniki wptywajace na wyniki
projektéw budowlanych w Sudanie.
Krytyczne czynnikdw, ktére moga
prowadzi¢ do stabych wynikéw

w projektach budowlanych w Sudanie.

Krytyczne czynniki wptywajace na wyniki projektow:
« brak wystarczajacych zasobéw,

- niedostateczne umiejetnosci zarzadcze,

+ niejasne procedury operacyjne,

« staba kontrola nad realizacja,

« problemy z planowaniem,

- staba komunikacja,

« niestabilnos¢ regulacyjna,

« problemy logistyczne,

- brak integracji technologicznej

- ograniczona zdolno$¢ adaptacji organizacyjnej.
Czynniki te istotnie obnizaja skutecznos¢ projektéw,
a ich eliminacja stanowi warunek konieczny do
poprawy sektora realizujacego projekty budowlane
w Sudanie.

(2]

Crowther,
Ajayi [2021]

Wptyw 4D BIM na wyniki projektéw
budowlanych, zwtaszcza w zakresie
planowania, monitorowania postepu
i diagnozowania ryzyka.

Technologia 4D BIM:

« skutecznie usprawnia planowanie, monitorowanie
oraz diagnozowanie ryzyk projektowych,

+ wzmacnia wspotprace réznych interesariuszy

+ pozwala na szybsza identyfikacje mozliwych
opdznien i konfliktow.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza uzyskanych wynikéw skfania do nastepujacych wnioskéw:
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o tematyka projektéw budowlanych rzadko pojawia si¢ w czasopismach z zakresu zarzg-
dzania projektami ([9]), bedac raczej domeng czasopism podejmujacych tematyke zarza-
dzania w budownictwie ([7], [8], [10], [11], [12]),

o problematyka zarzadzania projektami budowlanymi czesto jest badana w ujeciu geogra-
ficznym ([8], [11]), co moze $wiadczy¢ o zréznicowanych uwarunkowaniach otoczenia
w poszczegdlnych krajach,

o istotnymi obszarami badan s3: identyfikacja kluczowych obszaréw zarzadzania projek-
tami budowlanymi ([9], [10]), analiza czynnikéw wplywajacych na realizacje¢ i zarzadza-
nie projektami budowlanymi ([8], [11]), problematyka ryzyka w projektach budowlanych
({71, [12]).
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Przedstawione wnioski z obu czesci badan literaturowych sklaniaja do uporzagdkowania
i kategoryzacji obszaréw badawczych.

6. Obszary i kategorie badawcze - synteza wynikéw
badan literaturowych

Wyniki przegladu literatury ujawniajg kilka istotnych luk badawczych. Po pierwsze, wy-
stepuje niedostatek holistycznych modeli zarzadzania wynikami projektéw budowlanych
(jedna publikacja wskazuje na taka potrzebe [9]). Po drugie, podkresla si¢ koniecznos¢ do-
stosowania zarzgdzania wynikami do realiéw przedsiebiorstw budowlanych, wskazuje sie
na kontekst geograficzny ([5], [8], [11]), pomija si¢ natomiast inne kryteria réznicujace pro-
jekty budowlane, w tym:

o przedmiot projektow (budowlane a remontowe, kubaturowe a infrastrukturalne itp.),
ktéry determinuje specyfike realizowanych prac,

» specyfike formalng projektow (finansowane ze zZrédet publicznych a prywatnych, reali-
zowane samodzielnie a w konsorcjach itp.), ktory okresla uwarunkowania finansowe re-
alizacji projektu,

» wielkos¢ organizacji, w ktorej sg realizowane (przedsiebiorstwa duze, $rednie, mate a mikro),
co wplywa na zasoby do dyspozycji, w tym wsparcie metodyczne w zarzadzaniu projektem,

« sposob realizacji (sity wlasne a generalny wykonawca, podwykonawca, inwestor zastep-
czy), ktéry determinuje sposdb zarzadzania relacjami w projekcie.

