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Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych czynnikow sukcesu
w procesie realizacji projektow inwestycyjnych w sektorze nieruchomosci
komercyjnych. Problematyka skutecznej — zakoriczonej sukcesem realizacji
projektow w tym sektorze nabiera szczegolnego znaczenia ze wzgledu na
coraz wigkszq role roznorodnych projektow w dziatalnosci inwestycyjnej.
Oddziatlujg na to zmiany zachodzgce w sektorze nieruchomosci oraz w jego
otoczeniu. Obejmujg one procesy konsolidacji przedsiebiorstw, dziatania
restrukturyzacyjne i naprawcze, jak rowniez zaostrzajgca si¢ walka konku-
rencyjna pomiedzy podmiotami dziatajgcymi w tym sektorze, wynikajgca
Z malejgcego popytu na roznego rodzaju nieruchomosci, np. lokale han-
dlowe i biurowe, obiekty magazynowo-produkcyjne czy nawet lokale
mieszkalne. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej skuteczna realizacja projek-
tow inwestycyjnych jest czesto jednym z czynnikow decydujgcych o mozli-
wosci rozwoju lub nawet przetrwania wielu, zwlaszcza mniejszych
przedsiebiorstw dziatajgcych w sektorze nieruchomosci.

1. Wstep

Zarzadzanie projektami to dziedzina wiedzy, ktorej praktyczne znaczenie, ze
wzgledu na wzrastajaca role dziatalnosci o charakterze projektowym, dynamike
zmian zachodzacych w otoczeniu spoleczno-gospodarczym oraz zaostrzajaca si¢
konkurencj¢ ciggle wzrasta. Znaczenie zarzadzania projektami jest szczegolnie
wazne w przypadku sektora nieruchomosci komercyjnych. Kazde nowe przed-
sigwzigcie w tym sektorze jest bowiem niepowtarzalnym projektem, ktorego sku-
teczna realizacja wymaga zaangazowania odpowiednich $rodkéw materialnych,
zasobow ludzkich oraz umiejetnosci wykorzystania specjalistycznej wiedzy.
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Ze wzgledu na wysoka kapitatochtonno$¢ oraz relatywnie dlugi czas realiza-
cji, ryzyko tego typu projektow jest duze, zas ewentualne biedy popetnione pod-
czas ich realizacji moga czgsto w znacznym stopniu wptynac na sukces. Dlatego
tez identyfikacja oraz prawidtowa ocena czynnikow warunkujacych sukces lub
porazke tego typu przedsiewzig¢ moze mie¢ duze znaczenie praktyczne dla osob
1 organizacji zaangazowanych w realizacje projektow. Podstawa do analizy tych
czynnikow beda wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsréd menedze-
row projektow oraz pracownikow zespotow projektowych realizujacych projekty
inwestycyjne w sektorze nieruchomosci komercyjnych.

2. Wymiary sukcesu w procesie realizacji projektow
Inwestycyjnych

Sukces jest pojeciem bardzo waznym i czgsto uzywanym w gospodarce ryn-
kowej. Zazwyczaj wigze si¢ z pomysSlnymi wynikami ekonomicznymi, ze wzro-
stem zyskow lub warto$ci rynkowej firmy, z ekspansjg na nowe rynki i poprawa
wizerunku przedsigbiorstwa. Miarg sukcesu jest tez czesto dhugi okres dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa na rynku oraz umiejetno$¢ pokonywania sytuacji kryzyso-
wych. Szczegdlnie trudno jest odnie$¢ ten termin do dzialalno$ci projektowe;,
ktora ze swojej natury posiada charakter zadaniowy i ograniczony czas trwania.
Projektem jest bowiem kazde wyodrebnione koncepcyjnie, organizacyjnie, rze-
czowo 1 finansowo przedsigwzigcie, podejmowane przez dang organizacj¢ w celu
osiagnigcia okreslonych rezultatow [7, s. 13]. Kazdy projekt odznacza¢ si¢ musi
jasno zdefiniowanym poczatkiem i koncem, oraz nowatorstwem, wynikajagcym
z kompleksowosci czynnikow technicznych lub organizacyjnych zaangazowa-
nych w jego realizacje [3, s. 3]. Do grupy najwazniejszych wyznacznikéw cha-
rakteryzujacych projekty naleza:

— ukierunkowanie na realizacje okreslonego celu, najczesciej obarczonego ry-
zykiem,

— wzajemne powigzanie pomi¢dzy czgsciowymi zadaniami i fragmentami pracy,

— ograniczone $rodki finansowe przeznaczone na realizacj¢ (budzet projektu),

— doktadnie zdefiniowane — wysokie wymagania jako$ciowe,

— interdyscyplinarny charakter, wymuszajacy koniecznos¢ zaangazowania spe-
cjalistow z r6znych dziedzin,

— konieczno$¢ realizacji skoordynowanych, powiazanych ze sobg dziatan,

— ustalony czas realizacji, z wyznaczonym poczatkiem oraz koncem,

— unikalnos¢.

