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OSWIADCZENIE

Dotyczy: postepowania w sprawie nadania stopnia naukowego doktora na Wydziale
....Larzadzania......... Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu na podstawie roz-
prawy pt. ,,Zarzqdzanie projektami w procesie ewolucji struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw”.

Oswiadczam, ze przedkladang prace doktorskg napisatem samodzielnie. Ozna-
cza to, ze przy pisaniu pracy poza niezbednymi konsultacjami nie korzystalem z po-
mocy innych 0sob, a w szczegolnosci nie zlecilem opracowania rozprawy lub jej cze-
$ci innym osobom, ani nie odpisalem tej rozprawy lub jej czgéci z innych zrodet. Po-
nadto cytaty z obcych prac zostaly wyczerpujgco oznaczone oraz wskazane w przypi-
sach i w bibliografii mojej pracy. Przedktadana praca nie narusza przepisOw ustawy z
dnia 4 lutego 1994 roku o prawie autorskim i prawach pokrewnych (tekst jednolity Dz.
U. 22000 r., nr 80, poz. 904 z pdzniejszymi zmianami) rOwniez w inny sposob.

Jednoczes$nie przyjmuje do wiadomosci, ze w przypadku gdyby powyzsze
oswiadczenie okazalo si¢ nieprawdziwe, to wszczete zostanie postgpowanie zmierza-
jace do uchylenia decyzji o nadaniu stopnia naukowego doktora.

(Marcin Halicki)
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Wstep

1. Problem badawczy

Ewolucja oznacza zjawisko przeobrazenia i przechodzenia od form prostszych
w bardziej ztozone, np.: podlegaja jej niemal wszystkie dziedziny zycia, rOwniez za-
rzadzanie gospodarka, ktore wcigz zmienia swoj ksztalt.

Niniejsza rozprawa doktorska dotyczy koncepcji zarzadzania projektami, od-
nosi sie rowniez do instytucjonalnych form, w jakich sa realizowane przedsiewziecia’.

Dla lepszego zrozumienia problemu dysertacji, nalezy zdefiniowa¢ samo poje-
cie projektu. | tak definicja np. wg normy ISO 10 006 zaktada, ze jest to ,,jednostkowy
proces, skladajacy si¢ ze zbioru skoordynowanych dziatan i majacy doktadnie okre-
Slone daty rozpoczgcia oraz zakonczenia; jest to przedsiewziecie zmierzajace do 0sig-
gniccia zalozonego celu przy okreslonych ograniczeniach czasowych, kosztowych
oraz zasobowych.”?

Na samym wstepie nalezy tez nadmienié, iz proces jest czynno$cig powtarzaja-
cg si¢ W jakims$ zakresie oraz jest on efektem dla naktadu.® Projekt za$ tym r6zni si¢ od
procesu, ze ma poczatek i koniec. Jest on rowniez zupetnie lub w czesci niepowtarzal-
ny. Z badan empirycznych wynika, ze w obecnych czasach ,,ponad 25% dzialalnosci
gospodarczej nadaje si¢ do zarzadzania przez projekty. Dotyczy to takich dziedzin, jak
inzynieria, informatyka, sektor prac publicznych, przemyst lotniczy i obronny, budowa
statkow, doradztwo organizacyjne itp.”* Zarzadzanie projektami, bedac stosowane
obecnie, w dobie spoteczenstwa informacyjnego, nie ulegto dezaktualizacji.

Podstawowy problem badawczy polega na rozpoznaniu odmiennosci po-
dejs¢ w zarzadzaniu projektami ze wzgledu na uwarunkowania wynikajace z
roznych odmian struktur organizacyjnych wykorzystywanych w przedsi¢bior-
stwach.

Charakteryzujgc struktury organizacyjne i metod¢ zarzadzania projektami

(przez projekty), dokonano prezentacji dorobku naukowego poprzez badania literatu-

! Pojecia projekty i przedsiewziecia beda w rozprawie uzywane zamiennie, gdyz mozna przyjaé, iz maja one to
samo znaczenie.

2 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 324

* Wilhelm R., Prozessorganisation, R. Oldenburg Verlag Miinchen - Wien 2002, s. 1

* Brilman J., tamze, s. 324



rowe, odnoszace si¢ do tych obszarow tematycznych. W ramach dysertacji zostaly
przeprowadzone badania empiryczne w przedsi¢biorstwach o klasycznych oraz proce-
sowych strukturach organizacyjnych, a z ich analizy zostaty wyprowadzone wnioskKi
na temat tego, jak wykorzystuje si¢ metode zarzadzania projektami w firmach, ktore
posiadajg procesowe struktury organizacyjne, czyli jak moze wyglada¢ wzorcowe sto-
sowanie metody zarzgdzania projektami w przedsi¢biorstwach, ktore posiadajg struk-
tury procesowe lub procesowe z zachowang hierarchia.

W pracy zostaly przyjete zatozenia, ktore dotyczg pojecia zarzgdzania projek-
tami i zarzadzania przez projekty, poniewaz istnieje wiele definicji, ktore niekiedy po-
zostaja w sprzecznos$ci z soba. W dysertacji zaklada si¢, iz zarzadzanie projektami
»(...) polega na zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci, narzedzi oraz technik w dziata-
niach realizowanych w projekcie w celu spetnienia wymagan danego projektu™.

Zarzadzanie przez projekty za$ obejmuje ,,(...) nastawienie organizacji do za-
rzadzania dziatalno$cia operacyjna™® oraz (...) polega na traktowaniu wielu aspektow
dziatalnosci operacyjnej w taki sposob, w jaki traktuje si¢ projekty i — co za tym idzie
— na stosowaniu wobec nich technik zarzadzania projektami™’.

Jesli za§ chodzi o instytucjonalne formy realizacji projektéw, to problem na-
ukowy tej dysertacji dotyczy tego, jak zarzadza si¢ projektami w okreslonych warun-
kach, doktadniej rzecz ujmujac, w warunkach organizacji procesowych w przedsie-
biorstwach w Polsce. W zwigzku z powyzszym problem badawczy rozprawy odnosi
si¢ do kwestii, jak zmienito si¢ wykorzystywanie metody zarzqdzania projektami w
toku odchodzenia od struktury hierarchicznej do procesowej w przedsiebiorstwie w
Polsce, w ktorej ,,(...) nakierowuje si¢ glownie na procesy ekonomiczne (powodujace
wzrost efektywnosci) firm. Wystgpuje tutaj przewaga przebiegéw organizacyjnych
nad funkcjonalnymi”®.

Nalezy jeszcze nadmieni¢, iz obecnie mozna wyrdznié trzy® lub cztery™ etapy

ewolucji (przeksztatcenia) organizacji od typu funkcjonalnego do organizacji proce-

® Dabrowski P., Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, Wyd. MT&DC Warszawa 2003, s. 7

6 Dabrowski P., tamze, s. 8

7 Dabrowski P., tamze, s. 8

8 Faix W., Buchwald C., Wetzler R., Der Weg zum Schlanken Unternehmen, Verlag M1 1994, s. 212

% Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 291-292

19 Autorem niniejszych etapoéw jest Grajewski P., Koncepcja struktury organizacji procesowej, Wyd. TNOiK
Torun 2003, s. 237-243
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sowej, gdzie dominujagcym kryterium grupowania podstawowych jednostek sg proce-
sy, i gdzie jednoczesnie mogg by¢ realizowane przedsigwzigcia.

W pierwszym etapie ma miejsce tworzenie doraznych zespotéw zadaniowych
w klasycznej organizacji o charakterze funkcjonalnym. Sg one powotywane dla roz-
wigzywania problemow, ktore dotycza wigcej niz jednego pionu. Moze wystapic tutaj
elementarna forma zarzgdzania projektami.

Etap drugi zaktada tworzenie stalego lub tez statych zespolow ds. realizacji
projektu. Pojawia si¢ tu klasyczna forma zarzadzania projektem lub projektami, jednak
0 ograniczonym czasie trwania 1 o charakterze biezagcym. Nastepuje tutaj przemiesz-
czenie pracownikow funkcjonalnych do zespotu, zaczyna si¢ zatarcie odpowiedzialno-
Sci za efekty. W stadium tym dochodzi do rywalizacji o zasoby mi¢dzy pionami funk-
cjonalnymi a zespotami, powoltywani kierownicy projektu maja za zadanie koordyno-
wac dziatania pracownikdéw zespoldw, funkcjonalni za$ ich szkolié.

W etapie trzecim, dotyczacym juz organizacji przeksztalcajacej si¢ w twor
0 charakterze macierzowo-procesowym, identyfikuje si¢ procesy, czyli przedsiewzie-
cia powtarzajace sig, stad tez powotuje si¢ juz state zespoty procesowe z wihascicielami
procesow, odpowiedzialnymi za konkretne operacje organizacyjne oraz za ich efekty
I osigganie zatozonych celow. Kierownicy funkcjonalni odpowiadajg glownie za zaso-
by ludzkie w wymiarze ich rozwijania.

Etap czwarty obejmuje utworzenie typowej organizacji procesowej oraz jed-
noczesng eliminacj¢ pionéw funkcjonalnych, ktorych kompetencje przejmuja wiasci-
ciele procesow. Wydzielone zostaja tutaj niejako jedno-procesowe obszary dziatania.
Uprawnienia sg delegowane juz do zespolow procesowych, ktore sg w petni odpowie-
dzialne za efekty ich dziatalnosci, ktore dostosowuje si¢ do sytuacji zwigzanej z reali-
zacja celéw organizacji, czyli np. stopniem zaspokojenia potrzeb klientow.

Problem badawczy wynika m. in. stad, iz obecnie w wielu przedsiebiorstwach,
ktore musza funkcjonowaé w czasach postgpujacej globalizacji, odchodzi si¢ od struk-
tur zhierarchizowanych, gdzie zupetnie lub tez cz¢sciowo pomija si¢ catosciowe prze-

ciez procesy. Pomimo tego, ze formy funkcjonalne sg powszechne, owa globalizacja
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oraz migdzynarodowa presja konkurencyjna niejako wymusity na organizacjach pew-
na gietkos¢, aby przedsiebiorstwa mogty po prostu przetrwac'!,

Ma to swoj poczatek w tym, iz w latach 70 — tych czy tez 80 — tych nastgpito
spowolnienie wzrostu gospodarczego. Klienci za$ stawali si¢ coraz bardziej wymaga-
jacy w stosunku do przedsigbiorstw, ktore chcac zaspokaja¢ coraz to bardziej wysu-
blimowane potrzeby klientow, wdrazaly nowe strategie i nowe struktury, one jednak i
tak nie dawaty satysfakcjonujacych rezultatow. Dzialo si¢ tak dlatego, ze przedsighior-
stwa byly nakierowane na realizowane przez siebie funkcje (struktury funkcjonalne)
lub tez produkty (np. struktura macierzowa). I wiasnie strukturg, ktora pozwala fir-
mom na funkcjonowanie na rynku i dzialanie witasciwe z perspektywy klienta, jest
struktura procesowa®, gdzie procesy sa traktowane w sposob catosciowy, czyli nie sa
fragmentaryzowane.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw staje coraz bardziej skomplikowana. Musza one
oprocz standardowych 1 powtarzalnych ,,czynnosci” wykonywa¢ pojedyncze, a co za
tym idzie niepowtarzalne przedsigwzigcia, czyli projekty. Juz od II — giej wojny $wia-
towe] wzrastala rola przedsiegwzie¢, ktoére nie mogtly by¢ realizowane w ramach ,,zwy-
ktych” metod zarzadzania, a ich realizacja musiata by¢ koordynowana i nadzorowana,
ich wystepowanie - organizowane. Stad tez tak bardzo potrzebna stata si¢ metoda za-
rzadzania projektami, ktéra umozliwita wielu firmom koncentrowanie si¢ na pojedyn-
czych i niepowtarzalnych projektach, ktorych rezultaty (produkty) przynosity sukces,
jak to miato miejsce w przypadku Renault Twingo, ktore bez zadnych istotnych zmian
byto oferowane przez kilkanascie lat produkcji.

Zarzadzanie projektami pozwala na skoncentrowaniu przedsigbiorstwa ,, (...) na

dziataniach ztozonych, niepowtarzalnych (.. .)”13

. W razie potrzeby mozliwe staje si¢
powotanie zespotu lub tez zespotow projektowych, ktdore moga zajmowac si¢ jednora-
zowymi przedsigwzigciami, jednoczes$nie bardzo skomplikowanymi i1 ztozonymi, kto-
rych realizacja z przyczyn oczywistych nie jest mozliwa w ,,czystej” strukturze przed-

siebiorstwa. Z tego wiec powodu rozwingto si¢ wiele instytucjonalnych form realizacji

! Seltsikas P., Information management in process-based organizations: a case study at Xerox Ltd, ,,Informa-
tion Systems Journal” 1999, nr 9, s. 181

12 \vanhaverbeke W., Torremans H., Organizational Structure in Process-based Organizations, “Knowledge and
Process Management” 1999, Volume 6 Number 1, s. 44

3 Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, Wyd. PWE Warszawa 2003, s. 16
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projektow. Z biegiem czasu organizacje odchodzg od form zhierarchizowanych, zmie-
rzajac do form procesowych, gdzie ,, (...) procesy nakierowane na klienta sg w cen-
trum gloéwnym struktury, a sama struktura jest tylko podpora dla procesow™.

Jednoczesnie zarzadzanie projektami nie zdezaktualizowato sie, tak wiec bez
wzgledu na instytucjonalng postac realizacji projektow jest ono nadal wykorzystywane
i stosowane. Powstaje jednak bardzo wazne pytanie: jak zmienita si¢ koncepcja za-
rzqgdzania projektami w przypadku odejscia od struktur zhierarchizowanych do pro-
cesowych oraz jak moZna wykorzystywaé metode zarzgdzania projektami
W przedsiebiorstwach o procesowej strukturze organizacyjnej?

Odpowiedzig na postawione pytania s3 tezy sformutowane w niniejszej pracy
doktorskiej. Kazdej tezie za$ zostat przyporzadkowany konkretny przypadek przedsie-
biorstwa, ktory zostal wybrany w sposob celowy, nie losowy.

Kryterium wyboru stanowily (oprocz rodzaju struktury organizacyjnej) wyniki
jakosciowe, ktore zostaty osiagnigte przez przedsigbiorstwa (migdzy innymi dzigki
stosowaniu metody zarzadzania projektami), jak rowniez okreslenie przez nie sposobu
realizacji projektow oraz doktadne zdefiniowanie czynno$ci zachodzacych w obsza-
rach procesowych (jesli jest to wymagane dla potwierdzenia okreslonej tezy).

Nalezy przy tym zauwazy¢, iz stosowanie metody zarzadzania projektami w
konkretnych przypadkach pozwala na uzyskanie bardzo dobrych wynikéw jakoscio-
wych, dotyczacych dziatalnosci operacyjnej, ktore sa osiggane w niedlugim stosunko-
wo czasie po wdrozeniu charakteryzowanej metody zarzadzania. Mozna oczywiscie
domniemywac, iz dzigki nim przedsi¢gbiorstwa bgeda mogly powigkszaé swoja wartos¢
oraz podwyzszaé¢ poziom przychoddéw netto (glownie zapewne ze sprzedazy produk-
tow, materiatlow 1 towarow).

W tabeli nr 1 zostaly przedstawione rozwigzania organizacyjne, ktére sa
przedmiotem badania naukowego oraz ogolne wyniki jako$ciowe, ktére dotycza kon-

kretnych juz struktur organizacyjnych poddanych temu badaniu.

! Karloef B., Loevingsson F. H., Management von A bis Z, orell fuessli Verlag AG 2002, s. 282
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Tabela 1: Analizowane struktury organizacyjne oraz wyniki jakosciowe uzyskane przez

Stan organizacyjny

Struktura hierarchiczna

Struktura hierarchiczno-
funkcjonalna

Procesowa struktura macie-
rzowa

Procesowa struktura hierar-
chiczna

Radykalna struktura proceso-

wa

badane przedsiebiorstwa

Przypadek

Przedsiebiorstwo nr 1

Przedsiebiorstwo nr 2

Przedsigbiorstwo nr 3

Przedsiebiorstwo nr 4

Przedsiebiorstwo nr 5

Zrodlo: opracowanie wilasne
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Wynik jakosciowy

Dywersyfikacja dzialalno-
$ci operacyjne;j.
Okreslenie procesow re-
alizacji projektow.
Realizacja nowych duzych
projektow.

Usprawnienie procesow
finansowo-ksiegowych.
Dostosowanie struktury
organizacyjnej do oczeki-
wan klientow.
Specjalizacja na typy pro-
jektow dla podwyzszenia
jakosci obstugi klientow.
Pozyskanie duzych zle-
cen.

Uelastycznienie struktury
organizacyjnej przez im-
plementacj¢ obszaréw
procesowych.
Powigkszenie zakresu
oferowanych ushug.
Poszerzenie kregu odbior-
cOw 0 nowy rynek.

Uelastycznienie struktury
organizacyjnej przez im-
plementacj¢ obszaréw
procesowych.
Koncentracja na podsta-
wowej dziatalnos$ci opera-
cyjnej.

Zastagpienie obstlugi do-
radztwem dla klientow.

Decentralizacja uprawnien
decyzyjnych.

Zastagpienie obstugi do-
radztwem dla klientow.
Wprowadzenie modyfika-
cji wyrobow oferowanych
standardowo klientom.
Pozyskanie nowych stra-
tegicznie cennych klien-
tow.



2. Teza rozprawy oraz propozycje teoretyczne (tezy szczegolowe)

Kwestig fundamentalng niniejszej rozprawy doktorskiej jest teza glowna, iz
koncepcja zarzadzania projektami uksztaltowana jako narzedzie uelastycznienia struk-
tur hierarchicznych staje si¢ centralnym instrumentem organizacyjnym w zarzadzaniu.
Przedsiebiorstwa odchodzqgc od struktur zhierarchizowanych w odmienny sposob trak-
tujqg metode zarzgdzania projektami, dla osiggania roznych celow operacyjno-
organizacyjnych, przy czym przedsiebiorstwa o strukturze procesowej (czyli plaskiej
I elastycznej, pozwalajgcej na dziatanie z pespektywy klienta), nadal wykorzystujqg me-
tode zarzgdzania projektami, ale dla traktowania calej dziatalnosci operacyjnej jako
projekty-co jest w literaturze rozumiane jako zarzqdzanie przez projekty™.

Dzieje si¢ tak dlatego, iz sama struktura procesowa jest bardzo elastyczna i pla-
ska, ale bez stosowania metody zarzadzania przez projekty nie mozna w niej traktowac
roznych aspektow dzialalnosci jako projekty, a podczas jej wykorzystywania takie po-
dejscie w organizacji jest mozliwe, co zezwala na jeszcze wigkszy stopien jej uela-
stycznienia i zwigkszenia szybkos$ci reakcji na zmiany warunkow funkcjonowania.

Celem gléwnym dysertacji jest charakterystyka koncepcji zarzgdzania projek-
tami podczas odchodzenia od struktur hierarchicznych na rzecz struktur procesowych.
Tezy szczegotowe, ktore stanowig odpowiedz na pytania, jakie sa skutki i jak przed-
stawia si¢ Wykorzystanie koncepcji zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach, sa

przedstawione na rysunku nr 1 w formie schematu.

> Dabrowski P., Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, Wyd. MT&DC Warszawa 2003, s. 8
15



Rysunek 1: Schemat tez szczegotowych rozprawy doktorskiej

Etap zero

Struktura hierar-
chiczna <

E0

Struktura hierar-

| |l

Etap pierwszv

chiczno-

T,

funkcjonalna

-

Procesowa struktura

Etap druai

macierzowa

o

Procesowa struktura

Etap trzeci

hierarchiczna

Radykalna struktura

kT
| 11 |

Etap czwarty

5
]

procesowa

Zrodlo: opracowanie wlasne

16

Przedsigbio
nrl

Przedsiebio
nr2

Przedsiebio
nr3

Przedsigbio
nr4

Przedsigbio
nrb

0o




Przedstawione w formie schematu tezy szczegotowe odnoszg si¢ do poszcze-
golnych etapéw odchodzenia struktur organizacyjnych od form hierarchicznych (funk-
cjonalnych) na rzecz form ptaskich (procesowych) i dotycza one pigciu faz.

Tezy te mozna uja¢ nastepujaco:

T1: Jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 0 (dotyczacym struktury hierarchicz-
nej), wowczas zarzadzanie projektami jest traktowane jako narzedzie pomocnicze przy
realizacji pojedynczych i niestandardowych dziatan oraz wymaga powotania tymcza-
sowego zespotu projektowego w strukturze organizacji i pozwala rozwigza¢ dorazne
I nierutynowe zadania.

Natomiast jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 1 (dotyczacym struktury
hierarchiczno — funkcjonalnej), wykorzystuje ono w dziatalnosci operacyjnej zarza-
dzanie projektami w sposob ciagly i powotuje gospodarza procesu w strukturze orga-
nizacji, co pozwala przesung¢ ci¢zar dziatalnos$ci przedsigbiorstwa na obstuge kluczo-
wych segmentow rynkowych dla przedsigbiorstwa, czyli zwigksza skuteczno$¢ obstugi

klientow.

T2: Jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 2 (dotyczacym struktury procesowo -
macierzowej z pionami funkcjonalnymi), zarzadzanie projektami powoduje zwicksze-
nie potencjatu ekspansji rynkowej przedsigbiorstwa przez zindywidualizowanie obstu-

gi segmentéw podzielonych na nisze rynkowe.

T3: Jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 3 (dotyczacym struktury procesowo -
hierarchicznej), wowczas zarzadzanie projektami wymaga nadania dominujgcej rangi
organizacyjnej procesowemu uktadowi kierowniczemu, co umozliwia podporzadko-
wanie przedsicbiorstwa ekspansji rynkowej przez zastgpienie obstugi doradztwem dla

Klientow.

T4: Jesli przedsiebiorstwo znajduje si¢ w etapie 4 (dotyczagcym radykalnej struktury
procesowej), zarzadzanie projektami wymaga catkowitej eliminacji uktadu biurokra-
tycznego w strukturze organizacji dla traktowania wigkszo$ci aspektow dziatalnosci

przedsigbiorstwa jako projektéw, co pozwala na nawigzanie bezposrednich relacji z
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kazdym klientem i wzrost jako$ci obstugi klienta. Przedsi¢biorstwo w etapie 4 wyko-
rzystuje juz zatem metod¢ zarzadzania przez projekty.
W celu uzasadnienia tez zostaly przeprowadzone przez autora niniejszej dyser-

tacji badania jako$ciowe w zakresie analizy przypadkow przedsigbiorstw.

3. Procedura prowadzenia badania naukowego

Prowadzone w rozprawie badania naukowe sktadaja si¢ z kilku etapow. Naj-
wazniejszym z nich jest dobor przypadkow przedsigbiorstw, poniewaz doktorat zakta-
da celows selekcje przypadkow, a nie ich losowy wybor. Etapy badan zostaty przed-
stawione ponizej:

1. Sformutowanie tez rozprawy oraz problemu badawczego dysertacji.

2. Dobor przypadkow przedsiebiorstw.

3. Gromadzenie danych.

4. Analiza przypadkow oraz ich charakterystyka.

5. Uzasadnienie tez rozprawy (gléwnej 1 szczegdtowych).

6. Uogolnienie i prezentacja propozycji teoretycznych (gdy tezy zostaly udowod-

nione).
4. Badania empiryczne

Badania empiryczne odnosza si¢ do studiow przypadkoéw (tzw. badan indukcyj-
nych typu ,,case study”) pieciu celowo wybranych przez autora przedsigbiorstw (ce-
chujagcych  si¢  rozwigzaniami  organizacyjnymi, nalezacymi do  kazdej
z przedstawionych faz przemiany struktur organizacyjnych).

Nastepnie po celowym doborze proby badawczej zostaty przebadane przedsie-
biorstwa wykorzystujace metod¢ zarzadzania projektami i w drodze analizy kazdego
z nich zostaty sformutowane uogolnienia opisujace wykorzystanie koncepcji zarza-
dzania projektami w przedsiebiorstwie, gdy ma miejsce odejscie od organizacji hierar-

chicznej na rzecz struktur procesowych. Do tego w oparciu o badania jakosciowe zo-
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staty uzasadnione tezy badawcze niniejszej rozprawy doktorskiej i po udowodnieniu
staly si¢ one propozycjami teoretycznymi, ktére w oparciu o inne badania empiryczne-
iloéciowe bedg mogly by¢ poddane weryfikacji, co juz nie jest przedmiotem niniejszej
dysertacji.

Na zakonczenie nalezy jeszcze dodac, iz wynikiem badania naukowego prze-
prowadzonego w rozprawie nie jest powstanie nowych teorii, lecz jak wspomniano,
tylko propozycji teoretycznych. Pojecie teorii jest o wiele glebsze merytorycznie niz
pojecie propozycji. Dzieje sie tak dlatego, ze teorie majg ,,(...) na celu uchwyci¢ fak-
tyczng struktur¢ rozumowan prowadzonych w warunkach niepeinej informacji, (...),
zachowujac mimo to wysoka skuteczno$é™®. Propozycje teoretyczne za$ wymagaja
dodatkowej weryfikacji za pomocg badan ilosciowych, mozna wigc stwierdzié, iz sg

one niepewnymi hipotezami.

5. Cele badawcze rozprawy doktorskiej

Na cele badawcze niniejszej rozprawy doktorskiej sktadajg si¢ (poza celem
gléwnym) cele studialne, metodyczne oraz poznawcze. Zostaty one doktadnie opisane
oraz posegregowane ponizej.

Cel gtowny rozprawy doktorskiej:
e Charakterystyka koncepcji zarzadzania projektami podczas odchodzenia od struk-

tur hierarchicznych na rzecz struktur procesowych.

Cele studialne:
e Interpretacja zarzadzania projektami oraz charakterystyka organizacji o strukturze
procesowej.

e Przeglad instytucjonalnych form realizacji projektu.

Cele metodyczne:

e Zastosowanie indukcyjnej metody badawczej opartej na danych jakosciowych.

18 Grobler A., Metodologia nauk, Wydawnictwo Aureus, Wydawnictwo Znak, Krakow 2006, s. 187
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e Realizacja strategii badawczej z wykorzystaniem ,,case studies”.

Cele poznawcze:

e Ogolna charakterystyka uzyskanych wynikéw z catego badania naukowego.

e  Wybor pieciu przypadkow dla szczegdlowej analizy przeobrazenia koncepcji za-
rzadzania projektami w przedsi¢biorstwach w Polsce.

e Definicja sukceséw i1 bledow w stosowaniu zarzadzania projektami oraz propozy-
cja usprawnien.

e Prezentacja wynikow szczegdtowych 1 wysuniecie wnioskow.

e Udowodnienie tez badawczych oraz prezentacja propozycji teoretycznych.

6. Metody badawcze wykorzystane w dysertacji

Ponizej okreslone zostaly metody badawcze, jakie zastosowano podczas prze-
prowadzania badan naukowych. Postuzono si¢ m.in. takimi technikami, jak na przy-
ktad wywiad swobodny czy tez obserwacja.

Szczegdtowe informacje dotyczace poruszanej tematyki przedstawione sg w
rozdziale metodologicznym dysertacji, natomiast ponizej ujeto w skrocie informacje
na temat metodologii i badan naukowych:

e Przeprowadzenie badan empirycznych wsrdd 5 przedsigbiorstw wykorzystujacych
metode zarzadzania projektami.

e Realizacja badan naukowych wg paradygmatu realistycznego, czyli badania jako-
sciowe przeprowadzone w celowo dobranej zbiorowosci przedsiebiorstw.

e Techniki badawcze: obserwacja, wywiad swobodny oraz analiza dokumentacji
wewnetrzne] przedsigbiorstw.

e Porownawczy cel pracy: charakterystyka wykorzystania metody zarzadzania pro-
jektami w przedsig¢biorstwach w Polsce.

e Charakterystyka ewolucji struktur organizacyjnych w przedsigbiorstwach wyko-

rzystujacych metod¢ zarzadzania projektami.
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e Przedstawienie informacji na temat pozytywnych i negatywnych skutkéw wyko-
rzystania metody zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach o réznych struktu-
rach organizacyjnych.

e Uzasadnienie tez badawczych.

7. Charakterystyka struktury pracy

Rozprawa doktorska rozpoczyna si¢ od wstepu, w ktorym jest zaprezentowana
koncepcja i problem badawczy dysertacji. Czg$¢ gldéwna pracy jest podzielona na 5
rozdziatow, w ktorych sa zaprezentowane badanie literaturowe dotyczace tematyki
rozprawy, techniki badawcze oraz badania przypadkow.

Ostatni rozdziatl dysertacji poswigcony jest uzasadnieniu tez badawczych i
sformutowaniu uogoélnien oraz propozycji teoretycznych.

Ogodlna struktura pracy wyglada w sposdb nastepujacy:

Wstep

1. Koncepcja zarzadzania projektami oraz krotka charakterystyka metody zarzadzania
przez projekty

2. Ogolna charakterystyka struktur organizacyjnych oraz prezentacja instytucjonal-
nych form realizacji projektow

3. Problemy oraz techniki badawcze rozprawy doktorskiej

4. Analiza i badanie przypadkow przedsigbiorstw

5. Uzasadnienie tez badawczych i prezentacja wynikow oraz propozycji teoretycz-
nych

Zakonczenie

Bibliografia

Spis rysunkoéow

Spis tabel

Adresy stron internetowych

Jak wspomniano, dysertacja sktada si¢ z pieciu rozdziatow, w ktorych zostaly

zinterpretowane par excellence zagadnienia dotyczace zarzadzania projektami (zarza-
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dzania przez projekty), scharakteryzowane struktury organizacyjne oraz zaprezento-
wane przeprowadzone badania empiryczne wraz z wynikami udowadniajagcymi tezy
badawcze. Praca jest zakonczona opisem przeobrazenia koncepcji zarzadzania projek-
tami w przedsigbiorstwach w Polsce oraz prezentacjg propozycji teoretycznych.

