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WSPOLCZESNE UWARUNKOWANIA
ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Wstep

Otoczenie wspoélczesnych organizacji staje si¢ w coraz wigkszym
stopniu ztozone, dynamiczne, a nawet burzliwe. W konsekwencji procesy
zachodzace woko6t organizacji wyzwalaja konieczno§¢ modyfikacji, uspraw-
nien oraz reorganizacji w ich wnetrzach. W gospodarce opartej na dziata-
niach wytworczych najwigksze znaczenie miaty przewidywalno$¢ oraz
powtarzalno$§¢, natomiast zarzadzanie polegalo w istotnym stopniu na
standaryzacji oraz racjonalizacji proceséw produkcyjnych. W gospodarce
wspoélczesnej opartej na informacji dzialania zostaly zastapione przez
zdarzenia niepowtarzalne i wyjatkowe. Umiejetnos$¢ dostrzegania sygnalow
pltynacych z otoczenia, tego blizszego i dalszego, analizowania ich i prze-
ciwdzialania zagrozeniom oraz wykorzystania szans, jest we wspolczesnym
przedsigbiorstwie niezbedna. Umozliwia to przygotowanie odpowiedniej
strategii dziatania zapewniajacej przewage konkurencyjng. Wspoélczesne
organizacje, chcac przetrwaé¢ w skomplikowanym otoczeniu, muszg byé
elastyczne, wprowadzaé ciagle ulepszenia i innowacje (technologiczne,
produktowe, strukturalne, kulturowe itp.) oraz zmieniac si¢ i uczy¢. Opraco-
wanie, a nastgpnie wdrozenie w zycie idei oraz udoskonalen stanowiacych
reakcj¢ na wyzwania rynkowe, wymaga od przedsigbiorstw nowego pode-
jScia 1 organizacji pracy. Celem przewodnim nowych warunkéw funk-
cjonowania organizacji gospodarczych jest elastyczno$¢, natomiast kluczem
do niej staje si¢ zarzadzanie projektem ',

' J. D. Frame, Zarzadzanie projektami w organizacjach, WIG - PRESS, Warszawa
2001, s. 2.
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Istota zarzadzania projektem

Na poczatku warto zdefiniowaé dwa zasadnicze pojecia zwigzane
z niniejsza problematyka, a mianowicie: projekt i zarzadzanie projektami.
Pierwsze z nich mozna okres§li¢ jako pewne unikalne zamierzenie z okres-
lonym poczatkiem i koncem, przedsiewzig¢te przez ludzi dla spetnienia
ustanowionych celéw w granicach zdefiniowanych ograniczen czasu, $rod-
kéw i jako$ci®. Mozna zatem zauwazy¢ dwie istotne cechy przedsiewziecia:
tymczasowo$¢, czyli wystgpowanie wyraznie zdefiniowanego poczatku
1 konca projektu, oraz unikalno$¢ produktu lub ustugi, co oznacza ich
odmienno$¢ od dotychczas stworzonych oraz dostarczonych. Kolejnym
pojeciem jest zarzadzanie projektami (project management), ktére nalezy
rozumie¢ jako zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technologii
w czynnoSciach projektu, aby osiagnaé lub przewyzszyé potrzeby i oczeki-
wania zleceniodawcow. Dzialania te niezmiennie wymagaja balansowania
mig¢dzy poszczegblnymi elementami: celem, czasem, kosztem i jakoScia®.
Przedstawiona definicja ukazuje duza ztozono$¢ pojecia zarzadzania projek-
tami, na ktore sktadaja si¢ tzw. aspekty twarde zarzadzania (soft factors),
takie jak: technologie, narzedzia, oraz aspekty migkkie (soft factors), do
ktérych zaliczy¢ mozna szczeg6lne umiejetnosei i predyspozycje czlonkow
zespolu projektowego. Mozna by w tym miejscu krétko stwierdzié, iz
efektywnoS¢ w zarzadzaniu projektami mierzona efektami osiagganymi przez
zespot projektowy jest uzalezniona od wiaSciwej kompilacji wyzej przed-
stawionych czynnikéw. Ponadto powodzenie projektu zalezy réwniez od
wielu innych czynnikéw, takich jak: wielko§¢ realizowanego przedsig-
wzigcia, poziomu jego skomplikowania, branzy, etc. Nalezy si¢ z tymi
argumentami zgodzi¢ i pamigtaé, iz kazdy projekt charakteryzuje si¢
okreSlong specyfika, unikalnoScia, ztozonoscia i przez pryzmat tych elemen-
tow trzeba nim zarzadza¢. W zwiazku z tym wiele organizacji gospodar-
czych, zarzadzajac przedsi¢wzig¢ciami, decyduje si¢ na zastosowanie stan-
dardowej metodyki, oczekujac wigkszej sprawnosci organizacyjnej w trak-
cie projektu. Z drugiej jednak strony badania wskazuja, Ze doskonato$§é
w zarzadzaniu projektami osiagaja te przedsi¢biorstwa, ktére bazuja na
umiejetnoSciach swoich pracownikéw oraz taczeniu kompetencji z part-
nerami zewng¢trznymi.