Specyficzng grupe projektow stanowig projekty inwestycyjne, czyli projekty
stuzace realizacji konkretnego przedsiewziecia gospodarczego, od ktorych oczekuje
si¢ zwrotu zainwestowanego kapitatu. Projektem inwestycyjnym sg wszelkiego
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rodzaju dziatania zwigzane poczatkowo z przygotowaniem i realizacjg jakiego$
przedsiewziecia, a nastgpnie z eksploatacja zasobow, powstatych w wyniku tego
projektu [2, s. 21]. Cecha charakterystyczng projektow inwestycyjnych jest duzszy
okres realizacji, wymagajacy wysokiego poziomu dojrzatosci organizacji odpowie-
dzialnej za ich wykonanie oraz wysoki koszt inwestycji, wynikajacy z duzego zapo-
trzebowania na maszyny, surowce oraz rdznego rodzaju komponenty [4, s. 13].
Przedmiotem tego opracowania jest wyodrgbniona grupa projektow inwesty-
cyjnych, realizowanych w sektorze nieruchomosci komercyjnych, czyli nieru-
chomosci podlegajacych obrotowi gospodarczemu wraz z przynaleznymi do
nieruchomosci prawami. Nieruchomosci posiadajg wiele cech charakterystycz-
nych, najwazniejszymi z nich sa:
ztozony i dhugotrwaty proces przenoszenia prawa wlasnos$ci — sprzedazy,
— zlozono$¢ procedur prawnych zwigzanych z obrotem nieruchomog$ciami,
immobilno$¢ — brak mozliwo$ci przeniesienia nieruchomos$ci w inne miejsce,
wysoka warto$¢ w porownaniu z wiekszo$cig innych dobr inwestycyjnych,
— wysoki poziom bezpieczenstwa, wynikajacy z bardzo niskiego ryzyka ewen-
tualnej kradziezy lub uszkodzenia nieruchomosci,
mozliwo$¢ uzyskania ulatwien w pozyskaniu finansowania zewnetrznego
Z tytutu posiadania prawa wlasnosci nieruchomosci.
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Rys. 1. Czynniki charakteryzuj gce projekty inwestycyjne w sektorze nieruchomosci
Zrodlo: [1, 5. 7].
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Ze wzgledu na specyficzne cechy nieruchomosci, duzy wptyw na przebieg
realizowanych projektow inwestycyjnych wywiera grupa czynnikow, zwigza-
nych bezposrednio z projektem, takich jak teren, na ktdorym realizowana jest in-
westycja, struktura uzytkowa oraz parametry techniczne obiektu. Czynniki te
pokazane zostaty na rys. 1.

Z powyzszego rysunku wynika, ze projekty inwestycyjne w sektorze nieru-
chomosci sg przedsigwzigciami determinowanymi przez trzy glowne czynniki,
czyli przez funkcje obiektu, czynniki prawno-techniczne zwigzane z obiektem
oraz przez sama lokalizacj¢ obiektu. Warunkiem sukcesu realizacji projektu in-
westycyjnego jest zatem doktadna analiza oraz weryfikacja znaczenia tych wila-
$nie czynnikow w kontekscie nastgpujacych parametrow: czasu realizacji,
kosztow projektu i jego jakosci.

W takim znaczeniu sukces projektu oznacza¢ bedzie umiejetnos¢ wykonania
projektu w wyznaczonym czasie, przy zachowaniu wymaganych przez zlecenio-
dawce parametrow jakosciowych oraz przy nieprzekroczeniu zatozonego budzetu
realizacji. Czesto miarg sukcesu danego projektu jest takze mozliwos¢ realizacji
kolejnych projektow dla tego samego odbiorcy, np. sieci handlowej lub dewelopera.