Pierwszy rozdzial jest poswigcony ogdlnej tematyce zwigzanej z zarzadzaniem
projektami i zarzadzaniem przez projekty.

W rozdziale tym przedstawiony zostat dorobek naukowy dotyczacy owych za-
gadnien oraz najwazniejsze informacje 1 poglady, ktore si¢ do nich odnosza. Zostat
tutaj tez dokonany przeglad literatury gtownie w jezyku polskim i niemieckim, dodat-
kowo w angielskim, uwzgledniono réwniez literature czasopiSmienniczg polska i za-
graniczna.

Autor dysertacji przedstawit tez roznice w uzywaniu poje¢ zarzadzania projek-
tami i zarzadzania przez projekty.

Drugi rozdzial dotyczy w gléwnej mierze typologii struktur organizacyjnych
oraz podstawowych instytucjonalnych form realizacji projektow.

Zostaly tutaj zobrazowane najwazniejsze zagadnienia dotyczace tego zakre-
su; autor dokonat przegladu literatury traktujacej temat w jezyku polskim i niemiec-
kim, takze w angielskim, oraz zaprezentowat wybrane istotne informacje z literatury
czasopi$mienniczej polskiej i zagranicznej.

W rozdziale tym sa rowniez przedstawione cechy charakterystyczne klasycz-
nych modeli struktur organizacyjnych oraz przeglad instytucjonalnych form realizacji
projektu (w okreslonych strukturach organizacyjnych).

Zakonczenie Stanowi prezentacja etapow ewolucji struktur organizacyjnych
podczas odchodzenia od form hierarchicznych (klasycznych) w kierunku procesowym
oraz prezentacja tez rozprawy, gdyz kazda z nich dotyczy bezposrednio konkretnego
etapu przedstawianej ewolucji struktur organizacyjnych. To ujecie stanowi punkt wyj-
Scia dla rozdziatu trzeciego.

Rozdzial trzeci ma charakter typowo metodologiczny. Zostaly w nim przed-
stawione zalozenia i problemy badawcze. W tej czgéci dysertacji autor przedstawit
tezy dysertacji, ktore zawieraja problem naukowy, przy czym po zobrazowaniu celow

I technik badawczych (oraz podstaw metodologicznych) zostaly wybrane przedsigbior-
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stwa podlegajace badaniu naukowemu, poprzez ktore tezy jakoSciowe zostaty uzasad-
nione.

W rozdziale czwartym zostata zaprezentowana analiza pieciu przypadkoéw
przedsigbiorstw, ktore sg odpowiednio wyselekcjonowane do infiltracji naukowej w
celu zobrazowania zarzadzania projektami w poszczeg6lnych etapach ewolucji organi-
zacji.

W tej czgscei dysertacji autor pokazat korzys$ci wynikajace z zarzadzania przed-
siewzigciami w okres§lonych warunkach, ale takze zagrozenia dotyczace takiej sytuacji
(doktadniej rzecz ujmujac, chodzi o ewentualne zagrozenia).

Rozdzial piaty zawiera prezentacj¢ wynikow badania naukowego oraz ich in-
terpretacje. Autor przedstawia w tym rozdziale propozycje teoretyczne, gdyz po wcze-
$niejszej analizie przypadkow przedsiebiorstw zostato dokonane uzasadnienie tez ba-
dawczych.

Rozdzial pigty ujmuje wigc doktadny opis ewolucji struktur organizacyjnych
oraz sposob wykorzystywania metody zarzadzania projektami w konkretnych warun-
kach organizacyjnych. Dlatego tez meritum tego rozdziatu jest charakterystyka kon-
cepcji zarzadzania projektami w procesie ewolucji struktur organizacyjnych przedsie-
biorstw.

Natomiast uzasadnione tezy badawcze, po niewielkiej modyfikacji, zostaty za-
rekomendowane jako propozycje teoretyczne dla polskich przedsigbiorstw (tudziez
przedsigbiorstw zagranicznych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarczg w Polsce).

Owe propozycje teoretyczne beda mogly by¢ w przysztosci poddane weryfika-
cji, jednakze tylko za pomocg metod ilosciowych przy wykorzystaniu reprezentatyw-

nej proby badawczej wérod przedsigbiorstw w Polsce.

8. Prezentacja wnioskow badawczych

Wyniki badawcze dysertacji autor przedstawil, jak wspominano, W rozdziale
piatym, czyli ostatnim. Zostaly one zaprezentowane w formie tabelarycznej. Zawieraja

szczegbdtowe informacje na temat wykorzystania metody zarzadzania projektami oraz
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konkrety dotyczace rozwigzan organizacyjnych, cechujacych analizowane przedsie-
biorstwa.

Najwazniejszg cechg wynikow badawczych jest to, iz na ich podstawie autor
zaprezentowal charakterystyke koncepcji zarzadzania projektami w procesie ewolucji
struktur organizacyjnych przedsiebiorstw oraz przedstawit propozycje teoretyczne,
ktore koncza rozprawe. Otdz ewolucja form organizacyjnych wraz ze zmiang w podej-
sciu przedsiebiorstw do wykorzystania analizowanej metody zarzadzania wyglada we-
dhug autora rozprawy w sposéb nastepujacy:

1) Etap zero:

W etapie zerowym przedsigbiorstwo posiada strukture hierarchiczno-
hybrydowa, ktéra jest smukta i mato elastyczna, dlatego zostaje w niej powolany ze-
spot projektowy, ktory ma na celu jej uelastycznienie. Cechuje si¢ ona wysokim scen-
tralizowaniem decyzji, przy czym zespot zajmuje wysoka pozycje w hierarchii organi-
zacyjnej oraz posiada forme izomorficzna.

Przedsigbiorstwo okresla proces realizacji przedsiewzie¢ dla ich usystematyzo-
wania oraz wykorzystuje metod¢ zarzadzania projektami dla zdywersyfikowania uzy-
skiwanych przychodow ze sprzedazy dobr czy ustug.

2) Etap pierwszy:

W pierwszym etapie organizacja ma forme¢ hierarchiczno-funkcjonalng z za-
chowang hierarchia, zatem komorki organizacyjne sa grupowane wedtug funkcji. Po-
ziom scentralizowania jest juz nizszy niz w etapie zerowym, ale organizacja znajduje
sie w poczatkowej fazie przeksztalcenia w form¢ procesowa, poniewaz zostaja w niej
ustanowione obszary procesowe (trwate badz nietrwate), ktore usprawniajg funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa oraz wspomagaja wykonywanie czynno$ci przez piony
funkcjonalne oraz zespoty projektowe, ktore to zespoty powodujg uzyskiwanie przez
przedsigbiorstwo przychodéw ze sprzedazy dobr i ustug.

Grupy projektowe zajmuja nizsza pozycj¢ niz w poprzednim etapie, sa one

rowniez podzielone wedtug okreslonych kryteriow. Posiadajg one forme¢ izomorficzna.
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3) Etap drugi:

W etapie drugim struktura organizacyjna przybiera forme¢ macierzowo-
procesowa, to znaczy, ze do klasycznej struktury macierzowej wlaczono obszary pro-
cesowe, przy czym jest ona o wiele bardziej ptaska niz struktura w etapie pierwszym,
lecz nadal nie jest typowa forma procesowa.

Obszary procesowe zajmuja jednak coraz wyzszg pozycje w trakcie ewolucji
oraz wspomagaja funkcjonowanie grup projektowych i piondéw, lecz zespoty projek-
towe (posiadajgce forme izomorficzng) powoduja nadal generowanie przychodow i
zajmuja bardzo wysoka pozycj¢ w organizacji, wspotpracujac z pionami funkcjonal-
nymi, co moze powodowaé wystepowanie wielu konfliktow.

Struktura jest w tym etapie bardzo zdecentralizowana i zarzad podejmuje tylko
strategiczne decyzje, delegujac swoje uprawnienia na kierownikow procesowych, pro-
jektowych badz funkcjonalnych.

W fazie drugiej wykorzystuje si¢ metode zarzadzania projektami gltéwnie dla
generowania przychodow, za$ proces realizacji przedsiewzig¢, jak i ich rodzaje, sa
bardzo doktadnie okreslone. Grupy projektowe jednak nie zajmujg juz tak wysokiej
pozycji w organizacji, jak w poprzedniej fazie.

4) Etap trzeci:

W tym etapie struktura organizacyjna posiada co prawda forme procesows, jed-
nakze ma zachowang hierarchi¢ oraz piony funkcjonalne i wykorzystujac metode za-
rzadzania projektami, posiada zespoly projektowe. Obszary procesowe co prawda
wspomagaja wykonywanie czynnosci operacyjnych przez zespoty projektowe czy tez
piony funkcjonalne, lecz zajmuja one wyzsza pozycje niz zespolty projektowe oraz
piony funkcjonalne.

W tym przypadku juz nie tylko zespoly projektowe (majace forme izomor-
ficzng) przyczyniaja si¢ do generowania przychoddéw przedsigbiorstwa, lecz majg za
zadanie uelastyczni¢ struktur¢ organizacyjna, poniewaz obszary procesowe sa skupio-
ne wokoét okreslonych czynnosci. W tym etapie wykorzystuje si¢ oczywiscie metode
zarzadzania projektami, ale dla zgota innych celow. Przedsigbiorstwo wykorzystuje
owa metode zarzadzania po to, by zastgpowac obstuge doradztwem dla klientow, co

pozwala na ekspansje na rynku bez zaangazowania dodatkowych zasobéw oraz po-
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zwala na dywersyfikacj¢ uzyskiwanych przychodow. Projekty tak jak w poprzednich
etapach sa w organizacji Scisle skategoryzowane, a ich proces realizacji jest rGwniez
okreslony, przy czym grupy projektowe zajmuja bardzo niskga pozycje w hierarchii
organizacyjnej, jeszcze nizsza niz miato to miejsce w poprzedniej fazie.

5) Etap czwarty:

Etap czwarty jest ostatnim ogniwem ewolucji struktur organizacyjnych. W tej
fazie struktura organizacyjna posiada forme¢ czysto procesowa, jest bardzo ptaska oraz
zdecentralizowana, nie posiada rowniez pionow funkcjonalnych. Posiada ona jednak
grupy projektowe, poniewaz obszary sg skupione wokot bardzo doktadnie zdefiniowa-
nych czynnosci, stad tez wszystkie czynnos$ci operacyjne, ktore sg powtarzalne, reali-
zuje si¢ w owych obszarach, co moze powodowaé komplikacje.

Opisywana struktura jest bardzo elastyczna oraz zdecentralizowana. Nalezy
takze nadmieni¢, iz obszary procesowe zajmuja si¢ catkowitg obstugg klientéw, od ich
pozyskania, po obstuge. Pomimo tego przedsi¢biorstwo znajdujace si¢ w tym ostatnim
etapie wykorzystuje metode¢ zarzadzania projektami.

Dzieje si¢ tak dlatego, iz owa metoda zarzadzania pozwala na oferowanie nie-
standardowych produktow, a zespot projektowy odpowiedzialny za realizacj¢ przed-
sigwzigC jest traktowany jak grupa projektowa, gdyby za$ oferowano standardowe
produkty, zespo6t 6w stalby si¢ rowniez obszarem procesowym. W tym etapie metoda
zarzadzania projektami pozwala wiec na oferowanie produktéw odpowiadajacych in-
dywidualnym wymogom klientow oraz daje takze mozliwo$¢ zastepowania obstugi
doradztwem dla klientow, ale tylko dla ekspansji rynkowej, nie za$ dla dywersyfikacji
uzyskiwanych przychoddw, jak to miato miejsce w poprzednim przypadku.

Najwazniejszg jednak cechg charakterystyczng tego etapu jest to, iz wszystkie
czynnosci (oprocz realizowanych przez zespot projektowy) ktore maja charakter uni-
katowy i sg niepowtarzalne, a sg wykonywane w ramach obszarow procesowych (gdyz
nie wystepuja piony funkcjonalne), sa traktowane jako pojedyncze projekty, stad tez
przedsigbiorstwo wykorzystuje metode zarzadzania przez projekty w swej strukturze
procesowej. Nalezy jednak przypomnie¢, iz owe nietypowe czynnos$ci nie maja zadne-
go zwigzku z czynno$ciami projektowymi wykonywanymi przez wspomniany zespot

projektowy. W nim wykorzystuje si¢ standardowa metode¢ zarzadzania projektami, tak
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jak to miato miejsce w poprzednich etapach. Pozycja owego zespolu w hierarchii or-
ganizacyjnej jest bardzo niska, poniewaz dla niej najwazniejsze sg obszary procesowe,
a gdyby nie oferowano standardowych produktow, 6w zespot bytby wcielony do kon-
kretnego obszaru zwigzanego z obstuga klientow. Jego forma nie jest juz izomorficz-
na, ale ekspercka, poniewaz koordynatorem czynnosci projektowych jest odpowiedni
ekspert. W niniejszym etapie, tak projekty, jak i czynnosci zwigzane z ich realizacja,

sg doktadnie okreslone, co miato miejsce w poprzednich etapach.

Dodatkowo dzigki badaniom jakoSciowym, autor konczac rozprawe, zaprezen-
towal propozycje teoretyczne, ktore sg hipotezami mogacymi sta¢ si¢ przedmiotem
osobnych rozwazan, pozwalajacych zweryfikowaé je w oparciu o inne badania na-

ukowe. Na owe propozycje, przedstawione na kolejnych stronach rozprawy, sktadaja

sie:

Glowna propozycja teoretyczna:

Przedsigbiorstwa w toku odchodzenia od form hierarchicznych ku formom pro-
cesowym traktujag odmiennie metode zarzadzania projektami, do tego osiagaja dzieki
niej rowniez rozne cele, przy czym przedsigbiorstwo o strukturze procesowej wyko-
rzystuje metod¢ zarzadzania projektami w odniesieniu do unikatowych czynnosci ope-
racyjnych, co moze by¢ uznane jako wykorzystywanie metody zarzadzania przez pro-

jekty.

Pierwsza propozycja teoretyczna:

Gdy przedsigbiorstwo posiada strukture hierarchiczng, wowczas zarzadzanie
projektami jest traktowane jako narz¢dzie pomocnicze przy realizacji pojedynczych i
niestandardowych dziatan, jednak wymaga powotania stalego zespotu projektowego w
strukturze organizacji i pozwala rozwigza¢ dorazne i nierutynowe zadania, ktore jed-

nak ciggle si¢ w przedsigbiorstwie pojawiaja.
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Natomiast jesli przedsigbiorstwo posiada strukture funkcjonalng, wykorzystuje
ono w dziatalnos$ci operacyjnej zarzadzanie projektami w sposob ciggly 1 powoluje
gospodarza procesu w strukturze organizacji, co pozwala przesung¢ ciezar dziatalnosci
przedsigbiorstwa na obsluge kluczowych segmentéw rynkowych dla przedsigbiorstwa,

zatem zwigksza skutecznos$¢ obstugi klientow.

Druga propozycja teoretyczna:

Jesli przedsigbiorstwo posiada struktur¢ pProcesowo-macierzowg z pionami
funkcjonalnymi, zarzadzanie projektami powoduje zwigkszenie potencjatu ekspansji
rynkowej przedsigbiorstwa przez zindywidualizowanie obstugi segmentéw podzielo-

nych na nisze rynkowe.

Trzecia propozycja teoretyczna:

Jesli przedsigbiorstwo posiada strukture procesowo-hierarchiczng, wowczas za-
rzadzanie projektami wymaga nadania dominujacej rangi organizacyjnej procesowemu
uktadowi kierowniczemu, wykorzystywanie metody zarzadzania projektami umozli-
wia za$ podporzadkowanie przedsigbiorstwa ekspansji rynkowej przez zastgpienie ob-
shugi doradztwem dla klientow, przy czym owa ekspansja jest rOwniez traktowana jako

projekt.

Czwarta propozycja teoretyczna:

Jesli przedsiebiorstwo posiada radykalng strukturg procesowa, zarzadzanie pro-
jektami wymaga catkowitej eliminacji uktadu biurokratycznego w strukturze organiza-
cji dla traktowania niestandardowych oraz okreslonych czynnosci operacyjnych przed-
sigbiorstwa jako projektow, co pozwala na nawigzanie bezposrednich relacji z kazdym
klientem i wzrost jakosci obstugi klienta. Przedsigbiorstwo w etapie 4 ewolucji struk-

tury organizacyjnej wykorzystuje juz zatem metode zarzadzania przez projekty.
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Niniejsze propozycje teoretyczne sg hipotezami, nie zostaly one zweryfikowane
przez autora, poniewaz nie taki jest cel rozprawy. Badania naukowe, ktore zostaly w
niej przedstawione, pozwolily za$ nie tylko zaprezentowac sposéb wykorzystania me-
tody zarzadzania projektami podczas ewolucji struktur organizacyjnych, ale rowniez
uzasadni¢ 1 zmodyfikowaé tezy badawcze, ktore po niewielkiej modyfikacji staty si¢
hipotezami. Rozprawa wigc stanowi baze dla innych badan naukowych i konczy sie¢
niejako pytaniami, na ktére mozna odpowiedzie¢ przy pomocy propozycji.

Wynika zatem, iz dysertacja stanowi przyczynek na przyktad dla kolejnej roz-
prawy, opisujacej badania ilosciowe wsrod przedsigbiorstw w Polsce, ktore wykorzy-
stujg metod¢ zarzadzania projektami. Autor, jak wspomniano, nie opisat jednak szcze-
gbotow dotyczacych takich hipotetycznych badan.

Na koniec nalezy nadmienié, iz wszelkie szczegdly odnoszace si¢ do analizo-
wanej metody zarzadzania i struktur organizacyjnych wraz z przeprowadzonymi bada-

niami naukowymi znajdujg si¢ na kolejnych stronach dysertacji.
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1. Koncepcja zarzadzania projektami oraz krotka charakterysty-

ka metody zarzadzania przez projekty

1.1. Koncepcja zarzadzania projektami
1.1.1. Wprowadzenie do tematyki zarzqdzania projektami oraz geneza zarzg-

dzania projektami

Zarzadzanie projektami jest dyscypling stosunkowo mtoda, a r6zne metody, tu-
dziez techniki, stosowane explicite przy zarzadzaniu projektami, wykorzystywane sg
od niedawna (np. oprogramowanie komputerowe). Przyjmuje si¢ rowniez, iz wywodzi
si¢ ona z przemyshu konstrukcyjnego. Rozwija si¢ ona jednakze do dnia dzisiejszego,
gdyz coraz wigksza ztlozonos$¢ czynnosci tudziez nawet procesow (czyli czegos, co jest
oczywiscie powtarzalne) powoduje, iz przedsigbiorstwa'’ dzielac je chociazby na pod-
czynnosci (nalezy tutaj przeprosi¢ za uzycie tego neologizmu) zajmujg si¢ nimi jed-
nostkowo, albo realizuja one okreslone przedsiewzigcia o okreslonym poczatku
I koncu, ktore z biegiem czasu stajg si¢ coraz bardziej skomplikowane. Ale aby moc
realizowac implicite wazne funkcjelg, muszg stac si¢ bardziej elastyczne. I metoda za-
rzadzania projektami moze wtasnie im pomdc w staniu si¢ bardziej elastycznymi. Bar-
dziej szczegdtowe dywagacje dotyczace tej kwestii zostang zaprezentowane w dalszej
czg$ci rozwazan naukowych. Trzeba jednak wziaé¢ tez pod uwage, ze ,,(...) zarzadza-
nie projektem to zarzadzanie specjalnym przedsigwzigciem o okreslonych cechach, z
ktorych wyroznia si¢ zlozono$¢, wieloprzedmiotowosé, okreslonos¢, komplekso-
wo$¢”™, a zatem podczas zarzadzania projektem (projektami) moze wyniknaé¢ wiele
komplikacji.

Tyle mozna nadmieni¢ tytutem wstepu, gdyz celem tej czesci niniejszej roz-
prawy doktorskiej jest prezentacja samej genezy zarzadzania projektami oraz wprowa-
dzenie w pojecie projektu. Jest to oczywiscie bardzo wazne dla dalszego toku dyserta-

Cji.

" Dysertacja jest nakierowana niejako ze wzgledu na swoj charakter, na przedsigbiorstwa od strony zarzadzania
i nauk o zarzadzaniu, zatem inne kwestie sg tutaj z oczywistych wzgledow pomijane.

'8 Tutaj w literaturze sa wymieniane rozne najwazniejsze funkcje przedsiebiorstw, ale autor uwaza, iz najwaz-
niejsza z nich jest powigkszanie wartosci przedsigbiorstwa, cho¢ istnieja tez poglady zgota odmienne.

9 szplit A., Tactical and operational implementation of the strategy in project management, “Management”
2005, vol. 9,nr1,s.92
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Tutaj pozostaje do zauwazenia, ze jeden ze sposoboéw zarzadzania projektami,
ktory jest jedng z najwazniejszych technik, wywodzi si¢ z prac Henry’ego L. Gantta -
zyjacego w latach 1861-1919, wiec jeszcze z XIX wieku. Byt on samodzielnym do-
radcg oraz bardzo bliskim wspdtpracownikiem Fridericka W. Taylora. Gantt uspraw-
nial, co ciekawe, rOwniez jego metody. Ale ogromny rozglos 1 uznanie uzyskal wia-
$nie dzieki temu, ze opracowat czasowo-premiowy system plac. Jego koncepcja pole-
gala na tym, ze za okreslone wykonanie normy wydajnosci pracownik otrzymywat
premie¢ stanowigca az 30% wynagrodzenia. Ale jesli robotnik nie wykonat danej nor-
my, wowczas otrzymywat place podstawowa, tak samo jak to mialo miejsce w syste-
mie dniowkowym. Jednak jesli dana osoba przekroczyla ustalong juz norme, nie
otrzymywata dodatkowej placy. Byl to tzw. ,,system zadan i premii” i wdrozony zostat
w przedsighbiorstwie Bethlehem Steel, w ktorym wtasnie wtedy Gantt pracowal. Nie
chcac nadto odbiegac od tematu nalezy tylko doda¢, ze 6w ojciec zarzadzania projek-
tami uwzglednit kilka technik majacych swe odniesienie do obecnego zarzadzania pro-
jektami. Nalezaty do nich m.in. graficzne metody planowania i kontroli pracy, czyli
stynne ,,wykresy Gantta”. Wzial on tutaj pod uwage analiz¢ procesoOw na kilka po-
szczegblnych zadan oraz ich wykonanie zgodne z wcze$niejszymi ustaleniami i dodat-
kowo kontrolg postepow projektu (mozemy w tym miejscu zalozy¢, ze tak on nazwat
dane przedsiewzigcie), aby nie odstgpi¢ od planéw realizacyjnych procesu. Pozostaje
zatem do zauwazenia, ze jego wyzej wspomniane ,,wykresy Gantta” sg stosowane do
dzis$, bedac najpopularniejsza technikg monitorowania projektow.

Czgsto jako kolejny etap usprawniania metod zarzadzania projektami w literatu-
rze podaje si¢ explicite dwie metody minimalizacji ryzyka zmian w danym harmono-
gramie projektu, a zostaty one przedstawione juz w latach pig¢cdziesigtych wieku XX-
tego.

| tak pierwsza z nich zostala nazwana ,,PERT” (z angielskiego Program Evalu-
ation and Review Technique), co oznacza po polsku technike programowania i oceny
zmian. Podstawe metodologiczng tej techniki stanowig diagramy sieci czynnosci, ktore
sa opisane za pomocg tukow i oznaczaja oczekiwany czas trwania czynnosci.

Druga technika przedstawiona w latach piec¢dziesigtych to metoda Sciezki kry-

tycznej, inaczej ,,CPM” (z angielskiego Critical Path Method), cho¢ podaje sig, iz byta
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uzyta jako pierwsza.. Wykorzystuje ona diagramy do organizowania okreslonych har-
monograméow, gdzie wlasnie przy pomocy tejze metody mozna wyznaczy¢ taki har-
monogram projektu, ktory okresli najdluzszy czas wykonania wszystkich czynnosci.
Wazng metodg jest tez MPM (z angiclskiego Metra Potential Method), gdzie dane
przedsiewzigcie jest zobrazowane jako wykres sieciowy, w ktorym przedstawiane sg
zaleznosci pomiedzy czynno$ciami projektu.

Jesli zas chodzi o uznanie zarzadzania projektami za dyscypling naukowa, to na
tym polu par excellence duzy wktad miat Instytut Zarzadzania Projektem, okre$lany
jako PMI (z ang. Project Management Institute). I chociaz menedzerowie projektow,
zwani kierownikami projektow, funkcjonowali od bardzo dawna, jednak zarzadzanie
projektami nie bylo uznane za zadng dyscypling naukowa. Ale powyzsza organizacja
utworzona w 1969 roku zaczeta skupiac¢ coraz wigcej wtasnie menedzerow z tej bran-
7y, tak ze u progu XXI wieku jej cztonkami byto 70 ty$. 0s6b?°. Ustalita ona okreslone
standardy dla zarzadzajgcych projektami, ktore sg do dzi§ dnia rozwijane. Ale nie tyl-
ko to miato wielki wptyw na rozwoj zarzadzania projektami i uznanie go za dyscypli-
n¢ naukowq. Bardzo dobrg metodg okazata si¢ promocja zawodowych menedzerow
projektow, ktora polega na wprowadzaniu certyfikatow PMP (Zawodowego Zarzadza-
nia Projektem) i przyznawaniu ich kierownikom, co znajduje coraz wigksze uznanie na
calym $wiecie. W tym miejscu mozna odnies$¢ si¢ do informacji, iz wg Nancy Mingus,
w 2000 roku byto 27 tys. certyfikowanych menedzeréw projektow?.

W dalszej czesci niniejszej dysertacji zostanie zaprezentowany ogolny przeglad
literaturowy odnoszacy si¢ do pojecia zarzadzania projektami, zostanie rowniez roz-
wini¢te pojecie zarzadzania przez (poprzez) projekty. Na samym wstegpie autor chciat-
by zaznaczy¢, iz pojecia projekty oraz przedsiewzigcia beda uzywane zamiennie.

Przedmiotem tej czgsci rozprawy doktorskiej jest zarzadzanie projektami. Moz-
na sobie jednakze zada¢ pytanie, w czym tkwi taka popularnos¢ tej dziedziny? Ogolnie
przyjmuje si¢, ze po drugiej wojnie $wiatowej w przedsigbiorstwach na catym §wiecie

wzrastala ewidentnie rola przedsiewzie¢?. Ich dziatalno$é¢ stawata si¢ coraz bardziej

% Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, .19
2! Mingus N., tamze, 5.20
22 Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, Wyd. PWE Warszawa 2003, s. 14
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skomplikowana, natomiast przedsigwzi¢cia, ktore byly przez nie realizowane, stawaty
si¢ oczywiscie z biegiem czasu coraz bardziej skomplikowane.

Sa takie dziedziny w gospodarce, gdzie zarzadzanie projektami jest po prostu
ich czescia sktadowa®. Naleza do nich wg Madaussa np. gléwnie branza lotnicza, ale
podobnie dzieje si¢ w przypadku ,,(...) przemyshu sitowni elektrycznych, budowy ma-
szyn, przemyshu samochodowego, projektow architektonicznych, pomieszczen dla
oprogramowania”24.

Zarzadzanie projektami wg Madaussa® zostalo w pierwotnej wersji wykorzy-
stane (stworzone) w gtownej mierze przez przemyst lotniczy, ale réwniez przez US-
Marine. Podaje on, iz w potowie lat 50-tych ubiegtego stulecia Stany Zjednoczone
miaty ogromne problemy z usterkami rakiet, przez co jeden z oficeréw sit powietrz-
nych USA otrzymat zlecenie zreorganizowania programu rakietowego. Otrzymat on
od dowodztwa bardzo duzy zakres uprawnien, i w taki oto sposdb powstata bardzo
udana koncepcja zarzadzania realizacji proj ektow?. Jest ona znana rowniez jako ,,Sys-
tem Program Management”, tudziez AFSCM 375. Tutaj nalezy nadmieni¢, iz koncep-
cja ta stata si¢ czescig sktadowaq np. takich dyscyplin jak27:

e zarzadzanie zaopatrzeniem czy produkcja,
e zarzadzanie konfiguracja,
e Systems Engineering Management itd.

Jak wiec zauwazamy, zarzadzanie projektami jest do§¢ mtoda dziedzing na-
ukowa, zwlaszcza ze istniejg explicite o wiele starsze od niej dziedziny. Ale rozwija
si¢ ona w nadal w do$¢ szybkim tempie oraz poswigca si¢ jej wiele uwagi w Swiecie
nauki, o czym $wiadczy popularno$¢ chociazby takiego czasopisma jak Project Mana-
gement Journal. Do tego czesto w literaturze mowi si¢ odrgbnie, nie tylko w tradycyj-

ny sposob, o kulturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa, rowniez o kulturze organiza-

2 Madauss B. J., Handbuch Projektmanagement, Schaeffer-Poeschl Verlag Stuttgart 2000, s. 509

? Madauss B. J., tamze, s. 509

% Madauss B. J., tamze, s. 508

% W oryginale w powyzszej pozycji Projektabwicklung, co mozna thumaczy¢ jako regulacja projektow, tudziez
,Zatatwienie” projektow.

?" Madauss B. J., tamze, s. 508 - 509
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cyjnej struktury projektowej, tudziez grupy projektowej, o ktérag powinni si¢ ,,trosz-
czy¢” kierownicy projektu. Mowi si¢ wtedy o kulturze organizacyjnej projektéwzs.