? S. Baker & K. Baker, On time/on budget, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1992,
s. 56.
* A guide to the project management, The Body of Knowledge, PMBOK Guide, s. 34.
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Krytyczne spojrzenie na znaczenie
metodyk zarzadzania projektami

Problematyka zarzadzania projektami, mimo ze stanowi stosunkowo
nowy obszar z zakresu zarzadzania, jest obecnie do$¢ obszernie opisywana
w literaturze oraz przedstawiana na r6znego rodzaju Kursach i szkoleniach
jako sposéb na szybkie poprawienie efektywnoSci organizacji. Studiujac
dorobek w zakresie zarzadzania projektami, mozna odnie§¢ wrazenie, ze
skuteczno$¢ zarzadzania projektami uzalezniona jest w oczywisty sposéb od
zastosowania odpowiedniej metodyki postgpowania. OczywiScie nalezy
podkresli¢, ze aby osiagna¢ dojrzalos$¢ i doskonato§¢ w zarzadzaniu projek-
tami, nie mozna pozostawia¢ niczego przypadkowi ani ryzykowaé, ze
zostang popelnione niedopuszczalne biedy. Trzeba zatem przyjaé pewien
uporzadkowany proces, ktéry pozwoli pracownikom dziala¢ w spos6b
skoordynowany i efektywny. Z drugiej jednak strony czgsto popetniany jest
powazny btad, polegajacy na bezkrytycznej wierze w to, ze zastosowanie
metodyki zarzadzania projektami stanowi panaceum na wszystkie problemy.
Samo posiadanie i stosowanie metodyki nie prowadzi jeszcze do sukcesu
1 doskonato$ci w zarzadzaniu projektami. Istotna staje si¢ potrzeba doskona-
lenia systemu, a przede wszystkim oparcie si¢ na kompetencjach ludzi
uczestniczacych w projekcie. O porazce metodyki zarzadzania projektami
decyduja w duzym stopniu czynniki zewng¢trzne. Zmiany sa trwalym
elementem dzisiejszej rzeczywistoSci gospodarczej i wiele wskazuje na to,
ze trend ten bedzie si¢ utrzymywal, a nawet narastal. Metodyki zarzadzania
czesto bardzo rozbudowane i sformalizowane, aby spetnia¢ swoja rolg,
muszg si¢ zmieniaé w §lad za zmianami organizacji, do ktérych dochodzi
pod wplywem naciskow otoczenia gospodarczego. Tymczasem bardzo
czesto standardowe metodyki zarzadzania projektami pozostaja czgsto
niezmienne i malo elastyczne. Wsrod stabosSci metodyk zarzadzania przede
wszystkim nalezy wskaza¢ nadmierny formalizm i zlozono$¢, powodujace
powazne ograniczenia skuteczno$ci realizowanych projektow.