Analizujac sukces projektu nalezy rowniez pamigtaé, ze zardwno sam projekt
jak 1 jego efekty powinny zadowoli¢ nie tylko najwazniejsze podmioty zwigzane
Z jego realizacja, a wiec odbiorce oraz organizacj¢ realizujaca projekt, lecz takze
szereg innych grup z nim powigzanych, np. kooperantéw, srodowisko lokalne,
w ktoérym realizowany jest dany projekt, instytucje finansujace, organizacje ekolo-
giczne itd. Ocena ostatecznego sukcesu projektu moze by¢ roézna, zaleznie od grupy
interesariuszy, ktora takiej oceny dokonuje i dla ktorej sukces realizowanego projek-
tu moze kojarzy¢ si¢ z zupelie odmiennymi czynnikami, np. [5, s. 6]:

— dla uzytkownikow — bezpieczenstwo uzytkowania produktu,

— dla pracownikéw — gwarancja zatrudnienia,

— dla zarzadzajacych projektem — gratyfikacja materialna,

— dla udzialowcoéHw — rentownos¢ projektu,

— dla administracji — zgodno$¢ z obowiazujacymi przepisami prawa.

Podstawowym kryterium oceny sukcesu projektu powinna by¢ jednak ocena
wydana przez dwie strony, najbardziej zainteresowane jego realizacja, czyli przez
odbiorce projektu oraz przez organizacje realizujgca projekt.

Ocena sukcesu projektu dokonana przez odbiorcg¢ skupia si¢ na aspektach
zwigzanych bezposrednio z produktem — efektem realizowanego projektu, czyli
przede wszystkim jego jakoscig. Czgsto zdarza sig, ze aspekty zwigzane z kosztem
oraz czasem realizacji projektu maja dla klienta mniejsze znaczenie [6, s. 12].

Z kolei ocena sukcesu z punktu widzenia organizacji wykonujacej projekt
koncentruje sie gtéwnie na ukonczeniu jego realizacji, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem zakresu projektu oraz spelnienia wymagan stawianych przez odbiorce
[6, s. 18]. Takie wtasnie podejscie do oceny projektow inwestycyjnych w sektorze
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nieruchomosci komercyjnych wynika z ich wysokiej ztozonosci oraz mozliwosci
pojawienia sie w trakcie realizacji r6znych ograniczen niemozliwych do zdefi-
niowania w momencie planowania projektu.

3. Analiza opinii na temat czynnikow sukcesu w procesie
realizacji projektow inwestycyjnych

Prezentowane w tej czesci opracowania wyniki sg elementem wickszych ba-
dan ankietowych, zrealizowanych na temat kierowania zespotami projektowymi
realizujacymi projekty inwestycyjne w sektorze nieruchomosci komercyjnych®,
Badaniem ankietowym objeto dwie grupy respondentéw: menedzeréw polskich
oraz niemieckojezycznych, dla ktorych przygotowano kwestionariusz sktadajacy
sie tacznie z 55 pytan, z ktorych 29 dotyczylo problematyki realizacji projektow
inwestycyjnych oraz pracownikéw zespotow projektowych, dla ktoérych przygo-
towano kwestionariusz sktadajacy si¢ z 25 pytan, z ktorych 21 zwigzanych byto
z analizowang problematyka.

W pierwszej kolejnosci zaprezentowane zostang wyniki badan w grupie me-
nedzeréw projektu, nastepnie pracownikdw zespotow projektowych.

W badaniach opinii grupy menedzerow projektu rozdano 325 kwestionariu-
szy ankiety i uzyskano 87 ankiet od menedzeré6w polskich oraz 34 ankiety od
menedzero6w niemieckojezycznych. Analiza odpowiedzi na czgs¢ pytan z kwe-
stionariusza umozliwila wyodrgbnienie grupy czynnikow wplywajacych na osta-
teczny sukces realizowanych projektow inwestycyjnych. Wyodrebnione na
podstawie uzyskanych odpowiedzi czynniki spetnia¢ beda przyjete kryteria oce-
ny, czyli wartosci Sredniej oceny wigkszej niz ,,3” w przyjetej skali ocen od ,,0”
do ,,4”. Dodatkowym kryterium oceny udzielonych odpowiedzi byta przyjeta
warto$¢ wspotczynnika zmienno$ci mieszczaca si¢ w przedziale od 0 do 20%,
oznaczajaca niewielkie zroznicowanie udzielonych odpowiedzi.