Co za$ si¢ tyczy genezy zarzadzania projektami, nalezy jeszcze nadmienié, iz
czesto zgota odmiennie mowi sie, iz jego rodowodd wywodzi si¢ z realizacji przedsig-
wzigcia dotyczacego bomby atomowej 2 w 1941r. Wtedy to wtasnie opracowano me-
tody zarzadzania projektami, ktore sa stosowane do dzi$. Podaje si¢ tez czesto, iz jed-
nym z wigkszych cywilnych projektéw byl plan Marshalla, ktory miat za zadanie wes-
prze¢ ekonomicznie Europe.

Nastepnie metody wspomnianej dyscypliny byly juz coraz bardziej powszechne
nawet juz w sektorze przedsigbiorstw, a problemy zwigzane ze skomplikowanymi ob-
liczeniami dotyczacymi realizowanych przedsigwzig¢ zostaly pokonane poprzez poja-
wienie si¢ na rynku komputerow 0sobistych3°, oczywiscie tatwo dostgpnych i1 coraz
tanszych.

Jak juz wezeéniej wspomniano, zarzadzanie projektami rozwija si¢ do dnia dzi-
siejszego 1 mozna zauwazyC cigg zmian, obrazujacy trendy charakterystyczne dla tej
dziedziny. Daje si¢ tutaj zauwazy¢ w literaturze™, ze:

e wystepuje wzrost znaczenia projektow, i sg one traktowane implicite jako procesy,

e przedsiebiorstwa, ktore sptaszczaja swoje struktury organizacyjne, jak na przyktad
firmy o procesowych strukturach organizacyjnych (to zagadnienie zostanie szerzej
opisane w nastgpnych czesciach dysertacji), coraz wigcej skupiaja uwagi na projek-
tach, ktore realizuja, a przedsigwzigcia stajg si¢ coraz bardziej wazne, jak to
wspomniano wyzej,

e przedsi¢biorstwa przechodza na zarzadzanie projektami (przez projekty-temu poje-
ciu zostanie po§wigcone nieco wigcej uwagi w jednym z podrozdziatow),

e projekty realizowane wymuszaja niejako na firmach kompleksowo$¢ zarzadzania,
ale z drugiej strony powoduja zwigkszenie elastycznosci w dziataniu, o czym trak-

tuje chociazby hipoteza niniejszej rozprawy,

%8 Andersen E. S.., Understanding your project organizations character, ,,Project Management Journal”, De-
cember 2003, s. 4

2 Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., Zarzgdzanie projektami, Wyd. PWE Warszawa 2003, s. 28

% Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., tamze, s. 29

31 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 318-319
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e wystepuje tendencja do wzrostu znaczenia kierownika projektu w strukturach fir-
my,

e jednym z trendow jest wzrost zasobéw wiedzy w organizacjach, bo nastepuje gro-
madzenie danych oraz ich przetwarzanie dla celoéw przedsigbiorstwa, co juz stano-
wi solidng podstawe dla zarzadzania wiedza.

Oprécz tego wspdlczesnie uwaza si¢ tez, co nalezy tytulem wstepu zaznaczy¢,
1z projekty oraz zarzadzanie projektami stanowi bardzo wazny sktadnik w realizacji
strategii®’. I chociazby z tego wynika bardzo duze znaczenie i zainteresowanie tg te-
matyka. Jako przyktad mozna tutaj poda¢ chociazby diagram dotyczacy zwiagzku
przedsigbiorstw ze strategia projektow, oraz zobrazowanie graficzne abstrakcyjnego
przechodzenia od strategii firmy do strategii indywidualnej, poprzez oczywiscie stra-
tegic projektow®. A realizacja strategii jest dla przedsigbiorstw bardzo waznym ele-
mentem egzystowania na konkurencyjnym rynku. Takie ujgcie jest juz charaktery-
styczne dla dziedziny zarzadzania strategicznego, gdzie ta wtasnie dziedzina jest sto-
sunkowo mtoda oraz cechuje si¢ sporym zainteresowaniem w $wiecie nauk o zarza-
dzaniu. A zatem zarzadzanie projektami jest ciggle rozwijane oraz przede wszystkim
stosowane w praktyce, bo przeciez wywodzi si¢ z praktyki.

Ten poczatek dywagacji stanowi baze dla dalszych rozwazan dotyczacych za-
rzadzania projektami. Ale jak wspomniano wczesniej, w literaturze spotyka si¢ tez
pojecie zarzadzania przez projekty (poprzez projekty). Zanim wigc autor skupi si¢ na
tematyce 1 definiowaniu poj¢¢ zarzadzania projektami, chciatby tutaj poswieci¢ troche
uwagi wlasnie pojeciu zarzadzania przez projekty. Czesto pojecia te sg uzywane za-

miennie, ale tez czgsto podkresla si¢ réznice.

%2 Morris P., Jamieson A., Moving from corporate strategy to project strategy, ,,Project Management Journal”,
December 2005, s. 5
% Morris P., Jamieson A., tamze, s. 7
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1.1.2. Krotka charakterystyka zarzqdzania przez (poprzez) projekty

W poprzednich czgéciach niniejszej rozprawy zostaly przedstawione wszystkie
podstawowe informacje dotyczace zarzadzania projektami. Problem jednakze pojawia
si¢ wtedy, gdy nastapi konfrontacja poje¢ zarzadzania projektami oraz zarzadzania
przez projekty. Czesto w praktyce oba te pojecia sg uzywane zamiennie, gdyz mozna
powiedzie¢, iz maja takie samo znaczenie. Ale trzeba wzia¢ pod uwage, ze w literatu-
rze wymienia si¢ tez roznice odnoszace si¢ wtasnie do nich.

Mozna juz na wstepie wspomnie¢ sytuacje, gdy wystepuje ,, (...) nastawienie
organizacji do zarzadzania dzialalno$cia operacyjnq”34. Takie ujecie moze by¢ rozu-
miane w literaturze na przyktad juz jako zarzadzanie przez projekty, ktore ,, (...) pole-
ga na traktowaniu wielu aspektow dzialalnosci operacyjnej w taki sposob, w jaki trak-
tuje si¢ projekty i — co za tym idzie — na stosowaniu wobec nich technik zarzadzania
projektami”.

W zwigzku z powyzszym nalezy tutaj zaprezentowac 1 to ujecie oraz dokonac
charakterystyki pojecia ,,zarzadzanie przez projekty”, co w tym podrozdziale jest
uczynione. W celu przypomnienia nalezy dodaé, ze zarzadzanie projektami na przy-
ktad wg Adama Stabryly to ,,system przedsiebiorstwa majacy za zadanie opracowanie
projektow ekonomicznych, organizacyjnych, technicznych i innych”*®.Do zauwazenia
pozostaje zatem, ze ta technika zarzadzania odnosi si¢ w praktyce do jednostkowego
projektu. Gdy analizuje si¢ jednak zarzadzanie przez projekty, trzeba wziagé pod uwa-
ge, ze ono ,,odnosi si¢ do catego pakietu projektow i obejmuje: okreslanie systemu
wartosci, ustalenie priorytetow, dokonywanie arbitrazu konfliktow oraz decydowanie
o strukturach organizacyjnych i zasadach dzialania™*’.

Jak podaje cytowany juz Brilman, wdrozenie zarzadzania przez projekty odby-
wa si¢ w trzech fazach® i rozpoczyna si¢ od nakazania realizacji okreslonego przed-
sigwziecia. To za$ powoduje, ze firma czyni postepy, co stanowi faze druga. W fazie

koncowej za$ zarzadzanie przez projekty staje si¢ juz integralng czescig organizacji

3 Dabrowski P, Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, Wyd. MT&DC Warszawa 2003, s. 8

% Dabrowski P., tamze, s. 8

% Stabryta, A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wyd. PWN S.A. Warszawa-Krakow 2000,
S. 269

%7 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 333

% Brilman J., tamze, s. 333
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i ono nota bene dyktuje wszelkie rozwigzania majgce sprzyja¢ rozwojowi przedsie-
biorstwa.

Najwazniejsze jest jednak to, ze w odpowiedni sposob wdrozone zarzgdzanie
przez projekty moze bardzo pozytywnie wptynaé na osiggane wyniki przedsi¢biorstw
oraz na jakos¢ oferowanych przez nich produktow. Jednoczesnie trzeba rowniez pa-
migtaé, ze istniejg trzy wymiary zarzadzania przez projekty. Naleza do nich kultura
organizacyjna, sama organizacja firmy oraz oczywiscie system informacyjny z odpo-
wiednig infrastrukturg, ktora pozwoli na tworzenie wiedzy i przechowywanie zdobyte-
go w trakcie realizacji projektow do§wiadczenia.

W praktyce gospodarczej kultura organizacyjna jest bardzo waznym elemen-
tem, ktory pozwala przedsigbiorstwu odnosi¢ sukcesy, jednakze powinna ona wspot-
wystgpowaé razem z umiej¢tnoscia przewodzenia, co wykazaly chociazby badania
naukowe przeprowadzone przez Petersa i Watermana®. Otoz koniczac podrozdziat na-
lezy nadmieni¢, iz kultura organizacyjna wraz z przywodztwem stanowig tzw. migkkie
czynniki*’, na ktorych przedsiebiorstwo, chcace odniesé sukcesy, powinno sie skupié.
Mozna zatem wywnioskowac€, iz organizacja, wykorzystujaca metod¢ zarzadzania
przez projekty, powinna owe czynniki mi¢kkie takze uwzglednia¢ dla powodzenia w

realizacji projektow.

% Schewe G., Leadership - mehr als nur Mitarbeiterfiihrung, , Zeitschrift Fiihrung und Organisation, nr 3/2010,
s. 145
0 Schewe G., tamze, s. 145
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1.1.2.1. Zakres metody zarzqdzania przez ( poprzez) projekty

Stosujac metod¢ zarzadzania przez projekty nalezy pamigtac, iz wymaga ona
odpowiedniej struktury organizacyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze jesli dane przedsie-
biorstwo posiada tradycyjng liniowg hierarchiczng strukture, wowczas, jak podaje wie-
le praktykoéw zarzadzania, dochodzi do skupienia si¢ wsrod personelu firmy na tylko
| wylgcznie dziataniach. Efekty s jakby oddalone. Jesli za$ firma egzystuje na ciggle
zmieniajacym si¢ rynku, w ktorym wymogi stawiane produktom rowniez si¢ zmienia-
ja, woweczas struktura zarzadzania przez projekty jest nie tylko optymalnym, ale i bar-
dzo dobrym rozwigzaniem. Wtedy menedzerowie w tego typu organizacji moga bar-
dziej skupi¢ si¢ na efektach i koordynacji dziatan, a jakos¢ bedzie rowniez w wigk-
szym stopniu brana pod uwage.

Gdy firma realizuje niewielka liczbe przedsigwzie¢, wowczas nie ma nawet
potrzeby stosowania analizowanej techniki. Gdy jednak w przedsi¢biorstwie dochodzi
do realizacji wielu projektow, wtedy moga wystagpi¢ problemy z og6lng koordynacja.
Z takiego wtasnie powodu przedsigbiorstwa stosujg zarzadzanie przez projekty, aby w
lepszym stopniu wykorzysta¢ swoj potencjat i lepiej kierowa¢ swoimi przedsigwzie-
ciami.

Najodpowiedniejszg strukturg organizacyjna, ktora nadawataby si¢ do zastoso-
wania przy wykorzystywaniu zarzadzania przez projekty jest struktura macierzowa.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze przy takim podej$ciu komdrki odpowiedzialne za dany dziat
czy funkcje ,,przecinajg si¢” z komorkami odpowiedzialnymi za realizowane projekty
lub produkty (jak to ma miejsce w przypadku firmy motoryzacyjnej BMW z Mona-
chium, ktéra posiada wiasnie takg strukture). Posiada ona oczywiscie wiele zalet.
Mozna do nich zaliczy¢ migdzy innymi to, ze cele projektow sg bardzo przejrzyste i ze
jest firma bardziej elastyczna. Informacje za$ oscyluja tak na linii funkcjonalnej, jak
I projektowej. Natomiast problemy, ktoére moga wynika¢ z zakonczenia realizowanych
przedsigwzieé, zazwyczaj nie wystepuja, gdyz pracownicy wykonujacy swoje obo-
wigzki w zespole projektowym wracajg po dokonaniu zamkniecia projektu na swoje
poprzednie stanowiska pracy. Do wad struktury macierzowej mozna zaliczy¢ to, ze

wykonawcy projektow sa podwdjnie podporzadkowani 1 mogg wystapi¢ konflikty
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wiladzy. Do tego moga réwniez wzrosna¢ koszty administracyjne, co wptywa przeciez
negatywnie na wyniki osiggane przez przedsighiorstwa.

Jean Brilman bardzo trafnie zauwazyt, ze ,,(...) jesli warunkiem utrzymania
dotychczasowej pozycji konkurencyjnej jest dla danego przedsi¢biorstwa jak najszyb-
sze wprowadzanie na rynek coraz wigkszej liczby nowych produktéw, to musi ono
zarzadzaé przez projekty”*'.W obecnych czasach firmy musza sie ciagle doskonali¢, a
postep techniczny nie zawsze im na to pozwala. Jednak analizowana metoda posiada
bardzo wiele zalet, ktére mogg bardzo utatwi¢ rozwoj przedsiebiorstw na ciagle zmie-
niajacym si¢ rynku. Ma to stwierdzenie swoje uzasadnienie w tym, ze firmy poprzez
zastosowanie metody zarzadzania przez projekty moga bezproblemowo koordynowaé
naktadanie si¢ na siebie linii funkcjonalnej i projektowej w strukturze organizacyjnej,
ktora przeciez nie musi by¢é wcale macierzowa, lecz na przyktad funkcjonalng (kla-
syczng).

Takie postgpowanie powoduje oczywiscie, ze przy odpowiednim kierowaniu
wieloma projektami dochodzi do zmniejszania kosztow operacyjnych oraz skracania
termindéw, co ma w obecnych czasach postepujacej globalizacji bardzo wielkie zna-
czenie. Ujecie redukcji kosztow przy stosowaniu zarzadzania przez projekty rowniez
jest bardzo trafne. Bierze si¢ to stad, ze analizowana metoda obejmuje swego rodzaju
wyzwania rynkowe, do ktorych naleza nie tylko wprowadzanie coraz to nowych pro-
duktoéw, ale tez radykalne obnizanie kosztow. Poza tym firmy stosujace zarzadzanie
przez projekty maja wigksze mozliwosci rozwoju, CO ma swoje odzwierciedlenie
w wiekszym zadowoleniu klientéw nabywajacych produkty danej firmy.

Na zakonczenie tego podrozdziatu mozna dodaé, ze metoda zarzadzania przez
projekty w przedsiewzigciach przedsigbiorstwa odzwierciedla jego strategie, gdyz jej
dazeniem jest ustalanie celéw ogoélnych organizacji w realizowanych projektach, co
jest wykonywane w taki sposob, ze cztonkowie zespotu okreslonego przedsigwziecia
pracuja na innych stanowiskach w strukturze. Natomiast takie ujecie pozwala na two-
rzenie cato$ciowe] sieci powigzan wewnatrz przedsigbiorstwa, co sprzyja ogdlnemu

rozwojowi i szybkiej reakcji na potrzeby (ciagle zmieniajace si¢) klientow.

* Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 336
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W tym miejscu nalezy dodacé, ze jest bardzo wiele powodow, dla ktorych przed-
sigbiorstwa stosujg metode zarzadzania przez projekty. Dla przypomnienia nalezy za-
znaczy¢, ze technika ta ma odniesienie nie do pojedynczego realizowanego projektu,
ale do ogoétu projektow, ktére tworza pewien pakiet. Jesli jednak przedsigwziecia sg
zle koordynowane, wowczas moze wystapi¢ wiele problemow z klientami tak ze-
wnetrznymi, jak i wewnetrznymi, ktorymi sg przeciez pracownicy. Kiedy jednak sg
one odpowiednio zarzgdzane, moze wystapi¢ wiele zalet takiego postgpowania. Jednak
najlepsza metoda poprawy efektywnosci funkcjonowania firmy, ktoéra zajmuje si¢
przedsigwzigciami, jest wspomniana wyzej technika zarzadzania przez projekty. Jej
zaleta polega na tym, ze procesy, ktore zachodza w przedsigbiorstwie, sa odpowiednio
dobrze definiowane oraz dokumentowane. Wynika to stad, ze projekty sa w firmach
zorientowanych projektowo ciggle przegladane, a dzialania wymagane w czasie ich
realizacji ciaggle korygowane. Do tego tworzone sg zespoty interdyscyplinarne, ktére
powoduja ciggta wymiane doswiadczen 1 spostrzezen, ktore przeciez moga byc¢ 1 sa
zazwyczaj wykorzystywane w przysztosci, co podnosi ogoélnie jakos¢ produktu projek-
tu. W organizacji za$§ dochodzi do utworzenia sieci powigzan. Jednoczesnie dziatania
s explicite , mozna powiedzie¢, syntezowane, gdyz dyrektorom projektow sa podpo-
rzadkowani kierownicy projektow. Takie ujecie zapewnia, jak to stwierdzit Jean Bril-
man*?  jasna wizje, spojno$é i rozstrzyganie”. Natomiast moze si¢ tez tak wydarzy¢,
ze r6zne komorki organizacyjne, a zatem roézne osoby z roznych stanowisk moga braé
udzial w poszczegolnych fazach realizacyjnych projektu.

Pozostaje do zauwazenia, ze zarzadzanie przez projekty stwarza z metodolo-
gicznego punktu widzenia bardzo wiele mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. Moze
si¢ ono rozwijac¢ bardziej optymalnie, koordynujac realizowane przedsiewzigcia. Jed-
noczesnie w przypadku firmy zorientowanej projekKtowo nalezy réwniez wzig¢ pod
uwagge strukture organizacyjng, gdyz wychwalana przez wielu teoretykéw zarzadzania
struktura macierzowa moze w krotkim czasie bardzo podwyzszy¢ koszty funkcjono-
wania firmy (autor ma w tym przypadku na mysli koszty state).

Ale jesli si¢ jednak pozostanie przy klasycznej strukturze funkcyjnej, ale przed-

sigbiorstwo ,,zorientuje si¢” projektowo w taki sposob, aby dyrektorzy i kierownicy

2 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 337
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projektéw byli bezposrednio podlegli zarzadowi, a cztonkowie zespotu przedsiewzie-
cia byli wybierani ze stanowisk pracy, na ktérych maja juz dosSwiadczenie, woéwczas
zarzadzanie przez projekty przysporzy bardzo wiele korzysci przedsiebiorstwu. Nalezy
jednak jeszcze pamietaé, ze procesy musza by¢ dobrze zdefiniowane i1 okreslone,
a pozostali dyrektorzy w organizacji nie mogg (a raczej nie powinni) traci¢ poczucia
wplywania na projekty i posiadania swej wladzy, aby nie doszto do niepotrzebnych

konfliktéw hamujacych wzrost wartosci firmy.
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1.1.3. Podstawowe definicje projektow i zarzgdzania projektami

W literaturze istnieje bardzo wiele definicji dotyczacych projektow oraz zarza-
dzania projektami. W dysertacji zostang przedstawione niektore z nich. Zostang uka-
zane rozne ujecia zarzadzania projektami, bo jak to zostalo wczesniej opisane, istnieje
chociazby pojecie zarzadzania przez projekty, ktore i tutaj réwniez bedzie ujgte. Co
wazne, po przedstawieniu definicji autor dokona wyboru i okreéli, jak wedtug niego
bedzie si¢ opisywac przedsigwzigcia i zarzadzanie nimi w dalszych czgsciach pracy.

Najbardziej klasyczne definicje sg przedstawione w ponizszej tabeli:

Tabela 2: Definicje projektu

Autor (autorzy) Definicja
Norma I1SO 10 006: J. Brilman, Nowo- Projekt to ,,jednostkowy proces, sktadaja-
czesne koncepcje i metody zarzadzania, cy si¢ ze zbioru skoordynowanych dzia-
Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 324  tan imajacy dokladnie okreslone daty
rozpoczecia oraz zakonczenia; jest to
przedsiewzigcie zmierzajace do osiagnig-
cia zatozonego celu przy okreslonych
ograniczeniach czasowych, kosztowych

oraz zasobowych”.

C. Burton, N. Michael, Zarzadzanie pro- Projekt jako ,,proces zaplanowany i kon-
jektem, Wyd. ASTRUM Wroctaw 1996, trolowany ma doprowadzi¢ do pozytyw-

s. 17 nego skutku i tworzy nowg jakos¢”.

M. Trocki M., B. Gruszcza., Ogonek K.,  Projekt to ,,niepowtarzalne (realizowane
Zarzadzanie projektami, Wyd. PWE jednorazowo), ztozone przedsiewzigcie
Warszawa 2003, s. 18 zawarte w skonczonym przedziale czasu
— z wyrdznionym poczatkiem i1 koncem-
realizowane zespotowo (wielopodmioto-
wo0), W sposob wzglednie niezalezny od

powtarzalnej dzialalnosci przedsigbior-
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stwa, za pomocg specjalnych metod oraz

technik™.

M. Bernecker i K. Eckrich, Handbuch Projekt to ,,zamierzenie, ktore jest odzna-
Projektmanagement, R. Oldenbourg czone poprzez swa niepowtarzalno$¢ wa-
Verlag Miinchen Wien 2003, s. 56 runkdéw w pewnej catosci, jak na przyktad

ograniczenia czasowe, finansowe oraz

osobowe lub inne ograniczenia”.

Zrodlo: opracowanie wilasne

W niniejszej pracy pojecie ,,projekt” bedzie uzywane zamiennie w stosunku do
pojecia ,,przedsiewzigcie”. Jak to zostalo wyzej nadmienione, takie postgpowanie ma
catkiem logiczne wyjasnienie, bo przeciez projekt jest swego rodzaju przedsiewzig-
ciem. W zwigzku z powyzszym podstawowe ujete w formie tabelarycznej definicje w
pelni oddajg sens pojeciu projektu. Sens kazdej z nich jest najogélniej rzecz ujmujac
taki sam.

W literaturze niemieckiej podaje si¢ na przyklad, ze projekt jest zamierzeniem,
a nie przedsiewzigciem, ale jest wazng jednostkg w pelnej catosci. I tutaj autor dyser-
tacji jest rowniez tego samego zdania, ze przedsiewzigcie jest pewna czgscig catosci,
jednakze sama definicja jest zbyt ogolnikowa. Wigze si¢ to jednak z tym, iz niniejsza
praca naukowa odnosi si¢ do nauk o zarzadzaniu, w gldwnej mierze zarzadzaniu
przedsigbiorstwami, a zatem w tym przypadku, najtrafniejszg wydaje si¢ by¢ definicja
ujeta w pozycji ,,Zarzqdzanie projektami” wspoétautorstwa m. in. Trockiego, bo doty-
czy funkcjonowania przedsigbiorstw i ujmuje narzedzia i techniki, ktére sg wykorzy-
stywane przy zarzadzaniu projektami. Tak wigc w niniejszej pracy tak wilasnie beda
rozumiane projekty.

W tym miejscu autor juz zwrdcit uwage na pojecie zarzadzania projektami (pro-
jektem), gdyz i to ujecie jest bardzo wazne, chociazby dla samego usystematyzowania
wiedzy w zakresie wykonywania przedsigwzie¢ w przedsigbiorstwach.

Definicje zarzadzania projektami (poprzez projekty) znajduja si¢ w tabeli nr 3:
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Tabela 3: Definicje zarzgdzania projektem (poprzez projekty)

P. Dabrowski, Kompendium wiedzy

0 zarzadzaniu  projektami, Wyd.
MT&DC Warszawa 2003, s. 8

P. Dabrowski, Kompendium wiedzy

0 zarzadzaniu projektami, Wyd.
MT&DC Warszawa 2003, s. 7

N. Mingus, Project Management, Wyd.
Helion Gliwice 2002, s. 21

C. Burton, N. Michael, Zarzadzanie pro-
jektem, Wyd. ASTRUM Wroctaw 1996,
s. 20

M. Trocki M., B. Gruszcza., Ogonek K.,
Zarzadzanie projektami, Wyd. PWE
Warszawa 2003, s. 26

Zarzadzanie poprzez projekty ,, (...) po-
lega na traktowaniu wielu aspektow dzia-
falnosci operacyjnej w taki sposob, w jaki
traktuje sie projekty i — co za tym idzie —
na stosowaniu wobec nich technik zarza-

dzania projektami”.

Zarzadzanie projektami ,, (...) polega na
Zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci, na-
rzedzi oraz technik w dziataniach reali-
zowanych w projekcie w celu spelnienia

wymagan danego projektu”.

Zarzadzanie projektami to ,,zastosowanie
wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik
dzialania projektu w celu zaspokojenia
lub nawet przekroczenia potrzeb i ocze-
kiwan udzialowcéw zwigzanych z tym
projektem”.

Zarzadzanie projektem to ,,proces, w ra-
mach ktoérego menedzer projektu planuje
zadania w obrebie projektu, steruje nimi,
dysponuje  zasobami  udostgpnionymi
przez organizacj¢ dla realizacji przedsig-
wziecia”.

Zarzadzanie projektami to ,,zesp6t dziatan
kierowniczych zwigzanych z realizacja
projektow oraz zbior wykorzystywanych
w tych dziataniach zasad, metod i $rod-

b

kow™.
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P. Rinza, Projektmanagement-Planung, Zarzadzanie projektem to ,kierowanie
Uberwachung und Steuerung von W szczegblny sposdb rozumiane jako pla-
technischen und nichttechnischen Vor- nowanie, kontrolowanie oraz sterowanie
haben, Springer Verlag Berlin 2002, s. 4  projektem jak i instytucja kierujgca pro-

jektem (thum. wi.)”.

Zrodlo: opracowanie wilasne

Przedstawione wyzej definicje prezentuja implicite rézne podejscie do definio-
wania zarzadzania projektem, zarzadzania projektami a nawet zarzadzania przez (po-
przez) projekty. W zwigzku z powyzszym nalezy, prezentujgc niniejszg dysertacje,
wybra¢ wlasnie ze wzglgdu na nig najlepsze ujecie, czyli najbardziej trafne. | tutaj au-
tor pracy w zwiazku z badaniami empirycznymi, ktére w przypadku nauk
0 zarzadzaniu sg zalecane, chciatby dokonac¢ oceny pewnych definicji.

A mianowicie dla bardziej szerszego uje¢cia dylematu w zakresie definiowania
zarzadzania projektami autor zaktada, iz w dysertacji zarzadzanie projektami ,,(...)
polega na zastosowaniu wiedzy, umiej¢tnosci, narzgdzi oraz technik w dziataniach

>4 ale nie

realizowanych w projekcie w celu spelnienia wymagan danego projektu
opisuje ,,(...) nastawienia organizacji do zarzadzania dziatalno$cia operacyjna”**. Ta-
kie ujgcie moze by¢ rozumiane juz jako zarzadzanie przez projekty.

Dzieje si¢ tak dlatego, ze zarzadzanie projektami rozumiane w taki wtasnie spo-
sob pozwala si¢ odnie$¢ nie do jednego przedsiewzigcia realizowanego w ramach jed-
nej organizacji, ale tez i wielu przedsiewzieé, przy czym pojecie zarzadzanie poprzez
projekty w zwiazku z tym zatozeniem nie musi by¢ przez nie uzywane.

W praktyce gospodarczej istniejg takie przedsi¢biorstwa, ktore stosuja zarza-
dzanie poprzez projekty, przy czym dochodzi tam przeciez do wykorzystywania na-

rzedzi 1 metod zarzadzania projektem (projektami). Takg firma jest np. spotka Trans-

system S.A. z Woli Dalszej z wojewodztwa podkarpackiego. I trudno jest w tym przy-

* Dabrowski P., Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, Wyd. MT&DC Warszawa 2003, s. 7
* Dabrowski P., tamze, s. 8
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padku méwic tylko o zarzadzaniu przez projekty, zaktadajac, iz zarzadzanie projekta-
mi nie wystepuje. Stad tez wynika dylemat.

Dalsze rozdzialy niniejszej dysertacji odnosza si¢ juz explicite do narzedzi i
metod zarzadzania projektami oraz do merytorycznych tresci dotyczacych kwestii cha-

rakterystycznych dla tej czesci dziedziny nauk o zarzadzaniu.
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1.1.4. Podstawy merytoryczne zarzqdzania projektami

Obecnie w literaturze rozroznia si¢ bardzo wiele metod lub tez sposobow za-
rzadzania projektami. Jednakze do najpopularniejszych z nich naleza*:

e amerykanska metoda Project Management Book of Knowledge (PMBOK®),
e brytyjska metoda PRINCE2®,
e standard Agile.

Pierwsza prezentowana metodologia PMBOK® (bo tak czesto bywa w skrocie
nazywana), wywodzi si¢ z ksigzki ,,Project Management Book of Knowledge”, ktora
zostala napisana w amerykanskim Instytucie Zarzadzania Projektami. Prezentuje ona
obszary procesowe dotyczace roznych projektéw, oraz pokazuje ,,(...) optymalng me-
tode dla danej sytuacji projektowej.”*

Od 1 stycznia 2009 obowiazuja zmodyfikowane standardy PBMOK®), ponie-
waz dokonano zmian w ramach niniejszej metodologii, ktére dotycza wejs¢ 1 wyjsc
okreslonych procesow projektow.*’

Druga metoda PRINCE2®™ zostata stworzona w Wielkiej Brytanii pod koniec
lat 80 — tych i jej celem jest szczegotowe definiowanie procesow projektéw, oraz po-
dziat realizacji przedsiewzig¢ na odpowiednie fazy.