Firmy doskonale zarzadzajace projektami zdaja sobie sprawg, ze to
ludzie stosuja metodyke i dlatego najlepsze rozwigzania mozna wdrazaé
o wiele szybciej i skuteczniej, skupiajac si¢ przede wszystkim na ludziach
i ich kompetencjach, a nie na narz¢dziach. Jest to jeden z najwazniejszych,
a jednoczesnie najczeSciej pomijanych elementéw, ktory trzeba uwzglednic
w zarzadzaniu projektami®. Z drugiej strony wazkim aspektem umykajacym

* H. Kerzner, Advanced project management, OnePress, Warszawa 2006, s. 35.
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Tab. 1. Wady stosowania standardowych metodyk zarzadzania projektami

1. Zbyt rozbudowane i sformalizowane procedury postgpowania prowadzace do nieefek-
tywnego wykorzystania czasu (kierujacy projektem zbyt duzo czasu spedzaja nad
dokumentacja projektowa)

2. Konieczno$¢ rozbudowania struktury organizacyjnej zespotu projektowego, w konsek-
wencji prowadzaca do nadmiernej biurokracji przedsigwzigcia

3. Trudno$ci w zrozumieniu konstrukcji metodyki zarzadzania projektami przez uczest-
nikéw projektu

4. Trudno$¢ w wykorzystaniu metodyki ze wzgledu na okre§lona specyfike projektu oraz
organizacj¢ przedsigbiorstwa

5. Mata skuteczno$¢ w przypadku projektéw zmiennych, turbulentnych

6. Ograniczenie postaw kreatywnych wsréd pracownikéw

w standardowych metodykach projektu jest kwestia realizacji projektu
w ukladach kooperacyjnych. Przedsigbiorstwa z coraz wigkszym trudem
realizuja projekty, bazujac wylacznie na wiasnych zasobach materialnych
i niematerialnych. Coraz wyzsze koszty innowacji, ztozono$¢ projektow
wymaga nowej organizacji projektu opartej na wspétpracy przedsigbiorstw
(model koordynatora).

Mozna postawié tezg, ze skuteczno$¢ zarzadzania projektami zalezy nie
tyle od bezwzglednego przestrzegania sformalizowanych procedur metodo-
logii zarzadzania, co od szczegblnych kompetencji i zaangazowania ludzi
uczestniczacych w projekcie oraz od otwartoSci na wsparcie zewnetrzne
w realizacji przedsigwzigC.

Znaczenie ludzi w zarzadzaniu projektami

Kierownik projektu

Skuteczne kierowanie przedsigwzigciem w obecnej rzeczywistosci jest
niejednokrotnie zadaniem zlozonym i skomplikowanym. Wielo$¢ i r6zno-
rodno$¢ czynnikéw majacych wplyw na jego powodzenie jest bardzo duza,
a ich Zrédta znajduja si¢ w wielu miejscach. Poczawszy od czynnikéw
czysto technicznych i organizacyjnych przy prowadzeniu projektu, a skon-
czywszy na psychologicznych, zaleznych od pozycji i postawy menedzera
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projektu’. Zakoriczenie projektu z sukcesem wymaga zatem wykazania sie

zréznicowanymi zdolnoSciami kierownika projektu. Realizujac projekt,

menedzer powinien zapewnic:

— wiaSciwa wiedzg i zasoby wtedy, kiedy sa potrzebne i tam, gdzie sa
potrzebne,

— wytworzenie produktéw projektu terminowo i efektywnie.

Jednoczes$nie powinien on zwracaé uwage na takie elementy zarzadzania
projektami, jak: styl zarzadzania, strukturg organizacyjna oraz podejscie do
rozwigzywania probleméw. Wspélczesnie wymagania stawiane menedze-
rom projektu powinny by¢ wysokie, majac na uwadze dobro calego
przedsigwzi¢cia. Przyktadowo PMI (Project Management Institute) for-
mutuje wymagania wzgledem menedzeréw projektéw, ktére obejmuja
wiedze¢ 1 umiejetnoSci w nastgpujacych dziedzinach: zarzadzanie integracja
dzialan, zarzadzanie zakresem prac, zarzadzanie czasem, zarzadzanie kKosz-
tami, zarzadzanie jako$cia, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie
komunikacja, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie zakupami. Poniewaz pro-
jekt powinien przyczyniaé si¢ do realizacji strategii organizacji, menedzer
projektu powinien zna¢ i rozumiec:

— proces planowania strategicznego,

cele, priorytety i strategie organizacji,

kryteria wyboru projektéw do realizacji,

relacje swojego projektu z innymi projektami,

zasoby organizacji i kryteria ich przydzielenia do projektow®.