Podsumowujac rezultaty dotychczasowych badan, stwierdzono, ze:

+ nie s3 badane male i mikroprzedsigbiorstwa budowlane,

 osiggane wyniki projektu, w tym ich ocena, traktowane sg wycinkowo,

o kluczowe znaczenie w zarzadzaniu wynikami ma badanie sukcesu projektu,

 nalezy rozdziela¢ sukces projektu od sukcesu produktu,

o kluczowe jest tworzenie rozwigzan metodycznych wspomagajacych zarzadzanie projek-
tem budowlanym.

Uwzgledniajac przeprowadzone analizy literatury, wyodrebniono najczesciej eksplorowa-
ne obszary badawcze i kryteria pomiaru w odniesieniu do zarzadzania wynikami projektow
(rysunek 1). Mozna zauwazy¢, ze kryteria sukcesu sg istotnym obszarem eksploracji od wielu
lat. T chociaz wiedza na ten temat jest juz bardzo duza, nie przeklada si¢ to na istotny wzrost
sukcesow projektow budowlanych [Beshah, Mengesha, Demiss, 2024]. Wcigz postuluje sie
wlaczanie niefinansowych obszaréw badan m.in. zwigzanych z wptywem projektu i jego pro-
duktu na srodowisko naturalne. Waznym tematem badan jest réwniez doskonalenie systemu
zarzadzania wynikami, co wskazuje na trudnosci w ich skutecznej implementacji i potrzebe
dalszego tworzenia dobrych praktyk i rozwigzan modelowych o duzej aplikacyjnosci, wlasciwa
adaptacje koncepcji, metod i technik wspomagajacych zarzadzanie oraz nowoczesnych tech-
nologii. W tym zakresie istotna jest integracja instrumentéw wspomagajacych zarzadzanie.
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To jednak wymaga badan interdyscyplinarnych i transdyscyplinarnych, co nie przeklada sie
na skuteczng wymiang wiedzy (nieche¢ do podejmowania tematyki projektéw budowlanych
przez czasopisma z zakresu zarzadzania projektami).

Rysunek 1. Eksplorowane obszary badawcze i wskazywane kryteria pomiaru

WARTOSC PROJEKTU

Eksplorowane Proponowane
obszary badawcze kategorie pomiaru

bezpieczenstwo pracy i jako$¢ [1; 2; 6] —— - efektywno$¢ projektu [1; 2; 3; 6] '
dobre praktyki [8; 9] ———— -« harmonogram projektu [2; 7; 8; 10] '
doskonalenie koncepcji, metod, technik - jakos¢ projektu i produktu [1; 2; 6]
wspomagajacych zarzadzanie wynikami:
*BIM [12] *BMP [1; 9]
*zarzadzanie taricuchem dostaw [9] @—— - rezultaty projektu [6;9; 12] '
ESG (zréwnowazony rozwéj Srodowisko — E, — 1 .« satysfakqja interesariuszy [1; 3; 5; 6] ’
Spoteczenstwo - S, tad korporacyny i projektowy — G)
i zwigzane z nim kompetencje [1; 3; 6; 10]
® « skutecznosc projektu [1;2; 3; 11;12] '
— 1 . stanzaawansowania projektu [2] ’

ewaluacja pomiaru, doskonalenie pomiaru [3; 4; 8]

mierniki pomiaru [1; 3; 5; 6], KPI [1; 2; 3; 6] —9
rozwiazania modelowe [3; 4] — 9
ryzyko [7; 8] — o

wiedza, informacje i dane, zarzadzanie wiedza [3; 4] — 9

wydajnos¢ i wykorzystywane technologie
[1;3;9;11;12] —e

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zasadnos¢ badania w wyodrebnionych obszarach jest rezultatem:

» wieloaspektowosci zagadnienia zarzadzania wynikami projektéw,

» braku konsensusu dotyczacego uniwersalnych miernikéw pomiarowych,

o konserwatywnosci branzy budowlanej, ktéra zmaga si¢ z wieloma wyzwaniami, m.in. cy-
fryzacja czy potrzeba zréwnowazonego rozwoju.
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7. Wnioski koncowe i kierunki dalszych badan