Metodologia Agile dotyczy projektow polegajacych na dostarczaniu oprogra-
mowania 1 zaktada szybkie dopasowanie przedsiewzi¢¢ do zmieniajgcych si¢ warun-
kéw, zatem nie nastawia si¢ na szczegotowe sporzadzanie plandw, lecz na komunika-
cjet elastycznoéc’.49

Po wstepnej analizie pojecia zarzadzania projektami, zarzadzania poprzez pro-
jekty oraz prezentacji metodologii, nalezy rowniez w sposob ogolny skupi¢ si¢ na fa-

zach® odnoszacych si¢ do zarzadzania projektami, do ktorych zalicza sie:

* Jones R., Zarzqdzanie projektami. Sztuka przetrwania, Wyd. MT Biznes Ltd. Warszawa 2009, s. 255

*® Jonas R., tamze, s. 255

" Werewka J., ZWARTY OPIS ZMIAN W PMBOK® - CZWARTEJ EDYCJI, s. 1, strona internetowa -
http://cslab.ia.agh.edu.pl/_media/rdreports:reports:pmbok4_io_jw21.doc.pdf

*8 Jonas R., tamze, s. 257

* Jonas R., tamze, s. 263

% przedstawienie faz zwiazanych z zarzadzaniem projektami jest oparte o pozycje C. Burton i N. Michael pod
tytutem: Zarzgdzanie projektem, Wyd. ASTRUM Wroctaw 1996, s. 17
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Wstepne planowanie projektu - faza ta bedac uwazang za jedna
Z najwazniejszych pokazuje, czego nalezy dokona€ i czy przedsigwzigcie bedzie
optacalne. Sprawdza si¢ tutaj, czy wszystkie inne fazy moga by¢ wykonane.
Szczegolowe planowanie projektu - jako druga faza zwigzana z zarzadzaniem
projektami ma na celu zbadanie wszystkich zadan, ktére w ramach zarzadzania
projektami majg by¢ zrealizowane. Tutaj przeprowadza si¢ badanie zasobow oraz
efektow 1 potrzeb, ktore sa wymagane dla wykonanych w przysztosci zadan.
Uruchomienie, monitorowanie i sterowanie-w fazie tej albo pojedyncza osoba
albo caty zespot projektowy podejmuja prace zwigzang z realizacjg ,,postanowien”
projektowych zgodnie z wytyczonymi wczes$niej intencjami.

Przeglad powykonawczy-w tej ostatniej fazie projektu dokonuje sig, tak jak sama
nazwa wskazuje, przegladu powykonawczego zrealizowanego wilasnie projektu.
Ma ona na celu stworzenie jak najwickszego zbioru potrzebnych informacji 1 da-
nych, ktore moga by¢ pomocne dla realizatoréow kolejnych podobnych 1 nie tylko
tych samych przedsiewzie¢ w przysztosci.

W praktyce zarzadzania projektami powyzsze fazy odgrywaja bardzo duzg role,

z tego wigc powodu autor podkreslit ich obecno$¢ w nauce o zarzadzaniu projektami.

Podkresla sie, ze w bardzo waznej fazie pierwszej realizacji przedsigwziecia

wedtug praktykow zarzadzania projektami® nalezy wziaé pod uwage takie czynniki,

jak:

odpowiednia struktura zespotu projektowego (rodzaje struktur sg przedstawione
w dalszych czg$ciach dysertacji),

odpowiednia definicja celow projektu,

konstrukcja (uzycie juz istniejacych) narzedzi do informacji, aby przyspieszy¢ ich
obieg.

Jak wiec zauwazono, praktycy zarzadzania projektami zwracajg uwage bardzo

czesto na te kwestie, ktore rowniez sg podkres§lane w literaturze.

Tytutem wstepu nalezy dodatkowo nadmienié, iz w projektach (w wyszczegol-

nionych wyzej fazach) czgsto wyznacza si¢ tzw. kamienie milowe-to umowne ozna-

*! Kunze M., Integracja miedzymodutowa-wazny czynnik powodzenia wdrozenia, Akademia Wiedzy BCC, niepu-
blikowane materiaty przedsigbiorstwa BCC, marzec 2006, s. 1-2
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czenie zadania, ktorego czas trwania wynosi 0. Oficjalna definicja glosi, ze jest to
»specyficzny punkt w czasie, przypisany do istotnych osiggnig¢ projektu”52.

W literaturze czesto oprocz wyzej wymienionych faz przedstawia si¢ tzw. zasa-
dy postepowania w ramach zarzadzania projektami®, i naleza do nich (zostaly one
przetlumaczone przez autora w sposob nie dostowny, w celu lepszego zrozumienia)>*:
e stosowanie odpowiedniego algorytmu mys$lowego,

e przechodzenie od ogotu do detalu,

e przechodzenie od zewnatrz do wewnatrz,

e wykonywanie odpowiednio czytelnych i dajacych sie kontrolowaé¢ matych czgsci
projektu.

Przedstawione wyzej ,,zalecenia” mogg wydawac si¢ abstrakcyjne, s3 czesto
pomijane w rozwazaniach dotyczacych zarzadzania projektami, a jednak ze wzgledu
na swg prostot¢ powinny si¢ znalez¢ wedtug autora w niniejszej dysertacji.

We wstepnej analizie metody zarzadzania projektami nalezy jeszcze dodaé, iz
wiele elementoéw z teorii przedstawianej w doktoracie wywodzi sie z tzw. PMBOK®
(Project Management Body of Knowledge), czyli zbioru najlepszych zalecen w ra-
mach zarzadzania projektami. Zalecenia te sg zawarte oraz publikowane przez czton-
kéw PMI (Project Management Institute). W USA niniejsze wytyczne sg zatwierdzane
przez American National Standards Institute.

Na zakonczenie mozna doda¢, iz wspominany PMBOK wydziela w ramach
zarzadzania projektami 2 kryteria podzialu procesow, ktére w kazdym projekcie po-
winny by¢ ujete, a nalezg do nich:

e podzial proceséw projektu wedlug obszaréw zarzadzania,
e podziat wedhug grup procesow.
Jedng z najwazniejszych kwestii PMBOK® sg scharakteryzowane 44 proce-

Sy pogrupowane w 5 gtéwnych grup.

52 Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 139

53 Corsten H., Projektmanagement (Einfiihrung), R. Oldenburg Verlag Miinchen 2000, s. 8
> Corsten H., tamze, s. 9

> http://www.pmi.org.pl/artykuly-najnowsze/standardy-project-management-ins/
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Nalezy takze nadmieni¢, iz metoda PMBOK® nalezy do tzw. metod klasycz-
nych 1 obecnie jej skutecznos$¢ zaczyna by¢ podwazana. Ma to swoje uzasadnienie w
tym, iz zmiany w $wiecie nauki, ktore dotycza spoteczenstw, gospodarek i technologii,
powoduja stawianie innych wymogéw wobec organizacji i nauk o zarzadzaniu.”® Owe
zmiany nie moga by¢ uwzgledniane przy pomocy tradycyjnych metod zarzadzania
projektami. Natomiast program ,,Beyond Frontiers of Traditional Project Manage-
ment”, pozwala na skuteczne zarzadzanie przedsiewzigciami W warunkach opisywa-
nych zmian.”’

Nowatorska metodologia wyzej przedstawianego programu, wg Saynischa®,
ukazuje nastawienie metody zarzadzania projektami na wzrost ztozonos$ci nauki, przez
co staje si¢ jej nowym paradygmatem. W swej koncepcji*® zaktada ona:

e Dbardziej odkrywcze procesy zamiast empirycznego podejscia,

e myslenie bardziej indukcyjne, niz dedukcyjne,

e odkrycie procesd6w w badaniach nowatorskiego postrzegania,

e tworzenie przez analogi¢ oraz wyciaganie wnioskow z analogii,

e uwzglednianie zwigzku przyczynowego dla uzyskiwanych wynikow.

Nalezy jednakze zaznaczy¢, iz celem dysertacji nie jest rozstrzyganie, ktéra z
prezentowanych metodologii jest bardziej skuteczna w warunkach postepu technolo-
gicznego, czy tez globalizacji, lecz prezentacja sposobu zarzadzania projektami w wa-
runkach ewolucji struktur organizacyjnych. Jednak ze wzgledu na badanie literaturo-
we, majace na celu ukaza¢ rozne poglady dotyczace przedsiewzig¢, nowa metodologia
,,Beyond Frontiers of Traditional Project Management” zostata zaprezentowana, jed-
nakze w sposob skrotowy.

Po tej krétkiej 1 ogdlnej charakterystyce zarzadzania projektami autor niniejszej
dysertacji chcialby w sposdb bardziej szczegbtowy przedstawi¢ najwazniejsze elemen-

ty opisywanej dziedziny wiedzy.

56 Saynisch M., Beyond Frontiers of Traditional Project Management: An Approach to Evolutionary, Self-
Organizational Principles and the Complexity Theory—Results of the Research Program, “Project Management
Journal”, April 2010, Vol. 41, No. 2, s. 21

% Saynisch M., tamze, s. 21

%8 Saynisch M., famze, s. 21

> Saynisch M., tamze, s. 25
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1.1.4.1. Definiowanie celow i okreslanie skutkow projektow

Przy planowaniu przedsiewziecia bardzo waznym jest, aby umiejetnie zdefi-
niowac cele projektu, by mie¢ na uwadze, po o jest on stworzony. Dzieje si¢ tak dla-
tego, ze ,,cel projektu lub misja jest bardzo doktadnym stwierdzeniem tego, po CO re-

%0 Takie podejécie do realizacji projektu pomaga tak menedze-

alizowany jest projekt
rowi, jak i calemu zespotowi doktadniej okresli¢ cato§¢ planu. Pozwala ono rowniez
oceni¢ zaproponowane zmiany w przedsiewzigciu, jesli si¢ cele poréwna z zakresem.
Co jest do podkreslenia, cele daja mozliwos¢ stwierdzenia, co jest wlasciwie produk-
tem danego projektu i czy on tez jest sam w sobie dgzeniem.

Cele mogg tez posiada¢ pewne odniesienia czasowe, jesli jest to bardzo wazne
I pozwala na zdefiniowanie danego produktu projektu, co nalezy rowniez uczyni¢ juz
na samym wstepie realizacyjnym. Jesli zas chodzi o metodologiczne okreslenie celu,
to trzeba tez mie¢ na uwadze, zZe cele nalezy okreslac 1 ustala¢ w sposob bardzo szcze-
gélowy.

Jednak realizujac przedsigwziecie nalezy uwzglednic i ustali¢ przede wszystkim
cele posrednie, ktore sg rowniez bardzo istotne dla wykonywania projektow. A dzieje
si¢ tak dlatego, ze wyjasniajg one, co dany plan przewiduje. W praktyce wystepuja
jednakze pewne ramy ogolne, ktore ich dotycza. A mianowicie wszystkie cele posred-
nie muszg by¢ tak specyficzne, jak i realistyczne oraz mierzalne. Jesli za$ specyfika
projektu tego wymaga, musza by¢ rowniez ograniczone czasowo. Nalezy nadmienic,
ze dla uzyskania doktadnego opisania danego realizowanego projektu wystarcza za-
zwyczaj kilka celow posrednich. Sg one tym wazniejsze, ze par excellence pozwalajg
na oceng projektu, jesli jest on juz wykonany a one zostaty dzieki temu spetnione. Ale
waznym jest, ze dane przedsigwzigcie moze mie¢ bardzo duze prawdopodobienstwo
powodzenia, jesli nawet nie sg one spetnione.

Wezesniej w tym podrozdziale zostalty wspomniane produkty projektu. Jest to

jednak pojecie zbyt ogdlnikowe. Projekt moze przeciez dostarczy¢ nie tylko produkty,

% Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 41
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ale i ustugi. A wiasnie produkty i ustugi projektow sg jego skutkami, czyli mierzalny-
mi rezultatami zrealizowanego projektu. Mingus wyréznia dwa rodzaje skutkow®™:
o sSkutki posrednie-sg to wytworzone skutki, ktore moga by¢ wykorzystywane
w ramach realizowania projektu,
o skutki koncowe i ostateczne-sa to te skutki, ktore przyjmuje dany klient projektu
tuz po dokonaniu jego zakonczenia.
W praktyce nalezy odpowiednio zdefiniowa¢ wspomniane cele posrednie oraz
okresli¢, jakie beda wyniki. W taki sposob potaczenie wszystkich wynikow projekto-
wych pozwoli na uzyskanie skutkow. Jednoczesnie trzeba tez pamigta¢ o uwzglednie-

niu matrycy planu, ktora zawiera:

cele ogdlne,

cele szczegotowe,

efekty ,

dzialania.

Najwazniejsze sg oczywiscie cele ogodlne, nazywane czesto celami strategicz-
nymi. Bo jesli projekt zaktada osiggniecie kilku celow, wowczas zawsze nalezy okre-
§li¢ ten strategiczny. Ale gdyby w wyniku krotkiego czasu realizacyjnego projektow
wystapila potrzeba korekty planu i rezygnacji z ktorego$ z celow, zawsze w planie
projektowym musi wystgpi¢ cel strategiczny i jego realizuje si¢ jako pierwszy lub jako
jeden z pierwszych.

Aby jednak w jak najlepszy sposob zrealizowaé przedsigwzigcie 1 stworzy¢
produkty i ustugi o wysokiej jakosci, nalezy przestrzegaé czterech etapow planowania,
ktore sg przedstawione ponizej. Takie podejScie wraz z odpowiednim definiowaniem
celow 1 skutkdw moze niewatpliwie przyczyni¢ si¢ do osiggni¢cia sukcesu zwigzanego
z bardzo dobrym wykonaniem projektu.

Etap 1: Ustanowienie celéw 1 skutkow projektu.

Etap 2: Okreslenie obecnej sytuacji oraz przystugujacych danemu zespotowi zaso-
bow.

Etap 3: Ustalenie czynnikéw przeszkadzajacych i sprzyjajacych.

Etap 4: Opracowanie zbioru zadan.

® Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 47
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W praktyce zarzadzania projektami® czesto oprocz celow i wynikéw, wspomi-
na si¢ o strategii wdrozenia przedsigwzigcia, bez wzgledu na to, czego dane przedsie-
wziecie dotyczy.

| tak Kunze®® wyréznia takie oto podejécie do strategii wdrozenia:

e metoda big-bang: jako uruchomienie pelnego zakresu w obrebie jednego przed-
siewzigcia,

e wdrozenie etapowe danego przedsigewzigcia,

e metoda roll-out: realizacja jednego przedsiewzigcia w jednej organizacji, a na-
stepnie rozszerzenie o kolejne organizacje,

e strategia mieszana- na przyktad potaczenie strategii roll-out oraz wdrozenie
wieloetapowe.

W zwigzku z powyzszym ustalenie celéw projektu, skutkéw, wynikdéw itd. jest
bardzo wazne, ale praktycy zarzgdzania projektami czgsto Wymieniaja tez metody dla
strategii wdrozenia okre$lonego projektu, 1 jak to wida¢ w zwigzku z powyzszymi
czterema metodami, istnieje duzy wybor, przed ktorym menedzerowie projektu na ca-
tym §wiecie musza stawac i podejmowac decyzje.

Wedlug autora niniejszej rozprawy doktorskiej powinno si¢ te kwestie rozwa-
zy¢, chociaz w literaturze czgsto si¢ je pomija. Nalezy takze nadmienié, iz w praktyce
gospodarczej® mozna takze czesto natrafi¢ na przypadki, kiedy ustala sie okre§lony
dlugoterminowy cel, ktory powinien by¢ osiggany podczas realizacji przedsiewzigc, a

ktory nie jest osiggany, bez wzgledu na przyczyny, co takze jest blednym podejsciem.

%2 Kunze M., Metodyka wdrozeniowa BCC - faza po fazie, Akademia Wiedzy BCC, niepublikowane materiaty
przedsigbiorstwa BCC, marzec 2006, s. 2

% Kunze M., tamze, s. 2

%4 Wikstrom K., Artto K., Kujala J., Soderlund J., Business models in project business, “International Journal of
Project Management” 2010, nr 28, s. 836
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1.1.4.2.  Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w ramach zarzqdzania projektami

Zgodnie z postulatami Brilmana jedna z zasad skutecznego zarzadzania projek-
tami okresla, ze najlepsze jest ustalenie relacji ,,jeden projekt - jeden kierownik projek-
tu (desygnowany przez dyrektora generalnego i wyposazony w jasno sformulowane

%% W praktyce jednak zawsze menedzer 1 dyrektor przedsiewzigcia po-

uprawnienia)
trzebujg wsparcia ze strony innych oséb zaangazowanych w dany projekt lub tez grupe
projektow. Jedna z mozliwych struktur 1 relacji w grupie projektowej obrazuje poniz-
szy diagram:

Rysunek 2: Struktura organizacyjna obejmujgca osoby zaangazowane w realizacje

projektu

b lCzlof{é‘k zespohu - Czlone zeépohi
of & i of & ]

, Czlot¥e1< zespolu

S+

Zrodto: opracowanie wlasne

Analizujac powyzszy diagram nalezy mie¢ na uwadze, ze caly zespol bierze
czasem udzial we wstepnej fazie planowania projektu, zanim zostanie powotany juz
klasyczny zespot projektowy. Jednak hierarchie projektowe sa czyms$ naturalnym

w organizacjach zajmujacych sie¢ projektami i tym bardziej w organizacjach zoriento-

% Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 327
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wanych projektowo, jaka jest na przyktad spotka Bertelsmann z Guetersloh
w Niemczech.

Aby mie¢ jednak cato$ciowy obraz organizacyjny w tego typu strukturze, trze-
ba takze bardzo doktadnie zsumowac¢ wszystkie obowiazki pracownicze oraz nie tylko
nominalne, ale i realne zadania wykonywane przez grupe projektowa. Takie podejscie
jest i bardziej efektywne, i podnosi jakos¢ produktu koncowego. Wazne jest, aby nie
dublowa¢ wykonywanej pracy i1 nie traci¢ energii oraz, co jest bardzo wazne
w ekonomii 1 zarzadzaniu, zasobow podczas realizacji nawet prostych czynnosci pro-
jektowych. Tak wigc w pierwszej kolejnosci w celu odpowiedniego zarzadzania per-
sonelem trzeba wprowadzi¢ rejestr projektow 1 no$nik danych traktujacy par excellen-
ce dane historyczne.

Odnosnie realizowania strategii przez dang organizacj¢ trzeba tak ustali¢ dang
hierarchi¢ projektu, aby istniala w niej pewnos¢, ze jej elementy znajduja si¢ zespole,
ktory ma przeciez reprezentowac sktadowe tejze strategii. Wspomniany na poprzedniej
stronie dyrektor ma za$ sta¢ si¢ formalnym przedstawicielem organizacji odpowie-
dzialnej za projekt. Natomiast koordynacja, planowaniem, kierowaniem
I nadzorowaniem projektu ma si¢ zajmowac menedzer przedsiewzigcia i jego rola mu-
si sta¢ si¢ najwazniejsza. Problem ten stanie si¢ bardziej czytelny po analizie statutu
kierownikow projektow w analizowanej firmie.

Bardzo wazna jest tez liczebno$¢ grupy projektowej 1 liczba jej cztonkdéw musi
by¢ jak najmniejsza, co w konsekwencji ma prowadzi¢ do jak najwiekszej wartosci
dodanej pracy. Problem jednak stanowi okreslony wktad pracy opisujacy dos¢ doktad-
nie czas potrzebny na wykonywanie danych czynnos$ci, czasem nie wynikajacych
z celow projektu. Najwicksze zagrozenie wystgpuje zawsze na poczatku planowania
projektu. Rozwigzaniem jest oczywiscie dokumentacja zdobytego wczesniej doswiad-
czenia oraz wdrazanie rozwigzan wczesniej juz przetestowanych, cho¢ nie wolno za-
pomina¢ o innowacyjnosci projektu. Jednocze$nie wazne jest poszukiwanie tzw.
,,ukrytych talentow” oraz odnajdywanie potencjatu podwtadnych, co pozwoli na lepsza

motywacje dla zespotu.
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Burton i Michael®® podaja powody, dla ktorych zespoty whasciwie odnosza suk-
ces. Naleza do nich m.in. wiara kazdego z czlonkow w powodzenie projektu oraz
wspodlna praca nad osiggnigciem wspdlnego przeciez celu. Bardzo wazng rolg odgrywa
wzajemne zaufanie oraz zaufanie do kierownika projektu. Sukces osiggajg rowniez ci,
ktorzy nie popetniajg wspolnych bteddéw i po prostu wystuchuja si¢ nawzajem.

Jednoczes$nie podkre$la si¢ bardzo wazng role menedzera projektu, ktory jest
znaczacym czynnikiem dla sukcesu projektu®’, a zatem i dla zespotu projektowego.
Prabhakar podkresla, ze wielcy przywodcy powoduja, iz cztonkowie zespotu sami da-
73 do przekroczenia poziomu swoich osiqgniqéGS, to znaczy, ze sami chcg realizowac
cele projektu (nawet jesli sg bardzo ambitne), nie bedac zmuszanymi przez nikogo do
osiggania wyzszych wynikow, niz byliby w stanie osiggna¢ bez wspotpracy z mene-
dzerem.

Tak wiec bardzo istotne jest ogdlne ,,dobranie si¢” zespolu projektowego oraz
duze do$wiadczenie w realizacji projektow. To pozwala na uniknigcie bitgdow. Nie
wspominajac o zadnej z technik zarzadzania trzeba nadmienic, iz wazniejszy jest wza-
jemny szacunek i zaufanie, gdyz przeciez i tak wszyscy majg ten sam cel. I wlasnie na

tym polu rozwazanie Burtona i Michaela sg godne przemyslenia.

% Burton,C., Michael,N., Zarzqdzanie projektem, Wyd. ASTRUM Wroctaw 1996, s. 59

%7 Prabhakar G. P., An empirical study reflecting the importance of transformational leadership on project suc-
cess across twenty-eight nations, ,,Project Management Journal”, December 2005, s. 53

% Prabhakar G. P., tamze, s. 53
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1.1.4.3. Analiza dochodowo-kosztowa projektow

Nancy Mingus twierdzi, ze ,,dla projektow wysokokosztowych moze okazac si¢
niezbedne uzyskanie pomocy eksperta w dziedzinie finanséw. Umozliwi to bardziej

szczegOtowa analize kosztow™®®

. Ustalenie kosztow zajmuje dos¢ szczegdlng pozycje
w dziedzinie zarzadzania projektami. A dzieje si¢ tak dlatego, ze na poczatku zajmo-
wania si¢ pracg z danym projektem menedzerowie nie posiadaja zbyt wielu informacji
na temat ogdlnego kosztorysu. A przeciez koszty trzeba zestawi¢ z przewidywanymi
dochodami, aby sprawdzi¢, czy w ogole wystapig jakiekolwiek zyski wynikajgce
z realizacji projektu.

W celu sprawnego zarzadzania projektami nalezy przeto doktadnie wyszcze-
g6Ini¢ wszelakiego rodzaju kategorie kosztow. Po tym trzeba podzieli¢ je znowuz na
jeszcze mniejsze jednostki kosztowe i majac juz najmniejszy poziom szczegdlowosci
oszacowac je, tworzac sume¢ wszystkich wartosci mogacych by¢ przeciez tylko sza-
cunkami.

Jesli za$ chodzi o zyski, to mozna zastosowaé prostg metode powigkszania od-
stepu migdzy dochodami a kosztami poprzez redukcje kosztéw, wzrost dochodow oraz
redukcje problemow. Po takim postgpowaniu nalezy zajaé si¢ rozwazaniem zrodet fi-
nansowania kosztow projektu. W praktyce dla wiekszosci realizowanych projektow
wszelkie srodki pieni¢zne pochodzg z budzetu. Ale moze si¢ tez wydarzy¢ sytuacja, ze
bedzie si¢ realizowato projekty zewnetrzne, wtedy trzeba bedzie uzy¢ srodkow jeszcze
przed otrzymaniem pozwolenia na realizowanie danego projektu. Jeszcze inng sytuacja
bedzie realizacja projektéw przez organizacje non-profit lub realizacja projektow pu-
blicznych. Wtedy korzysta si¢ z dotacji panstwowych, czy jak to obecnie ma miejsce
I jest dos¢ modne, z funduszy unijnych.

Kiedy zostanie stworzona analiza dochodowo-kosztowa, ktoéra w skrocie zosta-
ta wyzej przedstawiona, trzeba stworzy¢ tzw. zalecenia dla projektu. Moga wystapié
one w formie pisemnej lub ustnej, ale najwazniejsze jest to, ze muszg one przekonac
odpowiednie organa decyzyjne o stuszno$ci realizacji projektu i 0 tym ze projekt zo-

stanie ukonczony z sukcesem. Do tego musi by¢ on rowniez zgodny z ogdlnym pla-

% Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 36
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nem strategicznym danej organizacji, np. przedsigbiorstwa. Nastepnie sponsor projek-
tu, jako najwazniejsza osoba dla przedsiewzigcia, musi podja¢ decyzje
0 zaangazowaniu srodkow w dany plan.

Kiedy si¢ wypelni przedstawiong wyzej procedure, mozna juz ubiegaé si¢
0 otrzymanie pozwolenia na kontynuowanie prac nad planowaniem projektu. Pozniej
menedzer przedsiewziecia musi juz si¢ tylko ubiega¢ o pozwolenie wykonania projek-
tu oraz o jego zamknigcie, czyli zakonczenie. Tak czy inaczej, w analizie dochodowo-
kosztowej oraz ogdlnie w zarzadzaniu projektami najwazniejsza rzeczag jest bardzo
skrupulatne oszacowanie kosztow i ich interpretacja, by te nie przewyzszyly oczeki-

wanych dochodow.
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1.1.4.4. Ustalenie wykonalnosci projektu

Ocena wykonalnosci, ,,(...) czyli kwestii, jak i kiedy przeprowadzi¢ jej kontro-

le, w kazdej fazie projektu, poczynajac od fazy pierwszej”70, zajmuje réwniez bardzo

wazng pozycje w dziedzinie zarzadzania projektami. Takie podejécie bierze si¢ stad,

ze wskazuje ono ocen¢ wykonalnosci tego, co nalezy wykona¢ w ramach realizowane-

go projektu, co jest mozliwe do wykonania i czy tworzy w ogole warto$¢ dodana.

Jak podaje Nancy Mingus™, istnieje bardzo wiele réznorodnych podejsé do

oceny wykonalnosci. Jednak wedtug niej najlepszag metoda jest wykorzystanie tego

wszystkiego, co ogranicza zakres projektu. Z takiego ujgcia wynika az osiem kategorii

ograniczen, ktore sa ogodlnie scharakteryzowane ponize;.

Wykonalnos¢ techniczna - bioragc pod uwage wykonalnos$¢ techniczng nalezy po-
rowna¢ wszelkie wymogi techniczne z obecnymi mozliwo$ciami charakteryzuja-
cymi t¢ dziedzing.

Wykonalnos$¢ finansowa - jest to jedno z wazniejszych ograniczen, ktore bez-
wzglednie nalezy uwzglednié, gdyz odnosi si¢ do takiej ilosci srodkdéw finanso-
wych, ktora pozwala w sposob prawidlowy zrealizowac projekt i osiggna¢ zamie-
rzone rezultaty.

Wykonalnos$¢ operacyjna - istota wykonalnosci operacyjnej jest okreslony po-
ziom, w jakim projekt miesci si¢ w strategii organizacyjnej czy tez og6lnie przyje-
tych dziataniach operacyjnych.

Wykonalno$¢ geograficzna - réwniez ograniczenie geograficzne musi zostaé
wzigte pod uwage podczas ogodlnej oceny wykonalnosci projektu. Powodem jest
oczywiscie to, ze jesli na przyktad zespot projektowy oraz sponsorzy czy tez inne
zainteresowane strony znajdg si¢ na rozlegtym obszarze geograficznym lub takim,
na ktorym infrastruktura jest stabo rozwini¢ta, wowczas ogdlne koordynowanie
wszelkich prac projektowych bedzie trudne do zrealizowania, a czasem nawet nie-
mozliwe.

Wykonalnos$¢ czasowa - przy ocenie wykonalno$ci czasowej nalezy porownaé

okres potrzebny do zrealizowania catego przedsigwzigcia z okresem wyznaczonym

" Burton C., Michael N., Zarzqdzanie projektem, Wyd. ASTRUM Wroctaw 1996, s. 41
™t Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 31
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do jego zrealizowania. Jest ona zatem i najwazniejsza i najtrudniejsza w ogolnej
ocenie wykonalnosci projektu, musi by¢ wiec bardzo doktadnie przeprowadzana.
Najlepszym wyjsciem w tym przypadku jest zaangazowanie w prace projektowe
I w 0g6lng koordynacje¢ doswiadczonej kadry pracowniczej.

=  Wykonalnosé¢ zasobowa - wykonalno$¢ zasobowa taczy w sobie dwie kwestie
ograniczen. Pierwsza z nich opiera si¢ o to, czy w ogole istnieje do dyspozycji od-
powiednia 1lo§¢ zasobow, aby modc wykona¢ projekt zgodnie z planem
| standardami jako$ciowymi. Druga za$ odnosi si¢ do tego, czy posiadane zasoby
sg odpowiednie do wykonywanych prac i czy w ogole beda one dostepne, jesli wy-
stapi na przyktad taka potrzeba.

=  Wykonalno$¢ prawna - przy sprawdzaniu wykonalno$ci prawnej nalezy bardzo
skrupulatnie i1 doktadnie sprawdzi¢, czy wykonywane przedsigwzigcie nie koliduje
z obowigzujacym prawem, normami i ustawami. Trzeba rowniez tutaj wzigé¢ pod
uwage wszelkie postanowienia umow, ktore rdwniez nie moga by¢ sprzeczne
z projektem.

=  Wykonalnosé polityczna - w celu doktadnej oceny wykonalnosci politycznej na-
lezy mie¢ na uwadze to, ze przy realizacji projektu trzeba unika¢ konfliktow za-
rowno z politykami jak i z innymi przedsi¢biorstwami.