Bardzo waznym zasobem w zarzadzaniu projektami sa pracownicy i ich
potencjal. Menedzer projektu powinien zatem mie¢ §wiadomo$¢ funkcji
lidera, ktéry tworzac zesp6l specjalistow, powinien zapewni¢ im rozwoj
zawodowy 1 osobowoSciowy w warunkach zaoferowanych przez pracodaw-
ce¢. Biorac pod uwage fakt, ze menedzer projektu czgsto zarzadza grupa os6b
posiadajacych wigksze uzdolnienia w wielu zakresach niz on sam, musi on
podjaé trudna decyzj¢ dotyczaca sposobu kierowania, ktére powinno stano-
wi¢ ustuge kierownicza wzgledem podwladnych. Takie podejScie jest
skuteczne, biorac pod uwage jako$¢ wykonania prac specjalistycznych, jak

5 S. Spalek, Omowienie podstawowych czynnikéw wplywajacych na niepowodzenie
przedsigwziecia, 111 Konferencja Project Management, Profesjonalizm, Stowarzyszenie
Project Management Polska, Jelenia Goéra, pazdziernik 2000, s. 197.

 W. Kosieradzki, Korzysci z metodyki project management w administracji publicznej,
IIT Konferencja Project Management, Profesjonalizm, Stowarzyszenie Project Management
Polska, Jelenia Gora, pazdziernik 2000, s. 123,
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i wzmocnienie poczucia wlasnej warto$ci pracownik6w’. Mozna wsp6tczes-
nie méwié o zmianach przywdédztwa z tradycyjnego, bazujacego na stylu
,»polecen i kontroli”, w nowe — bardziej elastyczne, wymagajace z jednej
strony zdolno$ci do przewidywania, a z drugiej odwagi w delegowaniu
uprawnien i motywowaniu pracownikow.

Zespot projektowy

Podstawowym zadaniem ,,architektow” zespotéw projektowych (spon-
sor projektu, kierownik projektu) powinno by¢ dbanie o wzmacnianie
wydajnoS$ci zespotu, przy jednoczesnym zwracaniu uwagi na niebezpieczefi-
stwo tar¢ organizacyjnych w przedsi¢biorstwie. Powodzenie budowy ze-
spotu projektowego zalezy wigc m.in. od wlasciwego polaczenia wiedzy,
doSwiadczen i cech osobistych, jak i postawy wobec ludzi i zadan.

Powotanie zespolu projektowego wiaze si¢ jednak z pewnymi za-
grozeniami, ktére sa ignorowane lub niedostrzegane przez decydentéw

w zarzadzaniu projektami. Powodzenie projektu jest w duzym stopniu

zalezne od zaangazowania oraz motywacji czlonkéw zespolu. Istnieje

jednak mozliwo$¢, iz motywacja cztonkéw zespotu spadnie lub zupelnie
wyga$nie jeszcze zanim zespol przejdzie do etapu realizacji. Moze by¢ to
wynikiem u$wiadomienia sobie przez pracownikéw konsekwencji (za-
grozen) wynikajacych z uczestnictwa w projekcie oraz osiggnig¢cia celow
stawianych przed zespolem projektowym. Menedzer powinien zatem zna-
leZ¢ odpowiedZ na pewne pytania, aby okreSli¢, czy istnieje ryzyko
wypalenia si¢ motywacji cztonkéw zespolu w momencie u§wiadomienia
sobie konsekwencji uczestnictwa w zespole projektowym. Istotne sa na-

stgpujace zagadnienia: ,

— Czy istnieje w przedsigbiorstwie zjawisko dwuwladzy?

— Czy projekt dotyczacy modernizacji nie wywola redukcji miejsc pracy, na
ktérych pracujq znajomi, cztonkowie rodzin, dotychczasowi wspétpraco-
wnicy ze struktury funkcyjnej?