Do grupy czynnikéw sukcesu spelniajacych powyzsze kryteria nalezg:

— nieprzekroczenie zatozonego budzetu projektu: ocena $rednia roéwna 3,66;
warto$¢ wsp. zmienno$ci = 13,93%,

— oszczedno$ci finansowe podczas realizacji projektu: ocena $rednia réwna
3,65; warto$¢ wsp. zmiennosci = 13,50%,

— umiejetnos$¢ dobrej organizacji pracy przez cztonkow zespotdw projektowych:
ocena $rednia rowna 3,64; warto$¢ wsp. zmiennosci = 17,39%,

! Jest to fragment duzych badan ankietowych zrealizowanych przez Adama Wojse¢ na
temat uwarunkowan dziatalnosci kierownikow zespotoéw projektowych. Badania te zosta-
ty przeprowadzone w ramach pracy doktorskiej napisanej pod Kierunkiem prof. dr hab.
Stefana Lachiewicza na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiego
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— sprawiedliwe i uczciwe traktowanie wszystkich cztonkow zespotu: ocena
srednia rowna 3,60; warto$¢ wsp. zmiennosci = 15,88%,

— przejrzysty system przyznawania nagrod finansowych oraz innych bonuséw:
ocena $rednia rowna 3,60; warto§¢ wsp. zmiennosci = 15,22%,

— doswiadczenie zawodowe czlonkéw zespolu projektowego: ocena Srednia
rowna 3,55; warto§¢ wsp. zmiennosci = 17,12%,

— doswiadczenie zawodowe dyrektora/menedzera projektu: ocena $rednia rowna
3,48; warto$¢ wsp. zmiennosci = 19,31%,

— komunikacja wewnetrzna w ramach zespolu projektowego: ocena s$rednia
rowna 3,44; warto$¢ wsp. zmiennosci = 19,77%,

— odpowiednie wynagrodzenie czlonkéw zespotu projektowego: ocena $rednia
rowna 3,43; warto$¢ wsp. zmiennosci = 19,91%.

Przedstawione powyzej wyniki umozliwiajg identyfikacj¢ kluczowych czyn-
nikéw sukcesu analizowanego procesu zarzadzania projektami inwestycyjnymi
w sektorze nieruchomos$ci. Do grupy tej naleza w opinii ankietowanych mene-
dzerow przede wszystkim czynniki zwigzane z parametrami finansowymi projek-
tow, czyli nieprzekroczenie zalozonego budzetu projektu i mozliwos¢ uzyskania
oszczednosci finansowych podczas realizacji projektu. Kolejna wazna grupa
czynnikow wskazanych przez respondentow dotyczy aspektow zwigzanych
z zespotami projektowymi, tzn. umiejetnosci dobrej organizacji pracy, sprawie-
dliwego i uczciwego traktowania wszystkich pracownikow, przejrzystosci syste-
mu przyznawania bonuséw, doswiadczenia zawodowego cztonkow zespotow
i menedzerow projektu oraz zapewnienia whasciwej komunikacji oraz odpowied-
niego wynagrodzenia dla cztonkéw zespotow projektowych.

Na rysunku 2 przedstawiono szczegotowe wyniki odpowiedzi respondentow.

Przedstawione wyniki umozliwiajg identyfikacje kluczowych czynnikoéw
sukcesu analizowanego procesu zarzadzania projektami inwestycyjnymi w sekto-
rze nieruchomos$ci. Do grupy tej naleza w opinii ankietowanych menedzeréw
przede wszystkim czynniki zwigzane z parametrami finansowymi projektow oraz
z zespotami projektowymi odpowiedzialnymi za realizacje projektow inwesty-
cyjnych.

Kolejno zostang zaprezentowane wyniki badan uzyskane na podstawie ana-
lizy 67 kwestionariuszy ankiet wypetionych przez pracownikow zespotdéw pro-
jektowych, realizujacych projekty inwestycyjne w sektorze nieruchomosci
komercyjnych.

Analogicznie do ankiet przekazanych przez menedzerow projektu, takze
w tym przypadku zastosowano identyczne kryteria oceny — jako wskaznik istotnosci
danego czynnika przyjeto wartosci ocen przyznanych przez respondentdw powyzej
3 oraz wartosci wspotczynnikow zmienno$ci w przedziale od 0 do 20%.