Majac do dyspozycji szereg ograniczen, ktore mozna wykorzystaé przy ocenie
wykonalnosci, wartosciuje si¢ skutecznie wszystkie mozliwosci wykonania projektu
przy jednoczesnym rozwazaniu wszystkich czynnikéw majacych odniesienie do kosz-
tow 1 do uruchomienia przedsiewzigcia. W taki oto sposob postugiwanie si¢ wyzej
wymienionymi ograniczeniami jest par excellence pomocne i moze nawet znacznie

zwiekszy¢ warto$¢ dodang danego przedsigwziecia.
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1.1.45. Prezentacja czynnikow sukcesu projektow

W literaturze i wsrdd praktykow zarzadzania projektami istniejg rézne podej-
Scia co do zdefiniowania tego, dlaczego wlasciwie dany projekt odnosi sukces, a inny
nie. Jednak wszystkie zrodta sg zgodne odnos$nie tego, ze zawsze najwazniejsze sg dla
przedsiewzigcia termin oraz nieprzekroczenie danego budzetu.

Wedlug Jeana Brilmana’® projekt jest uwieiczony sukcesem, jesli przynosi on
zatozone efekty dla tych zainteresowanych stron, do ktorych jest kierowany. Jednocze-
Snie jest warunkiem koniecznym, by byl dobrze zarzadzany. Ale wraz z gradacja za-
rzadzania projektami w literaturze’® przedstawia si¢ jeszcze jeden, rownie wazny pa-
rametr realizacyjny - zakres projektu.

Mingus™ podaje wtasnie trzy mierniki sukcesu, do ktérych zalicza sic speie-
nie zatozonych celow (czyli zakresu projektu), zadowolenie klientéw (ujete w tym
przypadku jako jako$¢) oraz brak strat w relacjach miedzy pracownikami i w zespole
(czyli zasoby).

W praktyce menedzerowie biorg pod uwage tylko i wylacznie dwie pierwsze
miary sukcesu, co wg Mingus moze przynies¢ katastrofalne skutki dla realizowanych
projektéw w przysziosci. Z tego wiec powodu nalezy wykorzystywacé jednoczesnie
trzy wymienione wyzej mierniki. W graficzny sposob zaleznoSci majace wpltyw na

sukces projektu wygladaja nastepujaco (rysunek nr 3):

"2 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 320 - 321

™ lves M., Identifying the contextual elements of project management within organizations and their impact on
project success, ,,Project Management Journal”, March 2005, s. 37

“Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 21
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Rysunek 3: Tréjkqt zarzqdzania projektem

Czas Koszt

Jakosé
Zasoby

Zakres

Zrédio: pracowanie wlasne

Przedstawiony diagram to tzw. trojkat zarzadzania projektem. Okresla on
W pragmatyczny sposob zaleznoSci pomiedzy pigcioma czynnikami sukcesu, ktore
muszg by¢ uwzglednione w ramach zarzadzania projektami. Od zewngtrznej strony
trojkata znajduja sie koszty ogdlne projektu, ktére nalezy ponie$¢ oraz czas trwania
catego projektu. Zakres za$ reprezentuje uzgodnione wczesniej zadania wymagajace
wykonania oraz wymagania projektu.

Wewnatrz figury geometrycznej znajduje si¢ za$ jako$¢, ktora odnosi si¢ do
stopnia zaspokojenia klientow projektu. Wystepuja tam roéwniez zasoby, ktore okresla-
ja wyposazenie i osoby, ktore muszg ,,znalez¢ si¢” w trakcie realizacji zadan projek-
towych.

Pozostaje do zauwazenia, ze czas, koszty oraz zakres ustalajg automatycznie
jako$¢ oraz potrzebne zasoby. Jesli zas wzrosng wymagania danego projektu, wowczas
aby jako$¢ i zasoby pozostaly na niezmienionym poziomie, nalezy zwigkszy¢ albo
czas realizacji projektu, albo koszt. Mozna tez zwickszy¢ oba mierniki jednoczesnie.
Jednak znajdujacy si¢ ponizej kolejny rysunek, obrazujacy trojkat zarzadzania projek-

tem, przedstawia do$¢ specyficzng sytuacje.
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Rysunek 4: Trojkgt zarzqdzania projektem w przypadku wzrostu zakresu i przy statych

kosztach oraz czasie
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Analizujgc powyzszy trojkat zarzadzania od razu zauwaza si¢, ze wyglada on
inaczej niz ten, ktory zostal przedstawiony na poprzedniej stronie. Dzieje si¢ tak dlate-
go, ze wystepuje tutaj inna sytuacja. Najogolniej rzecz ujmujac, wzrdst zakres projek-
tu, natomiast koszty i czas, jaki jest wymagany, aby dane przedsigwzigcie wykonaé¢ do
konca, nie ulegly zmianie. W takim oto przypadku muszg si¢ zmniejszy¢ (oczywiscie
na niekorzys¢ realizowanego projektu) albo jakos¢, albo zasoby (jest to usymbolizo-
wane zmniejszajaca si¢ powierzchnig elipsy).

Mogg tez jednak ulec zmniejszeniu te dwa mierniki jednocze$nie. Przy takim
podejsciu projekt bedzie miat zupehie inne efekty, niz si¢ tego moga spodziewaé me-
nedzerowie czy sponsorzy przedsiewziecia. Nalezy wiec unika¢ takich sytuacji, gdyz
wtedy na przyktad jako$¢ produktu projektu moze pozostawia¢ wiele do zyczenia.

Reasumujac, Nancy Mingus’™ podaje cztery czynniki sukcesu. Naleza do nich
m.in. klarowne i przedyskutowane zadania i wymagania projektu, ktére muszg spotkac
si¢ z aprobatg. Do tego wszystkie zainteresowane strony projektu muszg bra¢ w nim
udzial. Jednoczesnie nalezy skrupulatnie analizowa¢ koszty i oszacowac realny czas
dla realizacji przedsigwzigcia.

Przy tym trzeba rowniez kontrolowac tak jakos$¢ projektu, jak i rowniez wszyst-
kie zmiany przeprowadzone podczas wykonywania okreslonych zadan projektowych.

Konczac mozna dodaé, ze przy odpowiedniej analizie kosztowo-czasowej oraz wia-

> Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 22
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sciwym zakresie 1 odpowiadajgcych temu zasobach projektu zgodnie z zasadg trojkata
zarzadzania, jakos$¢ projektu bedzie na co najmniej zadawalajagcym poziomie, a zespot
projektowy stanie si¢ bardziej zmotywowany do efektywnej pracy.

Nalezatoby jeszcze dodaé, iz w obecnie przeprowadzanych badaniach empi-
rycznych przedstawia si¢ jeszcze inne czynniki, ktore majag wptyw na sukces projek-
tu’®. Sa to wg Hyvari: komunikacja, konsultacja z klientem oraz akceptacja klienta.
Tak wtasnie wedtug niej odpowiadali respondenci.

Mozna si¢ z powyzszymi wynikami zgodzi¢, bo przeciez zawsze Kklient powi-
nien sta¢ na pierwszym miejscu, co niejednokrotnie powtarzat ,,guru” zarzadzania,
Peter Drucker i co potwierdzaja przeprowadzone (chociazby na tym przyktadzie) ba-
dania empiryczne. W tym miejscu nalezy jeszcze dodac, iz przedstawione w trojkacie
zarzadzania czynniki sukcesu dotyczg tez tzw. metodyki ustrukturyzowanego zarza-
dzania projektami, znanej jako PRINCE2®. Podkresla ona’’, iz kazdy projekt musi
posiada¢ poczatek 1 koniec. Aby za$§ przedsiewzigcie zakonczyto si¢ sukcesem, po-
winno spetnia¢ kryteria trojkata zarzadzania.

Metodyka owa podpowiada niejako, za co kazdy cztonek grupy powinien od-
powiadaé¢ i w co powinien by¢ zaangazowany. Do tego dochodzi oczywiscie umiejgtne
zarzadzanie ryzykiem dla wykluczenia niepewnos$ci w realizowaniu procesow projek-
tu.

Potaczenie trojkata zarzadzania z metodyka PRINCE2® wedtug autora powin-
no utatwi¢ przeprowadzanie nawet bardzo skomplikowanych przedsiewzieé, chociaz,
jak si¢ p6zniej okaze, wazne sg rowniez formy grup projektowych oraz instytucjonalne
formy realizacji projektow. Menedzerowie zarzadzajacy przedsigwzigciami popelniaja
jednak wiele btedow, do ktorych najczesciej zaliczaja sie™:

e mato skuteczne planowanie,
e skutki realizacji nowego projektu zostaly niedoszacowane,

e zbytnie interesowanie si¢ zbednymi szczegdtami.

’® Hyvari 1., Success of projects in different organizational conditions, ,,Project Management Journal”, Septem-
ber 2006, s. 37

" http://www.skutecznyprojekt.pl/artykul.htm? AID=110

® Witkowska M. (ttumaczenie), Zarzqdzanie projektami, Wyd. Helion Gliwice 2008, s. 18-20
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Zarzadzanie projektami obejmuje wiele czynnosci, cz¢sto skomplikowanych 1
wymagajacych wspotpracy w grupie. Stad tez najlepiej podzieli¢ realizacj¢ danego
przedsiewzigcia na procesy, najwazniejsze z nich zostaly zaprezentowane w kolejnym

podrozdziale.
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1.1.4.6. Charakterystyka procesow projektu i obszarow zarzqdzania w ramach dzie-

dziny zarzqdzania projektami

Proces zarzadzania projektem lub zarzadzania wieloma projektami jest bardzo
skomplikowany. Z tego wigc powodu menedzerowie zawodowo zajmujacy si¢ realiza-
cja przedsiewzig¢ mieli w przesztosci ogromne problemy ze spetnianiem ,kryteriow

79, Dlatego tez Instytut Zarzadzania Projektem, o ktorym byta mowa na po-

sukcesow
czatku dysertacji, opracowat pie¢ procesow projektu. Prezentacja graficzna tych kate-

gorii dzialania przedsiewzigcia znajduje si¢ ponize;.

Rysunek 5: Relacje obrazujgce pie¢ procesow zarzgdzania

I Inicjacja

Planowanie

Kontrola

Realizacja

Zakonczenie

Zrédlo: opracowanie wiasne

Na powyzszym diagramie mozna zauwazy¢, ze proces projektu sktada sie
Z pieciu kategorii. Sg one doktadniej scharakteryzowane ponize;.
« Inicjacja - inicjacja ma zawsze odniesienie do rozpoczgcia projektu oraz do
wszystkich faz wykonywania projektu.
o Planowanie - planowanie dziatan projektowych obejmuje stworzenie planu przed-
siewzigcia oraz synteze prac projektu. Obejmuje ono rowniez calo§ciowy harmo-
nogram prac. Zgodnie z opiniami Instytutu Zarzadzania Projektem jest ten proces

najistotniejszym ze wszystkich wymienionych.

® Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 23
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Realizacja - realizacja dziatan traktuje wykonywanie konkretnych juz czynnosci
na operacyjnym poziomie. Czynnosci jednak muszg dotyczy¢ tylko i wytgcznie
prac wykonywanych w ramach projektu.

Kontrola - kontrola ,,pelni nadzor” nad przebiegiem czynno$ci. Ma ona roOwniez za
zadanie pomoc menedzerom w ocenie ulepszania projektu, czyli na przyktad re-
dukcji kosztow czy tez polepszenia jakosci.

Zakonczenie - zakonczenie projektu obejmuje zakonczenie wymienionych wcze-
$niej faz projektowych oraz catego projektu. Tutaj wyciggane sa rowniez wnioski
odnosnie realizacji celéw projektu oraz tego, czy efekty danego przedsiewzigcia sa
w ogole osiggniete.

Jednak prezentacja i charakterystyka pigciu faz projektu jest niewystarczajaca,

aby moc sprawnie zarzadzaé projektem. Dlatego tez w celu lepszego zarzadzania pro-

jektami i dla rozwoju tejze dziedziny Instytut Zarzadzania Projektem wyrdznit dzie-

wig¢ obszaréw zarzadzania przedsigwzigciem. Wszystkie te obszary wiedzy sg krotko

przedstawione ponizej.

1)

2)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - przy zarzadzaniu zasobami ludzkimi nalezy
wzig¢ pod uwage wszystkie osoby zaangazowane w dany projekt. Wynika to
z zatozenia pozwalajacego na taki wybor czynnikow, ktére w optymalny sposob
okreslaja role zespotu zadaniowego oraz zakres odpowiedzialno$ci w ramach wy-
konywania prac. Zarzadzanie zasobami ludzkimi polega rowniez na utrzymywaniu
1 pozyskiwaniu najlepszego kapitatu intelektualnego.

Zarzadzanie ryzykiem - obejmuje ono okreslenie wszystkich obszarow ryzyka
oraz synteze pOszczegolnych juz ryzyk, ktore albo majg wptyw albo sg powigzane
bezposrednio lub posrednio z projektem. Charakteryzuje ono tez prawdopodobien-
stwo wystapienia ktérego$§ z nich oraz ich ogdlny wptyw, oczywiscie negatywny,
na projekt. Takie postgpowanie ma na celu stworzenie odpowiedniego planu po-
zwalajacego na unikniecie negatywnych oddziatywan na przedsiewzigcie.

Mozna tutaj méwi¢ o tzw. holistycznym podejsciu do ryzyka. Oznacza ono, zZe ry-
zyko (jako prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia) jest wypadkowa roznych
czynnikoéw, ale mogg to by¢ czynniki nie tylko techniczne, ale réwniez srodowi-

skowe lub nawet sytuacyjne. Jednakze nie wszystkie projekty, ktore sg realizowane
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3)

4)

5)

6)

w organizacjach, wymagaja zarzadzania ryzykiem. Wazne jest jednak, by byto ono
wdrazane w sposéb zdyscyplinowany oraz systematyczny®. Obecnie w praktyce
gospodarczej wdraza sie tzw. podejécie romboidalne®!, ktore pozwala na szacowa-
nie ryzyka i korzysci przedsiewzigcia oraz na zastosowanie wlasciwego podejScia
metody zarzadzania. W tym ujeciu sporzadza si¢ schemat rombu, oraz rozroéznia
si¢ projekty wg czterech wymiaréw: tempa realizacji, ztozono$ci, technologii, in-
nowacyjnosci. Dla kazdego przedsigwzigcia przyporzadkowuje si¢ odpowiednie
reguly 1 sposodb zarzadzania.

Zarzadzanie ryzykiem jest istotnym elementem procesu realizacji przedsie-
wzie¢, dodatkowo ,,(...) wymaga od menedzera projektu czynnej postawy i goto-
wosci do opracowywania planéw awaryjnych, aktywnego monitorowania realizacji
projektu 1 szybkiego reagowania w sytuacjach wystepowania powaznego ryzy-
ka.”®
Zarzadzanie czasem - zarzadzanie czasem ma bardzo duze znaczenie dla wyko-
nywania prac projektowych zgodnie z ustalonym wcze$niej harmonogramem pro-
jektowym. Ma ono réwniez na celu kontrolg projektu w poszczego6lnych jego fa-
zach oraz prognozowanie czasu trwania przedsiewzigcia i potrzebnego wktadu pra-
cy dla wykonania planu.

Zarzadzanie integracja - sklada si¢ ono ze wszystkich prac realizowanych
w najwazniejszych podzakresach projektu. Ma ono na celu wytworzy¢ calosciowy
plan przedsigwzigcia oraz jego catkowite wykonanie.

Zarzadzanie kosztami - zarzadzanie kosztami stuzy przede wszystkim precyzyj-
nemu wyznaczeniu kategorii kosztoOw i prognozowaniu zuzycia zasobow potrzeb-
nych do wykonania prac projektowych w kazdej z tych kategorii. Ma ono na celu
zaplanowanie optymalnego budzetu projektu. Planuje si¢ w tym obszarze wiedzy
koszty stale 1 zmienne, ktore nastepnie sg szacowane 1 $ledzone.

Zarzadzanie zakresem czynnoS$ci - odnosi si¢ ono do zaplanowania wszystkich

czynnosci, ktore majg by¢ wykonane w celu zrealizowania projektu. Takie poste-

80 Wittek J., Zarzqdzanie ryzykiem jako sposéb na powodzenie realizacji projektéw, “Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarzadzanie — Politechnika Slaska” 2005, z. 27, s. 340

81 Shenhar A. J., Dvir D., Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami, Wyd. APN Promise Warszawa 2008, s.
11-15

82 Kerzner H., Zarzqdzanie projektami. Studium przypadkéw, Wyd. Helion Gliwice 2005, s. 201
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powanie zaktada, ze wszystkie procedury wymagane w celu osiggnigcia zamierzo-
nych efektow projektu sg precyzyjnie ustalone i na tyle optymalne, Ze Zadna z nich
nie jest zbedna i1 nie s wymagane zadne inne czynnos$ci. Postulaty zarzadzania za-
kresem czynnosci nalezg zawsze do menedzeréw projektu.

7) Zarzadzanie jakoscig - zarzadzanie jakos$cig ma na celu zaplanowanie jakosci pro-
jektu oraz jej zapewnienie. Stuzy ono réwniez jej monitorowaniu. Nalezy jednak
doktadniej okresli¢, czym jest jako$¢ projektu. Gdy ta kwestia jest juz rozwigzana,
zespot projektowy kontroluje wyniki prac przedsiewzigcia.

8) Zarzadzanie zaopatrzeniem - odnosi si¢ ono do kontraktow zwigzanych
z realizowanym projektem. Ma na celu kontrole tychze traktatow oraz ich wykona-
nie. Na tym obszarze decyduje si¢, co musi by¢ nabyte w celu realizacji projektu
oraz jaka cena za dany kontrakt moze by¢ zaakceptowana.

9) Zarzadzanie komunikacja - obejmuje ono okreslanie potrzeby informacji. Chodzi
tutaj o to, jaka wlasciwie informacja jest potrzebna i kto zglasza na nig popyt.
Wazne jest rowniez to, jak szczeg6towo ma by¢ dostarczona oraz w jakim czasie
ma by¢ uzyskana 1 przekazana zespotowi projektowemu. Ogdlne potrzeby sa
oczywiscie zebrane w odpowiednich dokumentach przedsigwzigcia 1 caly zespot
ma do niech dostep. Waznym jest jednak, by wszystkie informacje byly przekazane
zainteresowanym stronom projektu zgodnie z planem.

Po krétkim przedstawieniu proceséw projektu oraz poszczegdlnych obszarow
zarzadzania pozostaje do zauwazenia, ze analizowana dziedzina jest bardzo skompli-
kowana, a opanowanie metodologii zarzadzania projektami moze przysporzy¢ wiele
trudnosci. Jeszcze bardziej skomplikowana jest praktyka, gdzie w warunkach realnych
trzeba umie¢ wybrac i wyselekcjonowaé doktadnie to, co jest w danej chwili potrzeb-
ne. I z tego wlasnie powodu Instytut Zarzadzanie Projektem opracowat dla ,,prakty-
kow” przedstawiong w tym podrozdziale charakterystyke procesow i obszarow zarza-
dzania projektu. Majac na uwadze stopien ztozonosci zarzadzania przedsigwzigciami

taka charakterystyka wydaje si¢ by¢ bardzo trafna.
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Wazna tez jest kwestia realizacji wielu podobnych projektow, bo wtedy czyn-
nikiem sukcesu®® jest definiowanie przez przedsiebiorstwo jednego albo wielu proce-
sow, ktore explicite okreslaja, jak sa rozwijane projekty. Nastgpnie po utworzeniu sta-
nowiska gospodarza procesu, takie procesy ulepszania powinny by¢ juz standardowo
wdrazane przy wykonywaniu przedsigwziec.

Takie podejscie pozwoli bez watpienia na uniknigcie kosztow, stare bledy juz
nie zostang popelnione, a jakos$¢ projektow bedzie si¢ polepszaé. W praktyce takie uje-
cie powinno by¢ wg autora zawsze brane pod uwage. Dodatkowo w obecnych czasach
globalizacji, w ktorych funkcjonujg ponadnarodowe korporacje, ktore posiadaja od-
dzialy i przedstawicielstwa w réznych krajach, metoda zarzadzania projektami jest
takze wykorzystywana, np. dla dostarczania nowych produktéw do klientow zlokali-
zowanych w roznych czesciach $wiata. W takim przypadku trudnos$¢ zwigzana z reali-
zacja przedsiewzie¢ wzrasta, dlatego nalezy wziag¢ pod uwage czynniki, na ktére za-
zwyczaj sie nie koncentruje, jak na przyktad®: réznice kulturowe, bariery jezykowe a
nawet réznice w technologicznej infrastrukturze. Sg to wigc dodatkowe aspekty, ktore
podczas zarzadzania przedsigwzigciami powinny by¢ takze uwzgledniane przez mene-
dzerow projektéw. Trudno$¢ wynika stad, iz same zespoly projektowe moga znajdo-
waé sie w roznych miejscach §wiata. Stad tez zarzadzajac projektami powinno si¢
uwzglednia¢, jak wspomniano, rdznice kulturowe, oraz nalezy takze zintegrowac na-
rzgdzia informatyczne wykorzystywane w realizacji przedsiewzig¢. Dodatkowo po-
winno si¢ analizowaé ryzyko projektowe85, dlatego wdrozenie metody zarzadzania
ryzykiem w warunkach globalizacji powinno by¢ zawsze obowigzkiem kazdej mie-

dzynarodowej korporacji, chcacej koordynowaé globalne projekty.

8 Kuster J., Huber E., Lippmann R., Schmid A., Schneider E., Witschi U., Wiist R., Handbuch Projektmanage-
ment, Springer — Verlag Berlin - Heidelberg 2006, s. 108

8 Adenfelt M., Exploring the performance of transnational projects: Shared knowledge, coordination and com-
munication, “International Journal of Project Management” 2010, nr 28, s. 529

8 Anantatmula V., Thomas M., Managing Global Projects: A Structured Approach for Better Performance,
“Project Management Journal”, April 2010, Vol. 41, s. 60
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1.2. Charakterystyka struktur zespohlu projektowego
1.2.1. Krotka charakterystyka kwestii personalnych w ramach zarzqdzania pro-
jektami

W podrozdziale 1.1.4.2. dotyczacym podstawowych kwestii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi autor niniejszej dysertacji nadmienil, ze jedna z zasad skutecznego za-
rzadzania projektami okresla, iz najlepsze jest ustalenie relacji ,,jeden projekt - jeden
kierownik projektu (desygnowany przez dyrektora generalnego i wyposazony w jasno
sformutowane uprawnienia)’°.

W praktyce jednak zawsze menedzer i dyrektor przedsiewzigcia potrzebuja
wsparcia ze strony innych 0sob zaangazowanych w dany projekt lub tez grupe projek-
tow. W tym przypadku trzeba tez przypomnie¢, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi mu-
si spetnia¢ te same funkcje, co w przypadku ,,normalnych” struktur organizacyjnych.
Chodzi zatem o to, aby personel zostat pozyskany, nastgpnie utrzymany (co w przy-
padku specjalistow 1 fachowcow w praktyce biznesowej bywa dos¢ klopotliwe) oraz
odpowiednio zmotywowany i rozwijany®’.

W pozycji Chroscickiego® znajdujemy kilka waznych z punktu widzenia ni-
niejszego podrozdziatu tez, mowigcych iz projekty ze swej natury sg niepowtarzalne,
bo bedac powtarzalnymi statyby si¢ procesami, a zatem w przypadku grup projekto-
wych wymagane sg specjalne umiejetnosci i przygotowanie dla realizacji niepowta-
rzalnych czynnos$ci. Co jest tez wazne, projekty sg przedsigwzigciem o ograniczonym
czasie trwania, zgodnie z samg definicja projektu, a zatem szkolenie w czasie trwania
projektu moze sta¢ si¢ ktopotliwe, wigc do grup projektowych angazuje si¢ osoby o
wysokich kwalifikacjach oraz zmotywowane.

Wazng cechg jest tez praca zespotowa, gdyz realizacja przedsigwzie¢ wigze si¢
czgsto tez ze wspodldziataniem z zewnetrznymi interesariuszami projektow. To za$
moze si¢ przyczynia¢ do powstawania konfliktow, ktore musza by¢ bardzo szybko
rozwigzane. Pracownicy za$ muszg by¢ tak motywowani, aby pozostali w grupie pro-

jektowej 1 by wykonywali swe zadania efektywnie. Jednak dlugookresowy rozwoj per-

8 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Wyd. PWE S.A. Warszawa 2002, s. 327

87 Czesto w literaturze jako funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi sa whasnie wymienione wyzej zasady, np.
w pozycjach Freemana, Stonera i Gilberta.

8 Chroscicki Z., Zarzqdzanie projektem - zespotami zadaniowymi, Wyd. C.H. Beck Warszawa 2001, s. 31-32
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sonelu ze wzgledy na ograniczono$¢ czasowg projektu jest oczywiscie ,,odsuniety” na
dalszy plan.

W zarzadzaniu projektami bardzo wazne jest pojecie ,,zespotu zadaniowego”.
Jest ono o tyle wazne, ze dla realizacji przedsigwzie¢ wymagana jest ,,(...) specjalna

89 ;. . 90
77 czesto nazywana wilasnie zespotem zadaniowym™. Na

forma wspoldziatania (...)
taki zespot zadaniowy sktada si¢ pewna liczba 0sob przyporzadkowanych do danego
zadania przedsigwzigcia, po czym ta grupa osob jest rozwigzywana, gdy dany projekt
jest ukonczony. Personel ten oczywiscie musi sktadac si¢ ze specjalistoéw, fachowcow,
ktorzy bardzo dobrze orientuja si¢ w realiach realizacji przedsiewzigc.

Inng, wedlug autora niniejszej dysertacji kwestig jest kultura organizacyjna,
typowa dla roznych struktur organizacyjnych, a zatem réwniez charakterystyczna dla
organizacji projektowych (dla r6znych instytucjonalnych form, o ktoérych bgdzie mowa
w rozdziale 1.2.). Andersen®® podejmuje kwesti¢ kultury organizacyjnej w kontekscie
wyzwania dla menedzera projektu. Musi on bowiem ,,rozwija¢” kulture organizacyjna
wewnatrz grupy projektowej dla uzyskania mozliwie najlepszych efektow i rezultatow,
oraz z drugiej strony musi zrozumie¢ kulture¢ organizacyjng gltéwnej organizacji (do
ktorej nalezy dana organizacja projektowa) oraz jej subkultury dla utrzymywania wia-
sciwej wspotpracy.

Zgodnie z deklaracjami takich autorytetow w dziedzinie zarzadzania jak Came-
ron i Quinn, skupienie si¢ na kulturze organizacyjnej jest bardzo wazne, gdyz jest ona
»(...)gtobwna cecha wyrdzniajacg te firmy, ich najwigkszym atutem w walce
Z konkurentami, najwazniejszym czynnikiem, ktory wszyscy wymieniajg jako podsta-
wowy warunek ich sukcesu (...)"%.

Oprocz tego w praktyce zarzadzania projektami® czesto podkresla sie, ze orga-

nizacja wewnetrzna zespolu projektowego jest bardzo wazna i ma duze znaczenie dla

realizacji przedsiewzigcia. Problemy, ktore w tej kwestii mogg wystgpi¢, to m. in.:

8 Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., Zarzgdzanie projektami, Wyd. PWE Warszawa 2003, s. 95

% Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., tamze, s. 95

' Andersen E. S.., Understanding your project organizations character, ,,Project Management Journal”, De-
cember 2003, s. 4

%2 Ccameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna-diagnoza i zmiana, Wyd. Oficyna Ekonomiczna Krakéw
2003,s. 14

% Kunze M., Co moze zagrozi¢ powodzeniu przedsiewziecia wdrozeniowego, Akademia Wiedzy BCC, niepubli-
kowane materiaty przedsi¢biorstwa BCC, marzec 2006, s. 2
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e brak kompetencji osob pracujacych w zespole,

e brak odpowiednich uprawnien decyzyjnych,

e brak podejmowania decyzji we wlasciwym czasie,

e zbyt mate po§wigcanie czasu w pracach projektowych,

e problemy komunikacyjne,

e nieche¢ do projektu czy tez przewaga kwestii politycznych nad racjonalnymi
ocenami.

Menedzerowie projektow powinni zwroci¢ uwage takze na to, 1z zespot, w kto-
rym realizuje si¢ przedsiewzigcia, nie jest ,,statyczny”, lecz ciaggle si¢ rozwija, czgsto
nawet w dowolny sposob. Jednakze mozna wyr6zni¢ cztery typowe fazy rozwoju ze-
spotu proj ektowego:94

e orientacja — podczas ktorej wystepuja obawy cztonkdéw zespotu,

e frustracja — cechujaca si¢ niezadowoleniem lub tez negatywnym stosunkiem do
przelozonych,

e ruch do przodu — cztonkowie podczas tej fazy s3 juz mniej niezadowoleni i uzy-
skujg pewnos¢ siebie,

e produkcja — w fazie tej pracownicy sg bardzo zadowoleni z wykonywanej pra-
cy, sa takze dumni z realizacji projektu.

Menedzerowie, ktorzy koordynuja czynno$ci przedsiewzigcia, powinni miec
swiadomos¢, iz zespdt moze znajdowac si¢ w okreslonej fazie, ktora moze by¢ tylko
przej$ciowa, a moze opdzni¢ uzyskanie celow projektu, stad powinni umie¢ przewi-
dzie¢, w ktorym kierunku podaza zespot oraz umie¢ tak zmotywowac pracownikow,
by faza produkcji trwata jak najdtuze;.

Po tym wstepie mozna juz przejs¢ do dywagacji dotyczacych struktur zespotu
projektowego, gdyz jak zauwazamy, ta kwestia jest do§¢ istotna, o czym informuja

chociazby praktycy zarzgdzania projektami.