— Czy uwzgledniono cele prywatne pracownikéw po dopracowaniu celow
nadrz¢dnych projektu? Czy pracownicy powolani do projektu, czesto
niemogacy przez dluzszy czas zajmowaé si¢ w pelnym zakresie dotych-
czasowymi obowigzkami, maja pewnoS$¢, ze beda mieli gdzie wréci¢ po
zakonczeniu projektu? Czy to zalezy od sukcesu projektu? A moze
w momencie osiggni¢cia sukcesu nie bedg juz potrzebni?

" E. Kowalska, Zespdl profesjonalistéw w projekcie, 111 Konferencja Project Manage-
ment. Profesjonalizm, Stowarzyszenie Project Management Polska, Jelenia Géra, paZdziernik
2000, s. 126.
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— Czy jasno okre§lono system nagradzania pracownikow?

— Czy wszystkim czionkom zespotu bedzie zalezalo, aby skonczyé jak
najszybciej projekt? Moze eliminuja w ten sposéb wiasne miejsca pracy?
Moze lepiej przedtuza¢ projekt i mie¢ wigcej czasu na szukanie innych
mozliwosci?

Odpowiedzi na te pytania we wstgpnym etapie formowania zespotu,
a w konsekwencji podjecie ewentualnych dziatan prewencyjnych, pozwalajg
uniknaé pdzniejszych trudnosci w zarzadzaniu projektem.

Innym waznym aspektem, ktéry powinien zosta¢ uwzgledniony na
etapie budowy zespolu projektowego, jest uwzglednienie rozbieznoSci
interesOw 0sOb partycypujacych w projekcie. Mozna nawet odnie$¢ wraze-
nie, ze z perspektywy réznych grup cele projektu moga wygladac tak jakby

dotyczyly zupetnie ré6znych przedsigwzigC.

Tab. 2. R6Zne punkty widzenia z perspektywy partycypujacych w projekcie

Zarzad

Kierownik projektu

Czlonek zespolu

Podnie$¢ rentowno$¢ firmy
poprzez zwigkszenie
wydajnosci, zmniejszenie
wadliwosci produktéw,
obnizenie kosztéw statych

Utrzymaé lub wzmocnié
pozycj¢ firmy

Udoskonali¢ produkt,
ustuge, wdrozy¢ nowe
kanaty dystrybucji

Zdoby¢ nowy obszar rynku
(dywersyfikacja, zmiana
strategii, nowa grupa
docelowa)

Zmieni¢ lub wzmocnié
wizerunek firmy

Zdoby¢ nowy obszar rynku
(dywersyfikacja, zmiana
strategii, nowa grupa
docelowa)

Zrealizowaé zadanie

w czasie, harmonogramie
i zapewni¢ wymagang
jako§¢

Uzyska¢ wynagrodzenie

1 pozytywna oceng za
realizacje¢

Podnie$¢ swojq atrakcyjno$§é
jako PM na rynku pracy

Zdoby¢ doSwiadczenie na
poczet przyszlych projektéw
(technologia, know-how)

Zapewni¢ (utrzymaé sobie

i najblizszym pewng
przysztosé/nie spowodowaé
destabilizacji)

Wykazaé si¢ umiejetnoscia
realizacji zadania

i skutecznoScia, nie
zawieS¢ przetozonych

Zdoby¢ nowe do$wiadczenie,
by by¢ atrakcyjnym na rynku
pracy

Utrzymaé stanowisko pracy
w obliczu duzej fluktuacji
kadr i coraz czgstszych
redukeji

Uzyska¢ profit finansowy
z osiagnigcia celu
przedsigwzigcia

Zrédto: P. Banasiewicz, Wewnatrz firmowe projekty informatyczne, s. 45-46.
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Uwzgledniajac powyzsze rozwazania mozna zatem stwierdzié, ze dla
powodzenia przedsigwzigcia istotne jest, aby juz na etapie ksztaltowania
zespolu wziaé¢ pod uwage skutki, jakie wigza si¢ z realizacja projektu.
Angazowanie do zespotu projektowego 0s6b, na ktérych przyszto§¢é wptynie
projekt, wymaga szczegélnie ostroznego podejScia. Gdy sytuacja taka
powoduje niepewno$¢ i grozbe destabilizacji, nalezy gruntownie rozwazy¢
konsekwencje®.