Przedstawione powyzej wyniki umozliwiaja identyfikacj¢ kluczowych czyn-
nikow sukcesu analizowanego procesu zarzgdzania projektami inwestycyjnymi
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w sektorze nieruchomosci. Do grupy tej naleza w opinii ankietowanych menedzerow
przede wszystkim czynniki zwigzane z parametrami finansowymi projektow oraz
Z zespotami projektowymi odpowiedzialnymi za realizacj¢ projektow inwestycyjnych.
Kolejno zostang zaprezentowane wyniki badan uzyskane na podstawie analizy
67 kwestionariuszy ankiet wypetionych przez pracownikow zespotow projekto-
wych, realizujacych projekty inwestycyjne w sektorze nieruchomosci komercyjnych.
Analogicznie do ankiet przekazanych przez menedzerow projektu, takze
w tym przypadku zastosowano identyczne kryteria oceny — jako wskaznik istot-
no$ci danego czynnika przyjeto wartosci ocen przyznanych przez respondentow
powyzej ,,3” oraz wartosci wspolczynnikow zmiennosci w przedziale od 0 do 20%.
Na podstawie analizy odpowiedzi udzielonych przez pracownikdéw zespotow
wyodre;bmono grupe pieciu czynnikow spetniajacych zatozone kryteria. Sa to:
— odpowiednie wynagrodzenie czlonkéw zespolu: ocena $rednia rowna 3,74;
warto$¢ wsp. zmienno$ci = 15,05%,

— oszczgdnosci finansowe podczas realizacji projektu: ocena $rednia rowna
3,66; warto$¢ wsp. zmiennosci = 13,15%,

— dos$wiadczenie zawodowe dyrektora/kierownika projektu: ocena $rednia row-
na 3,61; warto$¢ wsp. zmiennosci = 15,26%,

— znajomo$¢ jezykoéw obcych przez czitonkow zespoldow projektowych: ocena
srednia rowna 3,50; warto$¢ wsp. zmiennosci = 15,66%,

— wlasna akwizycja (poszukiwanie terendw pod inwestycje): ocena Srednia
rowna 3,50; warto$¢ wsp. zmiennosci = 17,43%.

Uzyskane wyniki przedstawiono na rysunku 3.

Z przedstawionego powyzej zestawienia wynika, ze pracownicy zespotow za
priorytetowe uznali czynniki zwigzane bezposrednio z personelem zaangazowa-
nym w proces realizacji projektow, takie jak: odpowiednie wynagrodzenie, do-
swiadczenie zawodowe o0sOb zarzadzajacych projektami, znajomo$¢ jezykow
obcych oraz umiejegtnos$¢ poszukiwania terendw pod realizacje projektow inwe-
stycyjnych. Wyniki wskazane przez t¢ grupe respondentdw rdéznig si¢ od odpo-
wiedzi udzielonych przez menedzeréw. Pracownicy zespoldw najwicksze
znaczenie przypisali bowiem czynnikom bezposrednio dotyczacym osob zaanga-
zowanych w realizacje projektow.

4. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym artykule wyniki badan ankietowych, ktorymi
objeto dwie, stosunkowo liczne grupy respondentdéw, uczestniczacych w realiza-
cji projektow inwestycyjnych w sektorze nieruchomosci komercyjnych wskazujg
na wystepowanie dwoch podstawowych grup czynnikdéw sukcesu analizowanego
procesu. Do tych krytycznych obszaréw posiadajacych decydujacy wpltyw na
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przebieg i ostateczny rezultat realizowanych projektow inwestycyjnych nalezy
zaliczy¢: budzet projektu oraz czynniki zwigzane z podmiotem odpowiedzialnym
za realizacje projektow, czyli z zespotem projektowym. Znajomo$¢ oraz $wia-
domos$¢ znaczenia tych wlasnie obszaréw powinna utatwi¢ skuteczng, zakonczo-
ng sukcesem realizacj¢ projektow inwestycyjnych w analizowanym sektorze
nieruchomosci komercyjnych.
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SUCCESS INDICATORS IN THE PROCESS OF MANAGEMENT
OF INVESTMENT PROJECTS IN THE REAL ESTATE SECTOR

Summary

This article shows results of survey focused on two groups of respondents,
participating in the project management process in the real estate sector. These
two groups of respondents were: project managers and members of project teams
involved in the analysed project-process. Results of survey show that there are
two main groups of success indicators of this process. Decisive for the project
management process and the final result of investment projects are: project cost
and various factors associated with project teams. The awareness of these prob-
lems and their importance — impact for the project management process should
enable effective implementation of projects in the real estate sector.