% Lessel W., Zarzqdzanie projektem. Jak precyzyjnie zaplanowaé i wdrozyé projekt, Wyd. BC Edukacja Sp. z
0.0. Warszawa 2008, s. 88-89
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1.2.2. Charakterystyka struktur zespotu projektowego

W rozwazaniach dotyczacych zarzadzania projektami oraz organizacji proce-
sowych, bo o tych rowniez traktuje niniejsza rozprawa doktorska, charakterystyka
struktur zespotu projektowego zajmuje wazne miejsce, gdyz chociazby w praktyce
biznesowej czesto podejmuje sie decyzje, jakg forme wspoOtpracy wybraé. Forma jest
Z oczywistych wzgledow bardzo wazna, bo dzigki niej mozna osiggnac¢ cele zatozone
poprzez organizacj¢, ale rowniez moze spowodowac nieosiggni¢cie tychze celow.
W planach strategicznych dla przedsigbiorstw stosujacych zarzadzanie projektami de-
cyzja w tym zakresie ma duze znaczenie.

Przed rozpoczgciem klasyfikowania struktur zespotéw projektowych nalezy
przytoczyé tutaj postulaty Frame’a®, ktore odnosza si¢ do ograniczenia skutecznosci
zespolow przedsiewzie€. Naleza do nich:

e brak koordynacji pomigedzy czynnosciami wchodzacymi w sktad projektow,

e problem koordynacji pracy uczestnikéw zespotow projektowych ze wzgledu na ich
podporzadkowanie organizacji macierzystej (instytucjonalne formy realizacji pro-
jektow zostang zaprezentowane w dalszych czgSciach rozwazan),

e problemy z komunikacja, ktére moga wystapi¢ przy nadmiernym zbiurokratyzo-
waniu organizacji, tudziez poprzez dlugie drogi komunikacyjne, co moze znie-
ksztatci¢ przekazywane informacje.

W literaturze najczeSciej wyrdznia si¢ cztery podstawowe typy zespotdow pro-
jektowych®:

e izomorficzna struktura zespotu,

e ckspercka struktura zespotu,

e kolektywna struktura zespotu,

e chirurgiczna struktura zespotu.

Pierwszy z opisywanych typoéw zespotow, przedstawiony w dwu formach na

rysunkach 6 i 7, wyglada nastepujgco:

% Frame J. D., Zarzqdzanie projektami w organizacjach, Wyd. WIG-Press Warszawa 2001, s. 75-95
% Frame J. D., tamze, s. 82-91
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Rysunek 6: Izomorficzna struktura zespotu projektowego: struktura obiektu

- Projekt
i QR
1 1
Podprojekt 1 Podprojekt 2

Zrodlo: opracowanie wlasne

Rysunek 7: Izomorficzna struktura zespotu projektowego: struktura zespotu przedsie-

wzieCia

. gespé{ projektowy
I ‘

I 1
Podzespot 1 Podzespot 2

Zrodlo: opracowanie wlasne

Przedstawiona na powyzszych diagramach izomorficzna struktura zespotu pro-
jektowego obrazuje ,,(...) struktur¢ obiektu, ktéry ma powsta¢ w wyniku realizacji

proj ektu’

. Oznacza to w praktyce biznesowej takie podzielenie dzialan w stosunku
do uczestnikow grupy przedsiewzigcia, ze kazdy z nich otrzymuje pewna cze$¢ zada-
nia, ktora jest czescig skladowa catego przedsiewzigcia. Menedzer projektu zas§ koor-
dynuje oraz kontroluje wszystkie zadania. Taka struktura jest zalecana gléwnie dla
projektow, ktorych czesci sktadowe nie sg ,,za bardzo” ze sobg potaczone oraz dla pro-
jektow wymagajacych statego nadzoru.

Ekspercka struktura zespotu przypomina w abstrakcyjnej formie struktur¢ ma-

cierzowg i jest ona przedstawiona na rysunku nr 8:

" Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, Wyd. PWE Warszawa 2003, s. 107
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Rysunek 8: Ekspercka struktura zespotu projektowego

Zrédlo: opracowanie wlasne

Ekspercka struktura zespotu projektowego w swej koncepcji odnosi si¢ explici-
te do struktury macierzowej, ktorg posiada chociazby przedsigbiorstwo notowane na
Niemieckiej Gieldzie Papierow  Warto$ciowych, mianowicie BMW AG
W Monachium. Tutaj, jak bezposrednio wynika z powyzszego diagramu, specjalisci
z roznych dziedzin pracujg przy realizacji dziatan, w ktorych wiasnie sag wyspecjali-
zowani. Jednak sg oni przyporzadkowywani do okreslonych przedsiewzie¢ ad hoc, co
powoduje, ze menedzer nie posiada catkowitej kontroli nad nimi, musi za§ odpowia-
da¢ za cato$¢ realizowanego projektu. Tutaj wazna jest samodzielno$¢ specjalistow,
muszg by¢ oni ekspertami w ,,swoich” dziedzinach, stad tez nazwa, ,,ekspercka”. Jed-
nak jedna z jej wad jest rozproszenie odpowiedzialnos$ci.

Za to strukturg, ktora poniekad funkcjonuje na zasadzie burzy mézgow, jest

struktura kolektywna, przedstawiona na rysunku nr 9:
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Rysunek 9: Kolektywna struktura zespotu projektowego

Cztonek

zespo%

Cztonek

zespo%

Podproj Pod

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przedstawiona wyzej kolektywna struktura zespotu projektowego charakteryzu-
je si¢ brakiem wyraznego lidera. a zatem decyzje podejmowane sg grupowo (kolek-
tywnie). Nie mamy tutaj wyraznego podzialu zadan, zatem wszystkie czynno$ci po-
trzebne dla uzyskania celow projektu nalezg do wszystkich cztonkow tegoz zespotu.

Do zalet tej formy wspoéldziatania nalezy zaliczy¢é wymuszong komunikacje
pomiedzy cztonkami zespotu, a zatem i wspotpraca tez jest wymuszona i mozna reali-
zowac do$¢ $miale biznesowo pomysty. Jednak brak przywodztwa moze spowodowaé
brak wyznaczenia kierunku i strategii dziatania oraz brak podziatu zadan, co jednocze-
$nie stanowi brak mozliwosci wykazania si¢ umiejetnosciami dla ekspertéw, jak to
miato miejsce w przypadku struktury eksperckiej. Dodatkowo jesli taki zespodt jest
zbyt liczny, woéwczas kanaty (liczne) komunikacyjne mogg znieksztalci¢ przekaz in-
formacji i samg informacje.

Kolejng jest struktura chirurgiczna, ktora, jak wymienione wyzej struktury, po-
siada wiele zalet, ale rowniez 1 wady. Struktura ta graficznie zostala zobrazowana ry-

sunkiem nr 10 i wyglada ona nastepujaco:
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Rysunek 10: Chirurgiczna struktura zespotu projektowego

projekto-
ch

Zrodto: opracowanie wlasne

Przedstawiony wyzej diagram obrazuje w abstrakcyjny sposob chirurgiczng

strukture grupy przedsiewzigcia. Przyjmuje si¢ w literaturze, gdyz model ten jest dos¢
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powszechnie znany, ze powstal on w zakladach przedsiebiorstwa®™ IBM. Zostal on

»% W tym konkretnym modelu

nazwany ,,(...) koncepcja naczelnego programisty
najwazniejsze miejsce w hierarchii zajmuje jego szef-samodzielny specjalista, ktory
prowadzi odpowiedni zabieg chirurgiczny. Stad tez si¢ wzieta nazwa tejze struktury.

Waznym pozostaje, iz podczas prowadzenia przez jego osobg ,,zabiegow” asy-
stuja mu odpowiednio wykwalifikowani pomocnicy, ktorzy odcigzaja go od mniej
waznych zadan, lecz to wlasnie 6w chirurg podejmuje strategiczne decyzje i wydaje
polecenia. Zarzadca projektu zajmuje si¢ oczywiscie administrowaniem przedsiewzie-
cia, za$ technik (nazywany redaktorem) zajmuje si¢ jego aspektami technicznymi.

Tego typu struktura jest wiasciwym rozwigzaniem przy angazowaniu wysoko-
kwalifikowanych specjalistow, ktorzy maja duzy wktad w innowacyjne projekty (np.
oprogramowanie komputerowe itp.) oraz w przypadku wielkich projektéw, w ktorych
moze wystgpi¢ wiele wlasnie takich struktur z samodzielnymi specjalistami. Ale
z drugiej strony przedsiewzigcie moze zosta¢ niezrealizowane, jesli w pewnym mo-
mencie ,,chirurg” nie znajdzie si¢ w miejscu pracy. Moze tez wystapi¢ tutaj problem
Z obsadzeniem osoby o wymaganych umiej¢tnosciach.

Przedstawione w niniejszym podrozdziale dysertacji struktury projektu obrazu-
ja rozne mozliwosci tworzenia zespolow projektow, chociazby ze wzgledu na wiel-
kos¢ czy tez ztozono$¢ przedsiewzigcia. Wazne jest jednak to, aby ich zalety byty
réwnie skrupulatnie analizowane, jak i wady.

Po tej prezentacji mozna juz rozwazania naukowe odnies¢ do odpowiednich
narzgdzi i metod wykorzystywanych przy zarzadzaniu projektami. Autor ma tutaj na
mysli chociazby metody PERT czy tez CPM. Ich poznanie jest bardzo wazne 1 stanowi

istotny element przy realizacji przedsiewziec.

% Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, Wyd. PWE Warszawa 2003, s. 110
% Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., tamze, s. 110
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1.3. Podstawowe instrumenty zarzadzania projektami - ustalenie harmo-
nogramu projektu i prezentacja sieci czynnosci oraz diagramu Gant-

ta w ramach realizacji projektow

W celu ustalenia harmonogramu projektu trzeba wpierw pozna¢ diagram Gantta
oraz sieci czynnos$ci. Jesli chodzi o ten pierwszy, to nalezy zaznaczy¢, ze jest to bardzo
dobre narzedzie wizualizacji harmonogramu projektu. Pozwala ono na ,,wzrokowg”
ocen¢ planu i kontroli przedsiewzigcia. Jest to nieskomplikowany instrument i mozna
go sporzadzi¢ bez uzycia komputera. Waznym jest jednak, by przed jego wykonaniem
oceni¢ przydzialy zasobow oraz wykwalifikowanie personelu oraz czas trwania przed-
sigwzigcia. To pozwoli na precyzyjniejsze plany. Do tego nalezy rowniez uwzglednic
dni wolne od pracy, gdyz wtedy nie mozna wykonywa¢ zadnych planowych zadan
projektu. Trzeba roéwniez rozwazy¢, jakiej skali czasowej uzyje si¢ podczas sporza-
dzania wykresu i jak bedzie oznaczona symbolika prostokatow, czyli figur graficz-
nych, obrazujacych czas trwania czynnosci przedsigwzigcia.

10 ma skala

Kluczowe jednak znaczenie dla prezentowanego wykresu Gantta
czasowa. Dzieje si¢ tak dlatego, ze ma ona odniesienie do czasu trwania calego reali-
zowanego projektu oraz do $redniego czasu trwania poszczegdlnych kolejnych czyn-
nos$ci projektowych. Tak wigc mozna wybra¢ skale jednodniowa, ale jesli wezmiemy
przyktad projektu, ktéry trwa 5 lat, woéwczas jest ona bardzo nieprzejrzysta. Jesli zas
wybierze si¢ przykladowo skale roczng, wowczas begdzie ona zbyt mato przejrzysta i
nic nie bedzie widoczne. Mozna zatem zastanowi¢ si¢ nad wyborem skali dwumie-
siecznej, ktora bedzie bardzo czytelna. Odno$nie wspomnianej wyzej symboliki, panu-
je wérod menedzerow projektu takie przekonanie, ze najlepszym rozwigzaniem sg pro-
stokaty naniesione na skale czasu. Jesli wigc jakie§ zadanie zostanie poddane zakon-
czeniu, wtedy dokonuje si¢ zaciemniania prostokata.

Wigkszo$¢ zadan wykonywanych w ramach projektu ma charakter ciggty, ale
niektére z nich moga nie mie¢ takiego charakteru. Dlatego umieszcza si¢ wtedy tako-

we zadanie na wykresie tylko i wytacznie jeden raz. Moze si¢ tez tak wydarzy¢, ze

w ramach przedsiewzigcia wystapia luzy czasowe. Wowczas i te nanosi si¢ na oma-

1% Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 151
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wiany diagram, a oznaczeniem mogg by¢ rowniez prostokaty, ktore ,,biegng” przez
caly okres trwania luzu. Do dodania pozostaje, ze nalezy wyr6zni¢ w wykresie waz-
niejsze (subiektywnie) daty dotyczace projektu. Moga to by¢, oprécz dnia rozpoczecia
i zakonczenia, dni wolne od pracy oraz dzien biezacy.

Dla przyktadu zostat sporzagdzony diagram Gantta w programie Microsoft Pro-
ject 2003 dla fikcyjnego przedsigwzigcia zainstalowania systemu zakupow. Wykres
ten, ktory znajduje si¢ na kolejnej stronie, ma na celu obrazowe zilustrowanie, jak

obecnie wyglada ten instrument wykorzystywany w ramach zarzadzania projektami.
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Rysunek 11: Wykres Gantta sporzgdzony w programie Microsoft Project 2003 dla przyktadowego projektu zainstalowania systemu

Zakupow

Id. Nazwa zadania Cz trw. Rozp. Zak. 04-wrz-20 04-wrz27

o PW|S|C|P|S|N|P[W|S|C|P|S|N
1 Zainstalowany system zakupow 8dn Pon, 04-09-200 Czw, 04-09-30 ]
2 Zbadac potencjalne sy stemy 2 dn Pon, 04-09-2( Wto, 04-09-2°
3 E Stworzy ¢ ostateczng liste sy stemow 2 dn Pon, 04-09-2( Wrto, 04-09-2°
4 Przeprowadzi¢ badania 1 dzien Czw, 04-09-23 Cazw, 04-09-23
5 E Sporzadzi¢ raport zadania 1 dzien Czw, 04-09-23| Czw, 04-09-23
6 E Wy bra¢ system 2dn Czw, 04-09-23 Pia, 04-09-2¢
7 E Zakupi¢ system 1 dzien Pig, 04-09-2¢ Pia, 04-09-2¢
8 Zainstalowac¢ system 3dn Pon, 04-09-27 Czw, 04-09-30
9 Przetestowaé sy stem 3dn Pon, 04-09-27 Sro, 04-09-29
10 [ Rozpoczaé dzatanie systemu 0dn Czw, 04-09-30  Czw, 04-09-30 -4 09-30

Zrodlo: opracowanie wilasne
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Aby w jak najlepszy sposob sporzadzi¢ harmonogram projektu, trzeba rowniez
pozna¢ metode PERT. Jest to tzw. technika programowania i oceny zmian. Zostata ona
wynaleziona w Marynarce Wojennej USA. Miata ona na celu optymalne wykorzysta-
nie todzi podwodnej, zwanej Polaris.

Diagram PERT zaczyna si¢ weztem poczatkowym. Od niego za$§ wywodzg si¢
strzalki reprezentujace zadania nie majace zadnych czynno$ci poprzedzajgcych. Na
koncu za$ strzatek rysuje si¢ kolejno wezty, od ktorych znow wywodzg si¢ strzatki.
Tak postepuje si¢ do momentu, gdy wszystkie zadania zostang potgczone strzatkami.
Ostatnie za$ zadanie konczy si¢ weztem koncowym .Jednak metoda ta ma réwniez
wady, cho¢ jest bardzo prosta w wykonaniu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze gdy okreslone
zadania zalezg od wigkszej ilosci zadan poprzedzajacych lub innych zadan, woéwczas
nalezy doda¢ do diagramu czynnosci fikcyjne. Graficzna ilustracja obrazujaca diagram
PERT znajduje si¢ na kolejnej stronie. Obrazuje ona fikcyjny projekt.

Inna metoda, ktora wykorzystuje sie¢ czynnosci, jest CPM, czyli metoda Sciez-
ki krytycznej. Zostata ona wynaleziona w latach pig¢dziesigtych wieku XX w DuPont
I wykorzystana do renowacji pewnej fabryki chemicznej. Diagram ten rozni si¢ jednak
od diagramu PERT-w przypadku tego drugiego czynnosci znajduja si¢ na strzalce,
natomiast wezty sg okragle. Natomiast w przypadku CPM zadania znajduja si¢ w we-
ztach i1 majg ksztalt prostokatny. Takie podej$cie ma swoje zalety. Wynikaja one stad,
ze kazdy wezet jest przeciez zadaniem, wigc nie wystepuja zadne czynnosci fikcyjne.
Zatem w celu wykonania analizowanej metody wystarczy tylko nakresli¢ strzatki wy-
chodzace od zadania poprzedzajacego do zadania nastgpujacego. Graficzna ilustracja
diagramu CPM znajduje si¢ na kolejnej stronie niniejszego rozdzialu 1 ma na celu uka-
zanie praktycznego wykorzystania analizowanej metody.

Po prezentacji powyzszych instrumentéw nalezy zaja¢ si¢ ustalaniem harmono-
gramu projektu. Jest to bardzo istotna sprawa, gdyz jednym z czynnikéw majgcych
wplyw na sukces przedsiewzigcia jest wykonanie go na czas. Tak wigc przy ustalaniu
harmonogramu projektu nalezy dokona¢ bardzo precyzyjnej oceny czasu trwania pO-
szczegOlnych zadan. Nalezy w sposob optymalny przyporzadkowaé zasoby oraz za-
prognozowac czas trwania zadan ograniczonych czasowo. Nastepnie, jesli zadanie jest

juz realizowane, trzeba réwniez bra¢ pod uwage mozliwos¢ korekty planu. Punkty
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krytyczne'®, jako ,,specyficzne punkty w czasie, przypisane do istotnych osiagnic¢
projektu”, muszg by¢ w harmonogramie réwniez uwzglednione. Do tego trzeba wy-
znaczy¢ rowniez luzy czasowe, czyli t¢ ilo$¢ czasu, o ktorg moze wystgpi¢ przesunig-
cie zadania bez opdzniania catego projektu. Wyznaczenie $ciezki krytycznej ma tez
kluczowe znaczenie, gdyz okresla ona najdtuzsza Sciezke w sieci zadan, pomigdzy
ktorymi nie ma luzu.

Reasumujac, ustalenie harmonogramu ma bardzo duze znaczenie dla realizacji
catego projektu. W tym celu nalezy jednak wykorzysta¢ dostepne narzedzia, ktore uta-
twig menedzerom odpowiednie planowanie. Tylko takie podejscie moze spowodowac

osiagniecie sukcesu i wysokiej jakosci projektu.

1% Mingus N., Project Management, Wyd. Helion Gliwice 2002, s. 139
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Rysunek 12: Przyktadowy diagram PERT

11 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7

Zrédlo: opracowanie wiasne

Rysunek 13: Przyktadowy diagram CPM

Zrédlo: opracowanie wiasne
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2. Ogolna charakterystyka struktur organizacyjnych oraz pre-

zentacja instytucjonalnych form realizacji projektow

2.1. Wyzwania struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa w warunkach
globalizacji

Aby moéc prowadzi¢ rozwazania na temat instytucjonalnych form realizacji pro-
jektow, nalezy wpierw zapoznaé si¢ z teoretycznym ujgciem tego zagadnienia. Otz
instytucje w znaczeniu rzeczowym sa obicktami'? tworzonymi przez ludzi, struktura-
lizowanymi i hierarchicznymi, co oznacza, iz posiadaja strukture¢ i hierarchi¢ wraz z
organem kierowniczym.
Nalezy takze zacytowaé chociazby Bernstela i Windhausa, ktérzy to jednogto-
$nie twierdza, iz najwazniejsze jest ,,zorganizowac co$, to znaczy utozy¢ w spdjng ca-
lo$¢ poprzez systematyczne i staranne planowanie i dziatanie”'%. Biorac za$ pod uwa-
ge postepujaca w bardzo szybki sposob globalizacje, oraz to, ze konkurencja w sposob
bardzo brutalny ,,domaga si¢ swych praw”, mamy do czynienia z ogromng ztozonos$cig
procesow  zachodzacych tak w  otoczeniu  makroekonomicznym,  jak
I mikroekonomicznym oraz wewnatrz firmy. Nalezy zatem odnie$¢ si¢ do $wiadomo-
$ci w organizacjach (nie tylko gospodarczych),w ktoérych pojawilo si¢ przeswiadcze-
nie, ze trzeba oczywiscie uwzglednia¢ ogolnoswiatowy, a nie lokalny punkt widzenia.
Tak wiec globalizacja jako proces obejmuje trzy czynniki, ktére sg ze soba
wzajemnie powigzane™*;
= bliskos$¢-obecnie menedzerowie majg coraz blizszg stycznos¢ niz miato to miejsce
w przesziosci z 0 wiele wigksza liczbg klientow, partneréw, dostawcodw itd., co
przyczynia si¢ do tego, iz albo dane przedsigbiorstwo wspotpracuje, albo konkuru-
je. Jakze wiec wazna musi by¢ struktura organizacyjna.

= lokalizacja-obserwujac obecne przedsigbiorstwa trzeba spostrzec, iz lokalizuja si¢
one w roznych krajach na calym $wiecie, ktore si¢ ze sobg integrujg. Ciaggle mamy

jednak do czynienia z jednag organizacja danej firmy, ktéra bez odpowiedniego

192 Trocki M., Organizacja projektowa, Wyd. Bizarre Sp. z 0.0. Warszawa 2009, s. 9
193 Bernstel J., Windhaus S., Dobra organizacja, Wyd. K.E. Liber Warszawa 2000, s. 1
104 Stoner J., Freeman R., Gilbert D. Jr., Kierowanie, Wyd. PWE S.A. Warszawa 1997, s. 137-139
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funkcjonowania nie miataby mozliwosci przetrwania w warunkach silnej konku-
rencji.

= postawa-globalizacja opiera si¢ rowniez na nowej i otwartej postawie, odnoszace;j
si¢ do zarzadzania w skali miedzynarodowej. Wielu menedzerow twierdzi dzisiaj,
Ze juz nic nie jest za granica.

Wiadomym jest, ze wszystkie te czynniki stawiajg ogromne wyzwania przed
wspotCzesnymi organizacjami nowoczesnych firm, przy czym najwigkszym z owych
wyzwan jest oczywiscie konkurencja. A przedsigbiorstwo chcac by¢ konkurencyjne
musi mie¢ odpowiednio dobrg efektywnos$¢ dziatania w czasie obecnym, jak i w przy-
sztosci.

Organizacje musza by¢ zatem tak skonstruowane, by mogly by¢ globalnie
sprawne 1 nalezy uzy¢ tutaj tego stowa, “efektywne”. Ale nie mozna ich z dnia na
dziefi uczyni¢ globalnymi, to jest dlugotrwaty proces'®. Bardzo duzym problemem
jest tez stagnacja danej organizacji, kiedy to ona si¢ nie rozwija, lub przynajmniej nie
zmienia. W warunkach rosnacej konkurencji takie postgpowanie moze mie¢ fatalny w
skutkach efekt.

Jako przyktad nalezy podaé spostrzezenia Hammera i Champy’ego. Twierdza
oni, ze w organizacji wystepuje sktonno$¢ do popadania w stagnacje doktadnie wtedy,
gdy jej cztonkowie koncentrujg si¢ na swym najblizszym otoczeniu, zamiast na szer-
szych ukladach wzajemnych stosunkéw. W takim przypadku reengineering'® staje sie
koniecznos$cig. Dzieje si¢ tak dlatego, iz taczny wynik indywidualnych dziatan danej
organizacji jest moze nawet i efektywny, to wydaje si¢ by¢ tutaj niewazne, ale nieza-
dowalajacy przede wszystkim dla klientéw, dzigki ktorym dana jednostka si¢ utrzymu-

je i egzystuje na rynku, tak lokalnym jak i globalnym.

195 Stoner J., Freeman R., Gilbert D. Jr., Kierowanie, Wyd. PWE S.A. Warszawa 1997, s. 155
1% Jako metoda usprawniania (ciaglego) procesow.
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2.2. lIstota i funkcje struktury organizacyjnej

Dla lepszej analizy struktury organizacyjnej badanych w dalszych cz¢éciach
dysertacji przedsigbiorstw nalezy glgboko rozwazy¢ samo jej pojecie, znaczenie oraz
funkcje. Wszystko to ma na celu podkreslenie wazno$ci analizowanego tematu.

Najogolniej rzecz ujmujac, organizacja'®’

»(...) jest uktadem wielu wzajemnie
si¢ przenikajacych, jednoczesnych stosunkow, dzigki ktérym ludzie pod kierownic-
twem swoich menedzeréw daza do osiggania wspdlnych celow”. Cele te jednak sg od-
zwierciedleniem procesu decyzyjnego.

Co za$ si¢ tyczy struktury organizacyjnej, wazne jest odniesienie si¢ do tezy, iz
»(...) system jest nazwa catosci zlozonej z elementdw, natomiast sposob, w jaki te
elementy sa ze soba powiazane, nazywamy struktura”'®, Tak wigc przechodzac do

. . . . . . 1
samego sedna omawianego tematu stwierdza si¢, ze struktura organizacyjna 09

to ,,
(...) caloksztalt zagadnien zwigzanych z procesem zarzadzania, zapewniajacym
sprawne funkcjonowanie organizacji i osigganie przez nig zalozonych celow”.

Doktadniej rzecz uymujac, okresla ona 1 ksztaltuje podzial pracy oraz ustanawia
niezbedne dla niej powigzania pomi¢dzy funkcjami oraz czynnosciami. Co jest wazne,
porzadkuje ona hierarchicznie skladniki organizacji oraz ustanawia uklad odpowie-
dzialno$ci.

W takim przypadku bedzie ona sumg interakcji funkcjonalnych i hierarchicz-
nych, ktére zachodza pomigdzy sktadnikami organizacji, ktére bedac zgrupowane
w stanowiska czy komorki lub jednostki (ta kwestia nie ma tutaj znaczenia) umozli-
wiaja kierowanie jej funkcjonowaniem. W taki wigc sposob jest struktura organizacyj-
na narzgdziem zarzadzania, co przyczynia si¢ do tego, iz porzadkuje ona caty system
wytworczy. Zawiera si¢ ona zatem w systemie zarzadzania. Potwierdzeniem tego jest
chociazby teza Krzyzanowskiego, ktory twierdzi, ze jest ona rezultatem organizowa-

nia, co jest z kolei funkcjg zarzadzania.

197 Stoner J., Freeman R., Gilbert D. Jr., Kierowanie, Wyd. PWE S.A. Warszawa 1997, s. 306
198 Schaff A., Szkice o strukturalizmie, Wyd. KiW Warszawa 1983, s. 12
109 Nalepka A., Struktura organizacyjna, Wyd. Antykwa s.c. 2001, s. 10
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Jesli za§ chodzi o samo pojgcie stanowiska organizacyjnego, to nalezy stwier-
dzi¢, iz jest ono ,,miejscem zajmowanym przez pracownika w danej organizacji”110
I okreslanym poprzez:

o zakres pelionych funkcji, czyli zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci, jakie sg
powigzane z pewnymi ustaleniami formalnymi z okreslonym pracownikiem danej
organizacji,

o zalezno$ci w stosunku do innych stanowisk,

o wielko$¢ 1 rodzaj przydzielanego wyposazenia, co wigze si¢ oczywiscie z ogdlem
petnionych funkcji.

Komorka organizacyjna jest za$ niczym innym jak tylko ogétem lub tez suma
wszystkich stanowisk organizacyjnych, ktére majg na celu:

« realizacje wspolnie statych wyrdéznionych funkcji,

« trwanie w okreslonej zaleznosci od innych czgsci sktadowych systemu,

o posiadanie wyposazenia w odpowiednig aparaturg, ktora to nie zawsze jest suma
wyposazenia elementéw sktadowych jednostek organizacyjnych,

« bycie zarzagdzang przez wilasny 1 wyodrebniony czton kierowniczy, ktéry ma okre-
slony zakres dziatan, tak kompetencji jak i odpowiedzialnosci.

Komoérka sztabowa'™! jest komorka organizacyjna, ktora w strukturze organiza-
cyjnej ma na celu udzielanie pomocy ,,kadrze kierowniczej” w ramach przeprowadza-
nych zadan, ktérych realizacja wigzataby si¢ z posiadaniem specjalistycznych umiejet-
nosci 1 z duzg utratg czasu.

Jednostka organizacyjna jest za$ takim ,,tworem”, ktory stanowi ogét komorek
I stanowisk organizacyjnych, ktére charakteryzuja si¢ doktadnie takimi cechami, jakie
to wyr6zniaja komorke organizacyjna.

Chcac jednak bada¢ strukture organizacyjng przedsiebiorstw, nalezy zastanowi¢
sig, CO jest przedmiotem analizy.

I w taki oto sposob uwzglednia si¢ w tego typu badaniach:

a) zaleznosci funkcjonalne, ktére stanowig nastepstwo podziatu pracy. Wyrdznia sie

tutaj:

119 Nalepka A., Struktura organizacyjna, Wyd. Antykwa s.c. 2001, s. 18
1 Trocki M., Organizacja projektowa, Wyd. Bizarre Sp. z 0.0. Warszawa 2009, s. 45
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= wig¢zi informacyjne,

= Wwigzi operacyjne,

= wiezi doradcze,

b) zalezno$ci hierarchiczne, ktére stanowig nastgpstwo podziatu pracy:

= wiezi rozkazodawcze,

- wiczi regulacyjne'*?.

Nalezy rowniez przyjrze¢ si¢ strukturze organizacyjnej jako narzedziu zarza-
dzania oraz zdefiniowa¢ jej funkcje. Wszelkie badania empiryczne i do$wiadczenia
managerow potwierdzaja, ze stuzy ona potrzebom zarzadzania.

Dzieje si¢ tak dlatego, ze zaleznosci, jakie wystepuja w Strukturze, porzadkujg elemen-

ty systemu, co umozliwia sprawne zarzadzanie calg organizacja. Jednakze zarzadzanie

i porzagdkowanie sktadnikow systemu powinno by¢ procesem §wiadomym, a nie przy-

padkowym, opartym na zasadach logiki oraz teorii zarzadzania.