Komunikacja miedzy cztonkami zespotu projektowego

Skuteczna komunikacja jest warunkiem sine qua non powodzenia
projektu, a efektywne jej Przekazywanie odpowiednim osobom jest kluczem
do koricowego sukcesu. Zle funkcjonujacy obieg informacji staje si¢ czgsto
,poczatkiem konca” projektu. Mozna wskaza¢ dwa istotne zagrozenia
dotyczace obiegu informacji, majace znaczenie dla realizowanego projektu:
arterioskleroza kanaléw komunikacyjnych objawiajaca si¢ przecigzeniem
kanatéw informacyjnych, co spowalnia przeplyw informacji oraz ich
znieksztatcanie’, Brak zorganizowanej w okre§lonym czasie komunikacji
formalnej stwarza warunki do rozwoju i rozprzestrzeniania si¢ niepraw-
dziwych i znieksztalconych informacji. W konsekwencji tych zjawisk
projekt moze ponie$¢ fiasko wskutek oporu i nieporozumien pracownikow,
dlatego niezbgdne staje si¢ jego ograniczenie.

Dbatos¢ o efektywny przeptyw informacji powinna stanowi¢ zatem
jeden z priorytetéw w zarzadzaniu projektami. Mozna wi¢c zgodzi€ si¢ z J.
Stankiewicz, ktéra stwierdza: ,,Pracownik buduje obraz swojej sytuacji na
podstawie informacji docierajacych z r6znych Zrédet i poprzez rézne formy.
Wazne jest zatem, by menedzerowie umieli tworzy¢ i komunikowaé rézne
informacje, ktére warunkujg angazowanie si¢ pracownikow na rzecz przed-
siebiorstwa” ', Kierownicy projektéw maja wigc duze mozliwosci ksztat-
towania ,,przyjaznego Srodowiska projektowego”, gléwnie poprzez od-
powiednig komunikacj¢ z pracownikami i tworzenie w zespole odpowied-
niego klimatu. Wewngtrzna polityka informacyjna powinna taczy¢ tutaj
czynniki rzeczowe i emocjonalne oraz uwzglednia¢ aspekty psychologiczne
zachowan pracownikéw.

8 P. Banasiewicz, Wewnatrzfirmowe projekty informatyczne — problem wygasania
motywacji zespotu, IV Konferencja Project Management, zarzadzanie przez projekty,
Warszawa, kwiecien 2001, s. 45-46.

? 1. D. Frame, Zarzadzanie projektami, s. 81,

10°J, Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wyd. Astrum, Wroctaw 1999,
s. 16.
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Kierownicy projektu powinni dazy¢ do przeciwdziatania niekorzystnym
zjawiskom komunikacyjnym poprzez:
— ustalenie regul przeptywu informacji;
— wczesne uSwiadomienie osobom partycypujacym w projekcie wartosci
informacji i znaczenia wtasciwego obiegu informacji;
— staranng dystrybucj¢ informacji, ktéra zapobiega powstawaniu szumow
informacyjnych;
— nagradzanie nowych pomystéw jako znaczacego wkiadu do rozwoju
projektu.
Sprawno$¢ komunikacji pomigdzy wszystkimi uczestnikami/udziatow-
cami procesu realizacji zadania projektowego jest decydujaca dla powodze-
nia projektu.

Partnerstwo w zarzadzaniu projektami

Wspélczesna rzeczywisto§¢ gospodarcza zmusza przedsigbiorstwa do
podejmowania dzialan czesto wykraczajacych poza kompetencje przedsig-
biorstwa. W wyniku tych proceséw coraz wigcej przedsigbiorstw decyduje
si¢ wigc na budowanie partnerstwa w zarzadzaniu projektami. W nowym
modelu, tzw. koordynatora, istotng rol¢ odgrywa tendencja do dekoncent-
racji oraz konieczno$¢ skoncentrowania si¢ na dziedzinach, w ktérych
poszczegdlne organizacje posiadaja kluczowe umiejgtnosci.