Analiza zebranego pis$miennictwa jednoznacznie wskazuje na potrzebe wielowymiaro-
wej oceny wynikéw projektéw budowlanych. W artykule wskazano obszary dotychczaso-
wych badan (RQ1). Zauwazono rosnace znaczenie aspektow niefinansowych - takich jak
bezpieczenstwo pracy, wplyw na srodowisko czy satysfakcja interesariuszy — obok tradycyj-
nych kryteriow kosztu, czasu i jako$ci. Podkreslono koniecznos¢ stosowania zintegrowanych
metod oceny, ktére uwzgledniajg takze czynniki miekkie i organizacyjne, jak motywacja ze-
spotu czy kultura organizacyjna. Jak zauwazono, wiele publikacji nie analizuje zarzadzania
wynikami projektéw budowlanych holistycznie, lecz skupia si¢ na wybranych narzedziach,
gltéwnie KPI. Analizowane sg kryteria i czynniki sukcesu, w tym ,,zelazny trdjkat’, satysfak-
cja i zaangazowanie interesariuszy, bezpieczenstwo, jako$¢ i aspekty srodowiskowe, metody
i narzedzia oceny efektywnosci, kompetencje menedzeréw projektu i rozwoj organizacyjny.

W artykule wskazano nowe obszary badawcze (RQ2), przede wszystkim opracowanie
zintegrowanych narzedzi zarzadzania wynikami projektéw budowlanych (np. taczacych har-
monogramowanie, kosztorysowanie, analize ryzyka, tworzenie dokumentacji), ale réwniez
badania specyfiki realizacji projektoéw budowlanych ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa
odpowiedzialnego za ich realizacje. Jest to o tyle istotne, ze w malych i mikroprzedsiebior-
stwach nie ma zasobdw, aby wdraza¢ ztozone rozwigzania wspomagajace zarzadzanie. Wazna
kwestig jest rowniez, w jaki sposéb aspekty zwigzane z ochrong srodowiska i rozwojem kom-
petencji mogtyby by¢ uwzglednione w systemach zarzadzania wynikami.

Przedstawione wyniki badan maja swoje ograniczenia. Naleza do nich zastosowane me-
tody badawcze, w tym przeglad parasolowy, ktory nie wskazal na publikacje z renomowanych
czasopism. Wykorzystany systematyczny przeglad odnosit si¢ tylko do wybranych prestizo-
wych czasopism, co mogto prowadzi¢ réwniez do pominigcia warto$ciowych tresci. Dlatego
zasadnym byloby, po pierwsze, zawezenie podejmowanej problematyki zarzadzania wynika-
mi projektéw budowlanych (jest ona szeroka i wielowgtkowa) np. ze wzgledu na wielkos¢ or-
ganizacji, w ktorej projekt jest realizowany, oraz przeprowadzenie pelnego SLR juz z nowymi
zalozeniami badawczymi.
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Performance Management of Construction Projects:
Literature Review

Abstract

Performance management of construction projects supports decision-making throughout the project
life cycle by utilising monitored information and data. Previous literature studies indicate that such
systems are complex, and project managers and construction site managers may use them in a lim-
ited manner for controlling and optimising project performance. The main objectives of the paper are
to identify the existing research areas in performance management of construction projects and to in-
dicate potential directions for further research that could contribute to a broader application of the
proposed solutions in business. In the reported study, scientific publication databases were analysed
employing the umbrella review and snowballing literature review methods. The results presented in the
article indicate that existing research in this field is fragmented. In addition to traditional criteria for
assessing project success — cost, time and quality — an increasing importance of non-financial aspects
has been observed, such as occupational safety, environmental impacts (of both the project and the
deliverable), and the satisfaction of a wide range of stakeholders (including clients, end users, solu-
tion providers, subcontractors and others). What could pose a challenge for researchers is to develop
a conceptual model that will support project performance management by the integration of various
instruments currently used, while maintaining simplicity so that these solutions can be applied in small
and micro-sized construction companies with limited resources.

Keywords: project performance, construction project, literature review