Tutaj za$ dochodzimy do sedna, a mianowicie do funkcji struktury organizacyj-
nej, poniewaz jej uksztattowanie musi zabezpieczaé petnione przez nig zadania. Cho-
dzi tutaj o zadania, ktore ma ona ,,wypetnia¢” wzglgdem wspomnianego wyzej syste-
mu.

Tak wicc jej funkcje to™:

1) narzgdzie kierowania, gdyz poprzez istnienie struktury organizacyjnej cztonkowie
systemu zachowuja si¢ zgodnie z wolg kierujacych,

2) scalenie sktadnikow systemu w jedng zintegrowang catos$¢, aby stata si¢ ona naj-
bardziej przydatna do realizacji wszystkich celow systemu i by byly one réwniez
srodkiem realizacji celow pracownikow,

3) zapewnienie wzglednej rownowagi wewnetrznej, zapobiegajacej niebezpiecznej
destrukcji systemu. Ta za$ jest czyms$ naturalnym, ale najlepiej jest ograniczy¢ ja
poprzez opracowanie takiej konfiguracji systemu, ktora:

a) do systemu wilacza tylko niezbedne sktadniki,
b) sktadniki za$ zbedne regularnie eliminuje,

C) utrzymuje wszystkie sktadniki w petnej sprawnosci,

Y2 Stabryta A., Analiza systemowa procesu zarzgdzania, Wyd. Ossolineum Wroctaw 1984, s. 22-24
3 przybyta M., Wudarzewski W., Kozinski J., Struktura organizacyjna jako narzedzie zarzgdzania, Wyd. AE
Wroctaw 1993, s. 24
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d) zastepuje wszystkie sktadniki zupetnie nowymi,

4) zapewnienie przestrzennej i czasowej koordynacji realizowanych w systemie pro-
cesow, co porzadkuje wysitek zbiorowy i taczy w jedng cato$¢ podzielone uprzed-
nio procesy,

5) zmniejszenie probabilistycznego charakteru systemu,

6) wigzanie systemu z jego otoczeniem, co powoduje wymiane zewngtrzna,

7) odgrywanie roli adaptacyjnej, zaréwno biernej jak i czynnej, dzigki integracji
w systemie skladnikéw, ktére kontrolujg otoczenie i przystosowuja strukture do
potrzeb systemu.

Przy okreslaniu funkcji struktury organizacyjnej wazny jest sposob, w jaki dana
struktura porzadkuje system. To za$ znajduje wyraz w podstawowych cechach danego
rozwigzania organizacyjnego oraz w jego wlasciwosciach. Wiasciwosci te odzwiercie-
dlajg wiasnie role, jaka struktura petni w ramach systemu, ktére sg niczym innym jak
jej funkcjami. Tak wigc kazda z wymienionych przez autora pracy funkcji przedstawia
jeden z aspektow uporzadkowania systemu, oczywiscie przez jego formalng strukture
organizacyjng. Jednoczesnie zawiera odpowiedz na pytanie, co wlasciwie jest przez te
strukturg opisywane oraz uporzadkowane.

W taki oto sposob dokonana interpretacja struktury organizacyjnej pokazuje, ze
gtownym jej celem oraz celem samego przedsiebiorstwa jest podwyzszanie stopnia
spetniania przypisanych strukturze funkcji, co stanowi gtownie jej dgzenie do dosko-
nalenia. A jest nim zmiana w istniejacym uktadzie organizacyjnym™*, co ma oczywi-

$cie na celu poprawe funkcjonowania catego systemu wytworczego.

114 Nalepka A., Struktura organizacyjna, Wyd. Antykwa s.c. 2001, s. 27
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2.3. Ogoélna charakterystyka struktur organizacyjnych
2.3.1. Ksztatltowanie struktur organizacyjnych

W poprzednim rozdziale zaprezentowano wiele waznych kwestii dotyczacych
zarzadzania projektami, zarzadzania przez projekty oraz dotyczacych projektow. Ten
przeglad jest bardzo wazny dla usystematyzowania wiedzy z zakresu potrzebnego do
zrozumienia koncepcji niniejszej rozprawy.

Z tego jednak powodu, iz problemem badawczym doktoratu jest prezentacja
przeobrazenia metody zarzadzania projektami wraz z odchodzeniem przedsigbiorstw
od struktur hierarchicznych na rzecz procesowych, nalezy dokona¢ podstawowego
przegladu typologii struktur organizacyjnych. Wazne jest tutaj pokazanie, jakie struk-
tury organizacyjne wystepuja w przedsigbiorstwach oraz jakie tendencje mozna za-
uwazy¢, jesli wezmiemy pod uwage cheé dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do
zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania.

Jak to zostalo przedstawione we wstepie, celem dysertacji jest m.in. uzasadnie-
nie tez badawczych. Tezy te jednak odnoszg si¢ juz do konkretnych etapow przeobra-
zania struktur organizacyjnych. Dla przypomnienia, autor postawit 5 tez badawczych
odnoszacych si¢ do takich oto etapow:

1. Etap zero: dotyczy struktury hierarchicznej.

2. Etap pierwszy: dotyczy struktury hierarchiczno — funkcjonalnej.
3. Etap drugi: dotyczy struktury procesowo — macierzowe;j.

4. Etap trzeci: dotyczy struktury procesowo — hierarchicznej.

5. Etap czwarty: dotyczy radykalnej struktury procesowe;j.

Aby moc swoje rozwazania odnie$¢ do konkretnych rodzajow struktur organi-
zacyjnych oraz do opisywania réwniez procesowych struktur organizacyjnych, trzeba
wpierw wyjasni¢ podstawowe pojecia, przy czym wg autora kwestie sposobu definio-
wania struktury organizacyjnej itp. sa sprawa drugorzedna, poniewaz nie to stanowi
problem badawczy dysertacji, lecz kwestia zarzadzania projektami. Jednak, jak wia-
domo, zarzadzanie projektami nie wystepuje w prozni i metode t¢ wykorzystuje (tu-
dziez wdraza si¢) juz w konkretne rozwigzania organizacyjne.

Wiadomym tez jest w $§wiecie naukowym, ze struktury organizacyjne sg swego

rodzaju modelami, a zatem czgsto znalezienie empirycznego przyktadu odpowiadaja-
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cego teoretycznemu moze by¢ trudne, a nawet moze by¢ niemozliwe. Ale aby moc
rozwaza¢ temat struktur organizacyjnych, trzeba wpierw zdefiniowa¢ podstawowe
kwestie.

Fundamentalne pytanie tego podrozdzialu brzmi: czym wiasciwie jest organiza-

cja? I tak czesto przyjmuje sie (W znaczeniu rzeczowym)'*®

, Z€ organizacja jest pewna
catos$cia, na ktora sktadajg sie czesci, ktore to czgsci przyczyniajg si¢ do tego, ze ca-
tos¢ osiggnie powodzenie. Jest to kolejna definicja pojecia organizacji, ktora zostata w
dysertacji przedstawiona, przy czym w naukach o zarzadzaniu organizacja jest trakto-
wana jako ,,(...) sformalizowana organizacja bedaca zespotem ludzi majacych wspol-
ne kierownictwo i posiadajacych wspolny cel wraz z zasobami wykorzystywanymi w
procesie funkcjonowania (...)"**.

Problem badawczy niniejszej dysertacji, jak wspomniano, dotyczy nie tylko
zarzadzania projektami, ale rowniez struktur organizacyjnych. Istnieje w §wiecie nauk
0 zarzadzaniu bardzo wiele definicji wyjasniajacych pojecie struktury organizacyjnej,
ale ich przedstawianie nie stanowi meritum rozprawy.

W zwiagzku z powyzszym dla celow rozprawy zostata wybrana jedna definicja,
ktora glosi, ze ,,(...) strukture organizacyjng mozna zdefiniowaé jako caloksztalt sto-
sunkow wystepujacych pomigedzy poszczegdlnymi cz¢Sciami oraz mi¢dzy nimi a cato-
scig™’.

Struktury organizacyjne skladajg si¢ z réznych elementéw, przy czym funda-
mentalnymi elementami struktur sg stanowiska pracy. Stanowiskiem pracy jest zas§ po
prostu miejsce zajmowane przez pracownika danej organizacji, razem z zasobami, kto-
re wykorzystuje on do realizacji powierzonych mu zadan.

Stanowiska pracy za$ sktadaja si¢ na komorki organizacyjne, ktore w przedsie-
biorstwach nazywane sg dzialami. Stanowiskami pracy kieruje kierownik danego
przedsigbiorstwa. Zbiorem komoérek organizacyjnych skupionych wokot jednego kie-
rownika jest jednostka organizacyjna.

W tym miejscu mozna jeszcze nadmienié, iz kwestig podstawowa w badaniu

struktur organizacyjnych sa pojecia rozpigtosci kierowania oraz zasiggu kierowania.

15 K otarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Wyd. Ossolineum Wroctaw — Warszawa - Krakow 1969, s. 68
16 Krzakiewicz K., Podstawy zarzqdzania, Wyd. TNOiK Poznan 1995, s. 5
Y Haus B., Ewolucja struktur organizacyjnych przemystu, PWE Warszawa 1983, s. 11
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Rozpigtos¢ kierowania oznacza liczbe pracownikow bezposrednio podporzadkowa-
nych jednemu kierownikowi. Natomiast zasi¢g kierowania oznacza liczbe pracowni-
kow przyporzadkowanych bezposrednio 1 posrednio danemu kierownikowi.

Wiele z podstaw metodologicznych dotyczacych struktur organizacyjnych zo-
stanie przez autora przedstawionych w rozdziale drugim, gdzie zostang zaprezentowa-
ne instytucjonalne formy realizacji projektéw. Powyzsze informacje maja na celu je-
dynie przypomnie¢ podstawowe informacje z zakresu nauki o organizacji i zarzadza-
niu.

Meritum niniejszej rozprawy stanowig jednak kwestie zarzadzania projektami w
réznych rodzajach struktur organizacyjnych, stad tez nalezy w kolejnym podrozdziale
przedstawi¢ rozne typy struktur, bo w nich mozna realizowac projekty, 0 czym traktuje
podrozdziat poswigcony wspominanym instytucjonalnym formom realizacji przedsig-

wziec.
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2.3.2. Prezentacja modeli struktur organizacyjnych

W tym podrozdziale zostang zaprezentowane typy struktur organizacyjnych.
Problemem moze by¢ to, iz istnieje w literaturze bardzo wiele odmian struktur oraz
wielorako$¢ kryteriow, wedtug jakich si¢ je wyodrgbnia. Z tego wigc powodu autor
niniejszej dysertacji umiescil podstawowe typy struktur organizacyjnych w tabeli, jed-
noczesnie grupujac je wedtug pewnych kryteriow.

Nie zostaly tutaj oczywiscie umieszczone wszystkie typy struktur, nie zostaty
rowniez przedstawione wszystkie kryteria grupowania, ale wedlug autora dla wymo-
gow dysertacji nie ma takiej potrzeby. Sam podziat struktur jest dokonany w oparciu o
badania literaturowe, chociaz niektore typy czy kryteria zostalty dodatkowo uwzgled-
nione przez autora, gdyz uznat to za stosowne. Mozna si¢ zatem z przedstawiong poni-
zej klasyfikacja cz¢sciowo nie zgodzi¢, jednakze trzeba tez wzia¢ pod uwage, iz wraz
z biegiem czasu powstaja dodatkowe klasyfikacje, stad tez niejako wynika 6w, Wspo-
mniany na poczatku, problem.

Typologia struktur organizacyjnych znajduje si¢ ponizej*'®:

Tabela 4: Modele struktur organizacyjnych

Kryterium podzialu Typy struktur
Rozpietos¢ kierowania - struktura smukta
- struktura plaska
Wigzi organizacyjne - struktura liniowa

- struktura funkcjonalna

- struktura liniowo-sztabowa

Wedlug grupowania - struktura funkcjonalna
- struktura dywizjonalna
- struktura macierzowa
- struktura sieciowa
- struktura projektowa

- struktura procesowa

18 powyzsza typologia zostata sporzadzona w oparciu o pozycje B. Glinki i P. Hensela, Projektowanie struktur
organizacyjnych, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego Warszawa 1999,
s. 89
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Konfiguracja parametrow'" - struktura prosta

- biurokracja maszynowa
- biurokracja profesjonalna
- struktura dywizjonalna

- adhokracja

Stopien centralizacji - struktura scentralizowana

- struktura zdecentralizowana

Wigzi kapitatowe - holding
- koncern
Zdolnos¢ do samoorganizacji*® - mechanistyczne
- organiczne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przedstawione wyzej typy struktur organizacyjnych sg modelami, ktére w ,,czy-
stej” postaci mogg si¢ pojawi¢ w przedsigbiorstwach niezbyt czgsto. Wazne jest jednak
to, ze dzicki powyzszej klasyfikacji tatwiej jest zrozumie¢ przedstawione etapy od-
chodzenia struktur od form hierarchicznych na rzecz procesowo-sieciowych. Dodat-
kowo etapom tym towarzyszy rosngca delegacja uprawnien (kompetencji), ktéra ozna-
cza podzial uprawnien i obowiazkoéw, a zatem kompetencji, pomiedzy odpowiednie
szczeble struktury organizacyjnej.

Jednakze i tutaj autor ukazat jeden z wariantow sptaszczania si¢ struktur i prze-
istoczenia w formy procesowe. W literaturze mogg si¢ pojawiac inne etapy przemiany,
ale celem dysertacji nie sg same etapy, ale przeobrazenia koncepcji zarzadzania pro-
jektami oraz propozycje teoretyczne dotyczace pojedynczych etapow.

Wazne jest zaznaczenie, iz na poczatku istnienia struktur organizacyjnych

przedsigbiorstwa posiadaly formy hierarchiczne, ktorych istotg byta zachowana hierar-

19 K ryterium konfiguracji parametréw wywodzi sie z koncepcji H. Mintzberga.

20 W tym przypadku wyrédznia sie jeszcze dodatkowe typy, ale autor ze wzgledu na mozliwo$é dopasowania sie
do warunkow zewnetrznych wyr6znit tylko te dwa typy, gdyz tatwiej jest wtedy porownaé roznice pomiedzy
tymi dwoma typami struktur.
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chia oraz tzw. rozkazodawstwo'?*. Obecnie odchodzi si¢ od form hierarchicznych,
czego przyktadem jest struktura macierzowa, ktéra z powodzeniem jest stosowana
w praktyce (na przyktad przedsiebiorstwo BMW z Monachium posiada macierzowg
struktur¢ organizacyjng). Kolejnym krokiem sg struktury procesowe, ktore uwzgled-
niajg w swej budowie calte procesy, ktorych si¢ nie fragmentaryzuje.

Jesli chodzi o struktury smukte oraz ptaskie to podstawowa kwestig jest rozpig-
tos¢ kierowania oraz liczba poziomdw kierowniczych. I tak np. struktura ptaska posia-
da malo szczebli kierowniczych, ale duzg rozpigtos¢ kierowania. Struktura smukta,
odwrotnie.

Ze wzgledu na wigzi organizacyjne mozemy podzieli¢ struktury na 3 rodzaje.
Pierwszy z nich to struktura liniowa, gdzie, jak wspomniano, jest ona uksztalttowana
wg hierarchii oraz ze wzgledu na przestrzeganie drog stuzbowych. Jest to bardzo pro-
sta struktura. Drugi to struktura funkcjonalna, gdzie zrywa si¢ z zasada jednoosobo-
wego kierownictwa, dlatego jeden podwladny moze mie¢ kilku przetozonych. Ale do-
chodzi w niej do specjalizacji stanowisk kierowniczych. W praktyce gospodarczej tego
typu struktury sg unikane ze wzglgedu na naktadanie si¢ uprawnien kierowniczych i
rozmycie odpowiedzialnosci. Ostatnim typem jest struktura liniowo-sztabowa, ktora
zachowuje zasad¢ jednoosobowego kierownictwa, ale pozwala na wykorzystywanie

wiedzy specjalistow, ktorzy sg umieszczeni w komodrkach sztabowych122

. W ten spo-
sob kierownictwo jest przez owych specjalistow odcigzone od obowigzkow.

Jesli chodzi o stopien centralizacji, to struktury Scentralizowane cechuja si¢
tym, ze uprawnienia decyzyjne nie sg przekazywane stanowiskom znajdujacym si¢
ponizej w hierarchii. Natomiast struktury zdecentralizowane to takie, gdzie cze$¢
uprawnien decyzyjnych jest przekazywana stanowiskom znajdujagcym si¢ ponizej
w hierarchii.

Wigzi kapitalowe dziela struktury na holdingi i koncerny™*. Holding to przed-

sigbiorstwo, ktore kontroluje przez umowe i poprzez wykup udzialéw w catosci lub

121 Dotyczy zatozenia klasycznych koncepcji H. Fayola, ktory byt zwolennikiem struktur liniowych, gdzie pod-
wladny miat zawsze jednego przetozonego.

122 Glinka B., Hensel P., Projektowanie struktur organizacyjnych, Wyd. Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci

i Zarzadzania im. L. Kozminskiego Warszawa 1999, s. 90

123 Definicje holdingéw i koncerndw roznig sie znacznie w literaturze, z tego wiec powodu autor samodzielnie
wyrazit istote tych dwu poje¢, cho¢ zapewne mozna si¢ z tym definiowaniem nie zgodzic.
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czesciowo inne przedsigbiorstwa - np. DHH OBI. Koncernem za$ jest grupa przedsig-
biorstw tej samej lub pokrewnej branzy, ktora jest ze sobg powigzana udziatami finan-
sowymi i posiada wspodlne kierownictwo — np. koncern MAN AG z Monachium.

Bardzo waznym aspektem rozwazan 0 strukturach organizacyjnych jest typolo-
gia struktur wedlug kryterium grupowania podstawowych jednostek. To ujecie jest
bardzo wazne, gdyz w praktyce gospodarczej mozna spotka¢ bardzo wiele rozwigzan
organizacyjnych charakterystycznych dla przedstawianych typow organizacyjnych. Z
tego wigc powodu autor przedstawia owe struktury.

Pierwsza z nich jest struktura funkcjonalna. Jest to czesto spotykana w praktyce
gospodarczej struktura. W tym przypadku ,kryterium tworzenia jednostek organiza-
cyjnych na drugim szczeblu hierarchii jest rodzaj czynnos$ci (funkcje), to znaczy gru-
powanie zadan jednego rodzaju w kompleksy zadan jednostek organizacyjnych zwa-
nych ,,pionami organizacyjnymi’?*,

W strukturze tej mamy wiec piony funkcjonalne, 1 sg one samodzielnymi 1 nie-
zaleznymi podstawowymi jednostkami. Do tych pionéw naleze¢ mogg takie dziaty, jak
na przyklad: zaopatrzenie, produkcja, sprzedaz, ksiggowos¢, finanse, logistyka itd.
Struktura ta posiada wiele zalet, ale i rowniez wiele wad.

Drugim rodzajem struktury jest struktura dywizjonalna. Jej cechg jest to, iz tutaj
grupowanie podstawowych jednostek odbywa si¢ na podstawie kryterium obiektowe-
go, czyli na przyktad: produktow lub grup produktow, klientow lub grup klientow,
regionéw geograficznych itd. W tym przypadku organizacyjnym ,,zaleznos$ci hierar-
chiczne uksztaltowane sg wedlug zasady jednoliniowos$ci. Zadania decyzyjne sa dele-
gowane na, posiadajacych stosunkowo duza autonomie, kierownikéw dywizji”125.

Pomimo tego wszelkie decyzje strategiczne sa podejmowane w wierzchotku
strategicznym przedsicbiorstwa'?®.

Trzecim rodzajem jest struktura macierzowa, ktora cechuje si¢ wysokim stop-
niem decentralizacji uprawnien. W tym przypadku ujg¢ciu rozwigzania organizacyjne-

go grupowanie jednostek odbywa si¢ na podstawie dwoch kryteriow, a mianowicie

funkcjonalnego i1 projektowego, tudziez obiektowego czy procesowego.

124 Nalepka A., Struktura organizacyjna, Wyd. Antykwa s.c. 2001, s. 78
125 Nalepka A., tamze, s. 80
126 Nalepka A., tamze, s. 80
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Z tego wigc powodu wszystkie elementy macierzy maja ,,(...) dwa osrodki de-
cyzyjne. Obydwa uktady rozpatrywane wzgledem siebie krzyzuja si¢ nawzajem, po-
wodujac przenikanie si¢ podzialu zadan wedtug funkcji z podzialem wedlug wyro-
bow™?’. Struktura ta ma wiec niejako wpisany w swa budowe ,.konflikt”, powodujacy
wyzwolenie inwencji tworczej w jej cztonkach.

Kolejna struktura — sieciowa, jest bardzo nowoczesng forma organizacji. Wy-
wodzi si¢ ona od stowa sie¢, a sie¢ jest zakwestionowaniem pojecia centralizacji*®. W
przypadku tego typu struktur organizacyjnych najwazniejszym elementem sg stosunki
panujace pomiedzy poszczegdlnymi elementami struktury, gdyz jej cztonkowie moga
petni¢ rozne funkcje, a zrodtem wladzy s3 wiedza i zasoby, a nie jak w przypadku
struktur dywizjonalnych, zasoby. Podstawowym kryterium grupowania nie sga np.
funkcje, lecz wiedza, stad tez wystepuje tutaj bardzo duza efektywnos¢ wykorzysty-
wania zasobow. Struktury te sg coraz czesciej spotykane w obecnych czasach ery wie-
dzy, w XXI wieku.

Kolejng odmiang struktury organizacyjnej, nalezaca do przedstawianej typolo-
gii, jest struktura projektowa. W tym przypadku mamy do czynienia z grupowaniem
podstawowych jednostek wedtug kryterium projektowego.

Zalecana jest ona przedsigbiorstwom parajacym si¢ przedsigwzigciami o okre-
Slonym czasie trwania. Wyglada ona w ten sposob, iz w ramach struktury funkcjonal-
nej'?® powoluje sie na czas okreslony pewna grupe projektowa (zwana tez zespolem
projektowym). Na jej czele stoi kierownik projektu, ktory jest podlegly gtownemu kie-
rownictwu przedsiebiorstwa™. W sklad jego zespolu projektowego wchodza zas
cztonkowie réznych pionow funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Istnieje wiele odmian
zespotow projektowych, zostaty one juz opisane w osobnej czegsci niniejszej dysertacji.

Struktura procesowa jest ostatnim typem struktury w przedstawianej typologii.

Struktura ta opiera si¢ na koordynacji proceséw przedsigbiorstwa — odnosi si¢ przede

127 Bieniok H., Rokita J., Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego Katowice 1980, s. 90

128 Glinka B., Hensel P., Projektowanie struktur organizacyjnych, Wyd. Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci

i Zarzadzania im. L. Kozminskiego Warszawa 1999, s. 91

129 Jest to podstawowa odmiana struktury projektowej, wiecej na temat struktur projektowych autor przedstawit
W cze$ci poswigconej instytucjonalnym formom realizacji projektu.

130 Nalepka A., Struktura organizacyjna, Wyd. Antykwa s.c. 2001, s. 84

99



wszystkim do procesow dziatan™'. Proces za$ jest powtarzajaca sie W jakimg$ zakresie

czynnoscig. Jest on efektem dla naktadu, ale jednoczes$nie stanowi baze, z ktorej prze-
obraza sic w wynik danej operacji**2.

W przypadku tego typu rozwigzania strukturalnego ,,(...) dzialania nakierowuje
si¢ gléwnie na procesy ekonomiczne (powodujace wzrost efektywnosci) przedsiebior-
stwa. Wystepuje tutaj przewaga przebiegéw organizacyjnych nad funkcjonalnymi*®,

Organizacja procesowa za$§ ma na celu uwzglednia¢ procesy biznesowe oraz
implicite uelastycznié przedsigbiorstwo. Jednym z takich przedsiebiorstw jest chociaz-
by firma Xerox, gdzie wykorzystuje si¢ metode¢ zarzadzania procesami, a jednoczesnie
zarzadzanie informacja ma na celu wspomaganie tego typu ,,procesu modelowego™®.

Przyjmuje sig¢, ze procesowe struktury organizacyjne maja dwa gtowne zada-
nia'®: ustalenie i zorganizowanie si¢ wokot takich procesow, aby mogly zostaé osia-
gnigte zamierzone cele oraz ciggle usprawnienie procesow. Struktura taka posiada
wiec tak zwane obszary procesowe (tudziez zespoty procesowe), na ktorych czele stoja
gospodarze proceséw. Obszary te skupiaja kluczowe funkcje firmy, a przez to, ze sa
»traktowane” jako proces, funkcje przedsigbiorstwa nie sg fragmentaryzowane. Czg¢sto
zaleca si¢ odpowiedni dobor cztonkéw tego typu zespotéw procesowych'®, gdyz ze-
spoty procesowe ze swej natury sg interdyscyplinarne.

Przedsiebiorstwa juz w p6znych latach 80-tych oraz wczesnych 90-tych zaczety
odchodzi¢ od struktur sztywnych, tudziez hierarchicznych, przeksztatcajac swoje
struktury organizacyjne w bardziej elastyczne®®’, aby przezwyciezyé problemy wyste-
pujace w klasycznych strukturach, a dotyczace fragmentaryzacji proceséw bizneso-
wych. Moga to by¢ procesy odnoszace si¢ do przeptywu informacji, ale rowniez pro-

cesy finansowe. Stad tez niejako wywodzi si¢ problem niniejszej dysertacji, jak zmie-

131 Glinka B., Hensel P., Projektowanie struktur organizacyjnych, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci

i Zarzadzania im. L. Kozminskiego Warszawa 1999, s. 87

32 Wilhelm R. Prozessorganisation, R. Oldenbourg Verlag Miinchen Wien 2002, s. 1

133 Faix W., Buchwald C., Wetzler R., Der Weg zum Schlanken Unternehmen, Verlag MI Landsberg/Lech 1994,
s. 212

134 Seltsikas P., Information management in process-based organizations: a case study at Xerox Ltd., ,,Info Sys-
tems J” 1999, nr 9, s. 181

135 Wilhelm R., tamze, s.2

136 Grajewski P., Procesowe projekcje organizacyjne, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 5, s. 16-17

37 Seltsikas P., tamze, s. 181

100



niata si¢ koncepcja zarzadzania projektami, gdy warunki funkcjonowania zmuszaty
przedsigbiorstwa do stawania si¢ coraz bardziej elastycznymi?

Wedlug podziatu Mintzberga struktury dzielimy na 5 rodzajow, jak to zostato
ujete w tabeli niniejszego podrozdziatu, przy czym Kryterium wywodzi si¢ stad, iz po-
szczegolne czesci organizacji dgzg do posiadania jak najwigkszej wladzy. Jest to ujecie
czysto teoretyczne i dlatego w praktyce gospodarczej mamy do czynienia z wytwora-
mi czesciowo zblizonymi do modeli Mintzberga.

Wedlug ostatniej typologii ujetej w tym podrozdziale, struktury organizacyjne
dzielimy na dwa rodzaje: mechanistyczne i organiczne.

Podstawowg cechg systemu mechanistycznego jest to, ze ,,(...) nie jest zdolny
do zmian swojej wewngtrznej organizacji, jego zachowania sg jednoznacznie okreslo-
ne przez stan Wejéé”138. Struktury te cechuje wysoki stopien centralizacji 1 formaliza-
cji, a co z tego wynika, bardzo niska elastyczno$¢.

Organizacje organiczne za$ sg ze swej natury dopasowane do mato stabilnego
otoczenia, gdyz s3 elastyczne oraz majg niski stopien formalizacji i centralizacji. Do-
minuje w nich tzw. sieciowa struktura wiadzy 1 kontroli**. Dlatego reaguja one szyb-
ciej na zmiany otoczenia funkcjonowania przedsiebiorstwa. W obecnych czasach bar-
dzo czestym zjawiskiem jest odchodzenie od struktur mechanistycznych na rzecz or-
ganicznych, poniewaz silna presja konkurencyjna wymaga od organizacji szybkich

reakcji 1 oczywiscie elastycznosci.

138 Bieniok H., Rokita J., Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego Katowice 1980, s. 77

139 Glinka B., Hensel P., Projektowanie struktur organizacyjnych, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci

i Zarzadzania im. L. Kozminskiego Warszawa 1999, s. 58
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2.4. Charakterystyka instytucjonalnych form realizacji projektéw

Badajac strukturg organizacyjng ,,(...) musimy pytaé i oto, jaki rodzaj struktury
jest potrzebny, i o to, jak nalezy ja budowac (...). Organizacja nie stanowi celu sama
w sobie; to srodek wiodacy do celu, jakim sg osiggnigcia i wyniki biznesu. Struktura
organizacyjna jest srodkiem niezbednym; zta struktura moze powaznie obnizy¢ wy-
dajno$¢ biznesu, a nawet go zniszczyé™ .

Te stowa ojca zarzadzania™* odzwierciedlaja wazno$é struktury organizacyjnej.
Wynika z nich chociazby to, Ze jest ona par excellence potrzebna przedsigbiorstwu.
Musi by¢ tez odpowiednio skalibrowana do biznesu, ktory si¢ prowadzi.

Jednakze struktura organizacyjna oraz poszczegdlne rodzaje organizacji zostaty
wczesniej zaprezentowane. Tam tez dokonano charakterystyki roznych typow struktur.
W tym podrozdziale zaprezentowano nieco inne ujecie. Jak wiadomo, rozdziat pierw-
szy traktuje ogélnie 0 zarzadzaniu projektami, oraz istocie projektow. Jednak przed-
sigwzigcia nie sg realizowane w abstrakcyjnych warunkach, lecz w organizacjach. Nie
muszg to by¢ przedsiebiorstwa, ostatnio staly si¢ przeciez modne tzw. projekty gran-
towe (unijne), ktore sg na przyktad realizowane przez jednostki uzytku publicznego.