Model koordynatora oznacza zatem takq konfiguracje projektu, w ktorej
w miejsce integracji oraz kontroli wszystkich aktywnosci projektowych
pojawia si¢ sie¢ partnerskich porozumien. Kluczowe przedsi¢biorstwo
realizujace projekt (wladciciel projektu) tworzy nowa jako$¢ poprzez
taczenie aktywnosci i kluczowych kompetencji swoich oraz innych. Dobrym
partnerem jest wigc przedsigbiorstwo, ktore stara si¢ by¢ konkurencyjne
w swojej dziedzinie, a jednocze$nie wciaz rozwija swoje kompetencje,
technologie i swoja obecnos§¢ w zakresie czg¢Sci skladowej wymaganej przez
interesariuszy projektu'',

Gléwnymi przyczynami realizowania projektow w uktadzie partnerskim
sa przede wszystkim:

1. Wielko§¢ i ztozono$¢ projektu — zakres oraz poziom skomplikowania
projektéw przekracza mozliwoSci pojedynczego przedsigbiorstwa. Zmu-
sza to organizacje gospodarcze do tworzenia interdyscyplinarnych

"B, Garrette. P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996,
s. 138.
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zespotéw miedzy przedsigbiorstwami. W konsekwencji zmianie ulega

sytuacja przedsigbiorstwa prowadzacego projekt. Partnerzy dysponuja

odpowiednia wiedza i do§wiadczeniem w zakresie kierowania okres-
lonym obszarem dziatalnoSci. Poprawieniu ulega dziatalno$¢ operacyjna

w obszarach takich, jak: wyzsza jakoS¢, wzrost produktywnosci, krétsze

cykle czasowe — dzigki specjalizacji firm zewngtrznych, ich wiedzy

i doSwiadczeniu, pewne procesy i zadania s3 czesto wykonywane

szybciej. Dzigki temu przedsigbiorstwa maja szans¢ osiagnaé cele

projektowe wykorzystujac efekt synergii, ktéry wynika z doskonato$ci
procesOw realizowanych przez kooperantow.

2. Finansowanie projektéw — wiele duzych projektéw, przede wszystkim
przedsigwzigcia budowlane, realizowane ,,pod klucz” (turn-key cont-
ract), musi by¢ w catosci lub w cz¢Sci finansowanych przez wykonawce
i jego bank. Pojedyncze przedsigbiorstwo nie jest w stanie zgromadzié
niezb¢dnych porgczen i gwarancji.

3. Ryzyko projektu — realizacja projektu jest zwiazana z podwyzszonym
ryzykiem. W ukladzie partnerskim nast¢puje zmniejszenie poziomu
ryzyka zarzadzania poprzez wspoéldzielenie ryzyka z kooperantem.

4. Wymagania zleceniodawcy — w niektérych sytuacjach zleceniodawca
moze postawi¢ okre§lone warunki dotyczace uczestnikow projektu, np.
— zagraniczny zleceniodawca narzuca wiaczenie do projektu uczestnika

ze swojego kraju,

— kraje finansujace migdzynarodowe projekty oczekuja, ze przez wia-
czanie do projektu przedsigbiorstw ze swojego kraju zagwarantowane
zostang ich przychody proporcjonalnie do wydatkéw ponoszonych
przez rzad danego kraju'%.

Zasady organizacji 1 zarzadzania przy realizacji projektu w ramach
wspétpracy przedsigbiorstw sa bardzo podobne do zarzadzania projektem
przez pojedyncza firm¢. Takze projekty kooperacyjne musza by¢ realizowa-
ne z zachowaniem zasad ekonomicznej efektywnoSci, a zachowania takie sa
wymuszone m.in. cenowg konkurencja na rynku.

W uktadzie kooperacyjnym w zarzadzaniu projektami tradycyjna struk-
tura organizacyjna ust¢puje miejsca organizacji o charakterze sieci, kt6ra
tworzg jednostki powiazane za pomocg ré6znorodnych transakcji i kontrak-
tow. Rozwinigciem tej mySli jest teoria kontraktualna reprezentowana przez
amerykanskich ekonomistéw A. Alchiana i H. Demsetza, w ktérej firma
traktowana jest jako ,splot kontraktéw”, ktére zawiera organizator, aby

12 M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, PWN, Warszawa 2006, s. 198.
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uzyskac kontrolg nad réznymi zasobami niezb¢dnymi do realizacji przedsig-
wziecia. W tym uktadzie firma to szczeg6lne urzadzenie ekonomiczne, ktére
mozna wythimaczyé jako wiazke kontraktow (nexus of contracts)'’. Przed-
siebiorca staje si¢ gtéwnym organizatorem firmy i to on zawiera w ten
sposOb szczegblne, niepowtarzalne potaczenie réznych czynnikoéw produk-
cji (zasobow) w jedna cato§¢. Organizator-kontraktor tworzy sie¢ powiazan,
ale, co szczeg6lnie wazne, wyrdznia si¢ wiedza o czynnikach, ktore trzeba
pozyskaé, i wie jak zapewni¢ ich koordynacje't. Wida¢ w tym podejsciu
szczegblne nawigzania do istoty organizacji sieciowej, w ktorej tworzy si¢
sie¢ porozumien przedsigbiorstw skoncentrowanych na kluczowych umieje-
tnoSciach.

Jednostki gospodarcze zorganizowane w ten sposob stanowig obszar
bardzo rozlegly i istniejg problemy ze stworzeniem ich typologii, co wynika
z ptynnosci form i nieciaglo$ci zawartej w samym pojeciu. Mozna jednak
wskaza¢ pewne charakterystyczne dla tego ukladu strukturalnego cechy.
Organizacja taka stanowi bowiem przejscie od podejScia mechanistycznego
do organicznego, a ponadto jest zakwestionowaniem hierarchii jako uprzy-
wilejowanego sposobu regulowania zdarzen, specjalizacji zadan jako pod-
stawy podzialu odpowiedzialno$ci oraz poje¢ centralizacja oraz decent-
ralizacja jako podstawy projektowania organizacji. Kluczowymi elemen-
tami uktadu sieciowego staja si¢ natomiast stosunki nawiazywane pomigdzy
czeSciami skladowymi organizacji. W organizacji sieciowej wazne sg
strategia, komunikacja oraz organizowanie'’. Wazne staje si¢ zatem sys-
temowe podejScie w celu osiagnigcia niezbgdnej harmonii i spdjnosci
wszystkich elementéw, a przez to wysokiej sprawnosci ogélnej systemu.

Podsumowanie

Wspoblczesna ztozonosé oraz zmienno$¢ projektéw wymaga coraz wigk-
szej wiedzy oraz umiej¢tnoSci. Wiara w to, ze zastosowanie uznanej,
standardowej metodyki zarzadzania projektami rozwiaze wigkszoSC prob-
lem6w projektowych i wptynie pozytywnie na efektywnoS¢ przedsigwzigcia
jest niebezpieczna dla przedsigbiorstwa. Wsp6lczeSnie powodzenie projektu

13 p, Milgrom, J. Roberts, Economics organization and management, Prentice Hall,
Englewood Cliffs 1992, s. 20.

14 T, Gruszecki, Wspdtczesne teorie przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 216.

15 Strategor, Zarzadzanie firma, Strategie, Struktury, Decyzje, Toisamo$¢, PWE,
Warszawa 1995, s. 390-392.
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w duzym stopniu uzaleznione jest od kompetencji ludzi bioracych w nim
udzial, na ktére skladaja si¢ ich wiedza i umieje¢tnosci. Z drugiej strony
zaangazowanie coraz wigkszych kompetencji i bardziej ztozonych zasobéw
sprawia, Ze realizowanie projektéw biznesowych z wykorzystaniem wylacz-
nie wlasnych zasobOw staje si¢ trudne, a czasami nawet niemozliwe.
Konieczno$cia staje si¢ zatem wlaczanie do zespotéw realizujacych projekty
biznesowe partner6w zewnetrznych, ksztattujac w ten sposéb réznorodne,
tymczasowe uklady sieciowe, kumulujace szczeg6lny potencjat na zasadzie
efektu synergii.