W zwiazku z powyzszym, ich realizacja odbywa si¢ w pewnych warunkach.
Projekty z tego wzgledu sa wykonywane w przedsigbiorstwach o réznych strukturach
organizacyjnych. To ujecie mozna tez niejako nazwac ,,(...) organizacja instytucjonal-

55142

ng projektow” "*. Sama metoda zarzgdzania projektami (z sukcesem) powinna by¢

W organizacjach wdrozona w obszarze organizacyjnym (np. powotanie dyrektora pro-
jektow itd.), oraz rzeczowym (utworzenie biura projektow z pelnym wyposazeniem

143

w komputery z odpowiednim oprogramowaniem itd.)""". Nalezy takze nadmieni¢, iz w

literaturze przyjmuje si¢, ze organizacja projektowa (...) to zbior oséb i instytucji
wspétdziatajacych przy realizacji projektu i laczace je wiezi wspotdziatania.”'**
Charakterystyka instytucjonalnych form realizacji projektéw jest bardzo waz-

nym elementem niniejszego rozdziatu teoretycznego, poniewaz, jak wspominano,

Y0 Drucker P., Praktyka zarzqdzania, Wyd. Nowoczesnos¢ Warszawa 1992, s. 214 (Wyd. oryginalne 1954)

Y1 Przyjmuje sig, iz zmarly juz Peter Drucker jest ,,0jcem zarzadzania” ze wzgledu na swoj ogromny wktad
W dziedzing nauk o zarzadzaniu.

Y2 Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, Wyd. PWE Warszawa 2003, s. 80

Y3 Tchorzewski S., Wdrazanie metody zarzqdzania projektami w organizacjach, Zeszyty Naukowe. Organiza-
cja i Zarzadzanie — Politechnika Slaska” 2005, z. 27, s. 295-296

% Trocki M., Organizacja projektowa, Wyd. Bizarre Sp. z 0.0. Warszawa 2009, s. 78
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przedsiewzigcia sg wykonywane obecnie w czasach globalizacji. Dodatkowo charakte-
ryzuje si¢ ona szybko zmieniajgcymi si¢ warunkami wewnetrznymi 1 zewngetrznymi, w
ktorej organizacje funkcjonujg, a zatem przedsigbiorstwa, o okreslonych strukturach
organizacyjnych, muszg realizowa¢ projekty podczas szybko postepujacych zmian.
Taka sytuacja, ktora dotyka wigkszos¢ jednostek gospodarczych w XXI wieku, wyma-
ga, aby wykonujgc przedsiewzigcia, bra¢ po uwage ,.kontekst organizacyjny”, a zatem
opisywane ponizej instytucjonalne formy realizacji projektow.

Ow ,.kontekst organizacyjny” obejmuje zgodnie z najnowszymi badaniami ta-
kie oto elementy™*:

e Srodowisko,

e strategie,

e strukturg organizacyjna,

e oOgraniczenia,

e r73d,

e charakterystyki portfela projektow.

Mozna juz przejs¢ do meritum niniejszego podrozdziatu i nalezy tutaj nadmie-
ni¢, ze w literaturze wyroznia si¢ sze$¢™*® typow struktur instytucjonalnych wykorzy-
stywanych przy wykonywaniu przedsigwzie¢, przy czym obecnie wymienia si¢ tez
nowa, sibdmga forme struktury, a mianowicie organizacj¢ procesowa. Niniejsza praca
doktorska bedzie juz w czeséci empirycznej m.in. dotyczy¢ tegoz wiasnie typu. Bedzie
W niej zawarte wyjasnienie i udzielona odpowiedz na pytanie, jak zarzadza si¢ projek-
tami takze w organizacjach procesowych? Wracajac jednak do gtéwnego nurtu rozwa-
zaf, mozna wyroéznié nastepujace instytucjonalne formy realizacji projektow™*’:
e organizacja liniowa,

e organizacja liniowo — sztabowa,
e QOrganizacja macierzowa,

e samodzielna organizacja projektowa, zwana ,,czysta” organizacjg projektowa,

e projektowa spotka corka,

145 petit Y., Hobbs B., Project Portfolios in Dynamic Environments: Sources of Uncertainty and Sensing Me-
chanisms, “Project Management Journal”, September 2010, Vol. 41, No. 4, s. 49

18 Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, Wyd. PWE Warszawa 2003, s. 80

Y7 Trocki M., Gruszcza B., Ogonek K., tamze, s. 80-91
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e zewnetrzna organizacja projektu,
e organizacja procesowa, jako wspomniany wczesniej, siodmy typ.

Pierwsza forma to organizacja liniowa realizacji przedsigwzi¢é. Wyglada ona
W sposob nastepujacy:

Rysunek 14: Organizacja liniowa realizacji projektow

Dyrektor I

|
LKierownikj LKierownik1
—

Badania

o
l Produkcja
I Projekt 4

Administracja

Projekt 1 I
Projekt 2

Projekt 3

Zrodlo: opracowanie wilasne

Zauwazamy, ze projekty s3a realizowane wewnatrz struktury organizacyjnej,
przy czym grupy projektowe umiejscowione sg nisko w organizacji. Komoérki przed-
sigwzig¢ sa ulokowane w odpowiednich pionach organizacyjnych, a zatem ich obszar
w glownej mierze jest zwigzany z funkcjami danego pionu. Projekt 1 np. nie begdzie na
pewno dotyczyt dziatalnosci z pionu badan, w zwigzku z powyzszym ich zakres be-
dzie ograniczony. Takie ujgcie ma swoje zalety dzigki klarownemu zakresowi projek-
tu, logicznemu podporzadkowaniu oraz daleko idacej specjalizacji.

Druga forma jest organizacja liniowo — sztabowa realizacji projektow, ktora

graficznie moze wyglada¢ w taki sposob:
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Rysunek 15: Organizacja liniowo — sztabowa realizacji projektow

Dyrektor l

Projekt 1 l—
/ "\

I \ I I I
Kierownik / \(ierownik I i i Kierownik I

— 4
Administracja I Badania

L Projekt 1.1 I L Projekt 1.2 I L Projeikt1.3 I

Zrédlo: opracowanie wlasne

Rysunek 15 ukazuje istotg organizacji liniowo — sztabowej realizacji projektow.
Polega ona na tym, ze poszczeg6lne przedsiewzigcia swym zakresem wykraczajg poza
piony funkcjonalne, co jest ujeciem zgota odmiennym niz w przypadku pierwszym.
Wymagane jest zatem, aby pewna komorka organizacyjna koordynowata realizacje
przedsiewziec.

Naczelne kierownictwo jest niejako zmuszone do powotania podleglej w sto-
sunku do siebie komorki sztabowej, ktora wykonuje wspomniane wyzej czynnosci.

Jednakze glowne kompetencje w zakresie realizacji projektow posiada kierow-
nictwo funkcjonalne, jak to miato miejsce w przypadku organizacji liniowo — sztabo-
wej realizacji projektow. Tutaj co prawda kompetencje sg delegowane przez naczelne
kierownictwo, jednakze dyrektorzy i tak juz o wiele bardziej orientujg si¢ w sprawach
operacyjnych projektow, sg jednakze bardziej przez to obcigzonymi.

Plusem rozwigzania jest jednak to, ze zakres projektow jest wiekszy 1 ze wyste-
puje komorka, ktora posiada pewne kompetencje naczelnego kierownictwa w ramach
zarzadzania projektem.

Kolejng formg jest organizacja macierzowa realizacji projektow. Jest ona przed-

stawiona na diagramie nr 16:
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Rysunek 16: Organizacja macierzowa realizacji projektow

Dyrektorzy I

Kierownictwo

[ I
Administracja Produkcja

Marketing Kadry

Projekt 1 —

Projekt 2 —

Projekt 3 —

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na powyzszym rysunku organizacja macierzowa realizacji projektow ukazuje
nieco inny sposob umiejscowienia przedsiewzig¢ w strukturze firmy. Zauwazamy tu-
taj, ze grupowanie jednostek organizacyjnych odbywa si¢ na podstawie dwoch kryte-
riow, a mianowicie na przyktad funkcjonalnego (jak wyzej) oraz projektowego. A za-
tem wszystkie czynnosci wchodzace w sklad przedsiewzigé przecinajg niejako
wszystkie piony funkcjonalne i kazdy podwtadny ma dwoch przetozonych. Jest to tzw.
dualizm kierowania. Wystepuja tutaj 2 osrodki wiadzy, osrodek funkcjonalny oraz
projektowy. Wazne jest jednak to, ze ,,(...) pomigdzy obydwoma obszarami musi

148 aby cele strategicz-

doj$¢ do uczciwego 1 wywazonego podziatu kompetencji (...)
ne przedsi¢biorstwa mogly by¢ zrealizowane. Firma powinna zatem wspomagac dzia-
falnos¢ projektowa, ale tez w perspektywie dlugookresowej réwniez obszary funkcjo-
nalne, bo to pozwoli na przetrwanie przedsiebiorstwa'*.

W tym przypadku mamy do czynienia z celowo wbudowanym konfliktem, ale
przez to jest wzbudzona inwencja tworcza i mozliwo$¢ zespolowego rozwigzywania

problemoéw. Projekty maja tutaj tak samo wielkie znaczenie, jak piony funkcjonalne.

18 pawlak M., Macierzowa struktura organizacyjna i jej wykorzystanie w zarzqdzaniu projektami, "Roczniki
Nauk Spotecznych” 2005, Tom 33, z. 3, s. 120
% pawlak M., tamze, s. 120
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Dla przyktadu takg strukture organizacyjng posiadajg takie firmy jak BMW
w Monachium oraz Bertelsmann w Giitersloh. Jest ona przydatna dla wielkich przed-
siebiorstw, ale wigze si¢ z wysokimi kosztami utrzymywania.

Jednym z wariantow zarzadzania projektami w organizacjach jest samodzielna
organizacja projektowa, ktora jest podobna do pierwszej wymienionej formy instytu-
cjonalnej 1 wyglada nastepujaco:

Rysunek 17: Samodzielna organizacja projektowa (czysta organizacja projektowa)

Dyrektor l

I
I I
Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik pro-
jektu
Administracja I Badanta— = I = = = — Marketing— j— = = =6rupa projektu I

Zrodlo: opracowanie wlasne

Rysunek 17 ukazuje zupetnie inng mozliwo$¢ zarzadzania projektem, ktdrego
instytucja jest traktowana jak pion funkcjonalny. Czysta organizacja projektowa'*, bo
tak bywa zwana, jest tak skonstruowana, iz czynnosci projektowe wykonywane w jej
ramach, s3 oddzielone od catej struktury organizacyjnej, jest ona rowniez odrgbng in-
stytucja. Nie ma zadnego przecigcia z innymi pionami funkcjonalnymi, ale wystepuje
grupowanie jednostek wedlug kryterium projektowego. A zatem sg tutaj powotywane
jednostki przedsiewzig¢, ktorych celem sg wielowymiarowe zadania. Cztonkowie grup
moga pochodzi¢ z innych pionow, ale moga tez by¢ przydzieleni tylko i wytacznie do
danej grupy. Ale sg to specjalisci, ktorych celem jest realizacja okre§lonego dziatania,
I jak wiemy, o okreslonym czasie trwania, co jest podstawowg cechg przedsiewzig.

Kierownik projektu jest juz bezposrednio podlegly naczelnemu kierownictwu,
przez co moze ono o wiele lepiej koordynowa¢ prace projektu. Forma ta ma zastoso-

wanie w stosunku do wielkich przedsiewzie¢ z duzymi zasobami, kierownik grupy

0 Trocki M., Organizacja projektowa, Wyd. Bizarre Sp. z 0.0. Warszawa 2009, s. 105
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(grup) posiada duze mozliwosci decyzyjne, ale jesli specjaliSci sg rekrutowani z pio-
now funkcjonalnych, wowczas moga oni nie chcie¢ wraca¢ do jednostek macierzys-
tych, badZ na odwrdt, nie cheie¢ by¢ przydzielonymi do grupy projektowej.

Pigta instytucjonalng forma realizacji przedsigwzie¢ jest projektowa spotka-
corka. Jest ona przedstawiona na rysunku nr 18.

Rysunek 18: Projektowa spotka corka

Firma-matka l

Kierownictwo firmy corki

I I I I
Projekt 1 I Projekt 2 I Projekt 3 I Projekt 4 I

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wyzej przedstawiona projektowa spotka-corka jest dos¢ specyficzng formg re-
alizacji przedsiewzig¢. W tym przypadku zaklada si¢ nowa organizacje, ktora ma na
celu wykonywanie odpowiednich niepowtarzalnych zlecen. Moze tez jednak by¢ po-
wotana dla jednego zlecenia (projektu), po czym znowuz bedzie rozwigzana.

Zaleta takiej formy jest to, ze jest powotana organizacja, ktéra juz bez zadnych
konfliktow 1 napig¢ z pionami funkcjonalnymi jest rozliczana za efekty realizacji
przedsiewzie¢. Odpowiada za efekt i za naktady, zlecenie jest rowniez zupetlie odde-
legowane, firma-matka podejmuje juz tylko i wyltgcznie strategiczne decyzje. Jest za-
tem odcigzona, ale ze wzgledu na koszty funkcjonowania takiego przedsigwzigcia za-
tozenia spotki-corki, forma ta jest przydatna explicite tylko i wytacznie w odniesieniu
do duzych i wysokokosztowych projektow.

Szo6stg instytucjonalng forma realizacji przedsigwzie¢ jest zewnetrzna organiza-
cja projektu. Zostata ona zobrazowana na rysunku nr 19, ktory znajduje si¢ na kolejne;j

stronie:
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Rysunek 19: Zewnetrzna organizacja projektu

Kierownictwo

Umowa dotyczaca projektu
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| |
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Realizujacy pro]'ehh

Zrodto: opracowanie wilasne
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Zewnetrzna organizacja projektu jest zgota odmienng formg od wczesniej opi-
sanych. W tym rozwigzaniu projekty nie sg realizowane w organizacjach, nie ma zad-
nego powotywania zespoléw projektowych, zadnego delegowania uprawnien ani two-
rzenia odrgbnych organizacji. Organizacja z r6znych pomijanych przez autora wzgle-
dow zleca innej organizacji realizacj¢ projektow. Zawierana jest umowa pomigdzy
nimi, po czym druga organizacja zostaje odpowiednio wynagrodzona za wykonanie
przedsigwzigcia. Po tym realizuje ona projekty, wspolpracujac z pierwszg organizacja i
kontrolujgc z nig przebieg wykonywanych prac. Problemem moze by¢ oczywiscie od-
powiednie wynegocjowanie umowy oraz sam proces kontrolowania, ale zaletg jest
chociazby to, iz przedsigwzigciem zajmujg si¢ specjalisci, ktorzy zawodowo i na co
dzien realizujg projekty.

Siédmg instytucjonalng formg realizacji przedsiewzigé jest organizacja proce-
sowa. Ze wzgledu na meritum niniejszej rozprawy doktorskiej jest to najwazniejszy
typ, poniewaz W dysertacji zostang przeprowadzone badania empiryczne, ktére maja
odpowiedzie¢ na pytanie, jak zarzadza si¢ projektami m.in. w organizacjach proceso-
wych?

Problem badawczy zostal przez autora zawarty we wstepie pracy, przy czym
wyniki badania naukowego oraz wnioski zostang zaprezentowane w kolejnych roz-
dziatach. Ta instytucjonalna forma moze ze wzgledu na rozny charakter prowadzone-
go biznesu wyglada¢ odmiennie, jednakze ze wzgledow poznawczych na kolejnej
stronie zostala przedstawiona procesowa struktura organizacyjna pewnego centrum
finansowo-ksiegowego, w ktorego ramach zrealizowano projekt infrastrukturalny. Jej

odzwierciedlenie znajduje si¢ na rysunku nr 20:
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Rysunek 20: Procesowa struktura organizacyjna centrum finansowo-ksiggowego w Poznaniu

Dyekiorzy

Dzial rozliczen
wynagrodzen

Dziat administracyjny

Dziat zakupo
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IT personalny prawy jako-

$ci
ProcesoOw

Proces ksiegowania w ksiedze gtowne
Proces ksiegowania zobowigzan

Proces ksiggowania naleznos$ci

Proces ksiggowania srodkow trwa

Zrodto: Opracowanie wlasne
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2.5. Teoretyczna charakterystyka badanych etapéw przeobrazenia struk-
tury organizacyjnej w kierunku procesowym

Jak to zostato wczesniej w dysertacji ukazane, 4 tezy badawcze niniejszej roz-
prawy doktorskiej dotyczg takich oto pig¢ciu etapéw przeobrazenia struktury organiza-
cyjnej:

1. Etap zero: dotyczy struktury hierarchicznej.

2. Etap pierwszy: dotyczy struktury hierarchiczno — funkcjonalnej.
3. Etap drugi: dotyczy struktury procesowo — macierzowej.

4. Etap trzeci: dotyczy struktury procesowo — hierarchicznej.

5. Etap czwarty: dotyczy radykalnej struktury procesowej.

W podrozdziale tym przedstawiono podstawowe typy struktur organizacyjnych.
Prezentacja ta jest o tyle wazna, iz aby mdc uzasadni¢ postawione tezy badawcze,
trzeba wpierw krotko scharakteryzowaé struktury organizacyjne, w ktorych sa reali-
zowane projekty 1 ktére si¢ przeobrazaja w kierunku procesowym.

Po dokonaniu Kklasyfikacji struktur organizacyjnych mozna doktadniej scharak-
teryzowac te wilasnie struktury, w ktorych beda realizowane projekty 1 ktore ulegaja
przeobrazeniu.

Przedsigbiorstwa za$ posiadajace tego typu modele strukturalno-organizacyjne,
sa poddane badaniu naukowemu.

W pierwszym etapie struktura o postaci hierarchicznej nie posiada wyodreb-
nionych obszaréw procesowych, gdyz jest podstawowym typem opisywanym w ni-
niejszym podrozdziale. Ale w niej wykorzystuje si¢ metode zarzagdzania projektami
dla realizacji nierutynowych zadan przedsigbiorstwa. Tworzy si¢ tutaj zespoty zada-
niowe (projektowe), ktorych celem jest realizacja jednostkowych przedsigwzie¢. Jed-
noczesnie powotuje si¢ kierownika projektu, ktory zarzadza grupg projektowa pracuja-
cg w swych komorkach organizacyjnych (w przypadku zadania mniej skomplikowa-
nego), albo wyodrebnia si¢ z istniejacej struktury zespot projektowy, rowniez nadzo-
rowany przez kierownika projektu, ktorego cztonkowie opuszczaja swoje komorki
organizacyjne na czas realizacji zadania (w przypadku zadania bardziej skomplikowa-

nego).

112



Zespot jest w zupetnosci odpowiedzialny za realizacje przedsigwziecia
i posiada odpowiednie zasoby materialno-finansowe™*.

W pierwszym etapie struktura hierarchiczno-funkcjonalna posiada wprawdzie
wyodrebnione obszary procesowe, ale jest tutaj zawarty uktad hierarchiczny. Gospo-
darze procesow posiadajg jedynie uprawnienia komoérek sztabowych tak jak w struktu-
rach sztabowo-liniowych.

Natomiast w przypadku procesowej struktury macierzowej wystepuje gru-
powanie podstawowych jednostek organizacyjnych wedtug kryterium projektowego
oraz procesowego, co oznacza, ze obszary procesowe majg tak samo duze znaczenie
jak obszary projektowe. Wystepuje tutaj juz znaczne odchodzenie od form hierar-
chicznych i struktura ta jest o wiele bardziej zdecentralizowana od form poprzednich.

W kolejnym etapie wystepuje juz struktura procesowo — hierarchiczna.
Oznacza to, iz podstawowym kryterium grupowania komorek organizacyjnych sg pro-
cesy, na ktorych czele stoja gospodarze proceséw. W strukturze tej znajduja si¢ piony
funkcjonalne, ktére jednak majg za zadanie wspomagaé obszary procesowe, stad tez
najwazniejsze decyzje dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa sg podejmowane
przez wspomnianych gospodarzy procesow. Obszary procesowe zatem spetniajg nad-
rzedna role w realizacji celow struktury organizacyjnej’™.

W ostatnim, czwartym etapie, struktura organizacyjna przybiera posta¢ rady-
kalnej struktury procesowej. W ujeciu konstruktywistycznym powstaje ona w rze-
czywistosci poprzez komunikacje i interakcje®®.

Oznacza to, ze wyst¢puja tutaj obszary procesowe dotyczace dziatalnosci przed-

sicbiorstwa (czyli posiada zalety rynkowych form koordynacyjnych™*

), ha ktorych
czele stoja oczywiscie gospodarze procesow, przy czym ma miejsce odejscie od posta-

ci hierarchicznej.

31 Bieniok H., Rokita J., Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego Katowice 1980, s. 83-89

152 Faix W., Buchwald C., Wetzler R., Der Weg zum Schlanken Unternehmen, Verlag M1 1994, s. 212

153 Schreyoegg G., Werder A., Handwdérterbuch Unternehmensfiihrung und Organisation, Schaeffer-Poeschel
Verlag Stuttgart 2004, s. 1212

1 Schreyoegg G., Werder A., tamze, s. 1211
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3.  Problemy oraz techniki badawcze rozprawy doktorskiej

W niniejszym rozdziale zostang przedstawione kwestie zwigzane z metodolo-
giczng czesci pracy. Wigze si¢ to z tym, 1z aby dokona¢ prezentacji propozycji teore-
tycznej, nalezy wpierw przebada¢ 5 celowo wyselekcjonowanych przedsiebiorstw, na
podstawie ktorych uzasadnione sg tezy dysertacji, a nastepnie dokonana analiza po-
rOwnawcza 1 stworzone uogolnienie teoretyczne (propozycja teoretyczna), ktore be-
dzie mogto by¢ ewentualnie zweryfikowane poprzez juz inne badania naukowe-
losciowe.

Wynika to stad, iz celem niniejszej rozprawy doktorskiej nie jest weryfikacja
pewnej hipotezy (hipotez) w oparciu o badania ilosciowe (czyli sprowadzajace si¢ do
formatu liczbowego), lecz prezentacja pewnego uogoélnienia, na podstawie jednak ana-
lizy jako$ciowej. Analiza jako$ciowa to ,,(...) metoda analizy danych, pochodzacych z
badan spotecznych, bez sprowadzania ich do formatu liczbowego™ ™.

Stad tez widoczne jest inne ujecie oraz metodologiczna rdznica w przeprowa-
dzaniu badania naukowego.

Celem tego podrozdzialu sa metodologiczne dywagacje, ktore zobrazuja spo-
sob przeprowadzania badania naukowego oraz krotka charakterystyka technik badaw-
czych, jakie sg stosowane w naukach o zarzadzaniu. Metodologi¢ nauki za§ mozna
okresli¢ ,,(...) jako opis 1 analiz¢ regut postepowania, a takze opis i analiz¢ schematow
wytworow réznych czynnosci badawczych (.. .).”156

Jak powszechnie wiadomo, nauki o zarzadzaniu s3 naukami praktycznymi.
Oznacza to, ze odnoszg si¢ do praktyk stosowanych w zarzadzaniu przedsiebiorstwami
(lub tez innymi jednostkami zorganizowanymi), przy czym autor niniejszej rozprawy
zaweza wywod tylko do przedsigbiorstw, poniewaz dysertacja odnosi si¢ do badan
przypadkow przedsigbiorstw. Bezsporne pozostaje twierdzenie, iz nauki o zarzadzaniu
sg naukami spolecznymi.

Pomimo tego w naukach spotecznych, a zatem 1 w naukach o zarzadzaniu, ist-
nieje pewna dyskusja, ktora odnosi si¢ juz do sposobdw (czyli technik) wykorzysty-

wanych w badaniach naukowych. Jest to konsekwencjg faktu, iz w naukach spotecz-

1%5 Babbie E., Badania spoleczne w praktyce, Wydaw. Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 400
138 Konecki K., Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wydaw. Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 7
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nych rozréznia si¢ wiele paradygmatéw naukowych, ktore z metodologicznego punktu
widzenia réznig si¢ sposobem przeprowadzania badan naukowych. W tym miejscu
nalezy doda¢, iz paradygmaty to ,,(...) ré6zne sposoby ujmowania rzeczywistosci w
roznych orientacjach socjologicznych i innych naukach spotecznych, w tym zarzadza-
niu”’,

Metodologia niniejszej rozprawy doktorskiej dotyczy badan jakos$ciowych,
przeprowadzono zatem badanie przypadkow (zwane z jezyka angielskiego case study)
za pomocg wlasnie metod jakosciowych.

Ze wzgledu na naukowy charakter dysertacji nalezy krotko scharakteryzowac
podstawowe paradygmaty spotykane w naukach o zarzadzaniu oraz opisa¢ paradyg-
mat, wedtug ktorego postgpuje autor niniejszej rozprawy. Paradygmat za$ mozna defi-
niowac¢ réwniez jako pewien wzorzec wystepujacy w roznych rodzajach nauk.

Najczesciej przedstawiane paradygmaty w naukach o zarzadzaniu sg przedsta-

wione w formie tabeli na kolejnej stronie.

37 Konecki K., Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wydaw. Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 17
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Tabela 5: Podstawowe paradygmaty w naukach o zarzqdzaniu
Rodzaj paradygmatu Charakterystyka
Krytyczny Badacz naukowy tworzy wlasng propozycje teoretyczng poprzez ak-
tywne uczestnictwo w funkcjonowaniu badanego podmiotu zorgani-

Z0wanego.

Konstruktywistycz-  Badacz naukowy kierujac si¢ wlasng intuicja przeprowadza badanie

ny naukowe dla przygotowania propozycji teoretycznej, ktorej nie mozna
negowac, poniewaz postepuje on w niepowtarzalnych realiach otacza-
jacego swiata.

Pozytywistyczny Jest to paradygmat dominujacy w naukach o zarzadzaniu, poniewaz
metodologia tego paradygmatu zaklada przeprowadzanie badan ilo-
sciowych dla weryfikacji hipotez, przy czym wiedza gromadzona
wedlug niego odnosi si¢ do przypadkow najczestszych oraz skraj-
nych.

Realistyczny Jest to paradygmat, ktory jest coraz czeSciej stosowany w naukach o
zarzadzaniu, zwlaszcza w krajach Europy Zachodniej oraz w Stanach
Zjednoczonych.

Polega on na tym, ze przeprowadza si¢ tutaj badania przypadkoéw
konkretnych jednostek zorganizowanych (np. przedsi¢biorstw) oraz
bada si¢ zarzadzanie w celowo dobranej probie badawczej, zlozonej
najczescie] z 2 do 10 jednostek (np. przedsiebiorstw). Badanie na-
ukowe przeprowadza si¢ za pomocg technik jakosciowych dla zgro-
madzenia szczegotowej wiedzy z konkretnego obszaru zarzadzania
danego badacza. W taki sposob zostaje skonstruowana propozycja
teoretyczna, poniewaz badaczowi udaje si¢ doglgbnie zaobserwowaé
dane zjawisko oraz je przez to doktadniej opisaé poprzez badanie
przypadkoéw krytycznych-dobrych lub negatywnych praktyk. W przy-

padku tego paradygmatu bardzo rzadko stosuje si¢ metody ilosciowe.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie - C. Perry, A. Riege, L. Brown, ,,Realism rules ok: scientif-
ic paradigms in marketing research about networks”, Table 1, s. 1950, adres strony internetowe;j:
“http://smib.vuw.ac.nz:8081/www/ANZMAC1998/Cd_rom/Perry73.pdf”
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Przy opracowywaniu powyzszej tabeli ukazujacej klasyczne paradygmaty wy-
stepujace w naukach o zarzadzaniu, autor celowo w sposob doktadniejszy opisat para-
dygmat realistyczny. Dzieje si¢ tak dlatego, ze badania naukowe niniejszej dysertacji
sa przeprowadzone w oparciu o ten paradygmat. Przyczynami takiego post¢powania
sq: problem badawczy oraz tezy rozprawy.

Gloéwny problem badawczy dotyczy kwestii, jak zmienia si¢ zarzgdzanie pro-
jektami w przedsigbiorstwie, gdy ma miejsce odejécie od organizacji hierarchicznej na
rzecz struktur procesowych. Gléwnym motywem dysertacji jest teza gléwna, ktora
brzmi, 1z przedsigbiorstwa odchodzac od struktur zhierarchizowanych w odmienny
sposob traktuja metode zarzadzania projektami, dla osiggania roznych celéw operacyj-
no-organizacyjnych. Przy czym przedsigbiorstwa o strukturze procesowej (czyli pla-
skiej i elastycznej, pozwalajacej na dziatanie z pespektywy klienta), nadal wykorzystu-
ja metod¢ zarzadzania projektami, ale dla traktowania catej dziatalnoSci operacyjnej
jako projekty- co jest w literaturze rozumiane jako zarzadzanie przez projekty™®.

Po zrealizowaniu badania naukowego i1 rozwigzaniu problemu badawczego zo-

stalty w dysertacji zaakceptowane tezy badawcze szczegétowe (wraz z tezg gtdowng),
ktorych jest 5 w dysertacji 1 ktore ponownie zostang przedstawione w celu przypo-
mnienia:
T1: Jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 0 (dotyczacym struktury hierarchicz-
nej), wowczas zarzadzanie projektami jest traktowane jako narzedzie pomocnicze przy
realizacji pojedynczych i niestandardowych dziatan oraz wymaga powotania tymcza-
sowego zespolu projektowego w strukturze organizacji i pozwala rozwigza¢ dorazne
I nierutynowe zadania.

Natomiast jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 1 (dotyczacym struktury
hierarchiczno — funkcjonalnej), wykorzystuje ono w dziatalnosci operacyjnej zarza-
dzanie projektami w sposob ciagly i powotuje gospodarza procesu w strukturze orga-
nizacji, co pozwala przesung¢ ci¢zar dziatalnos$ci przedsigbiorstwa na obshuge kluczo-
wych segmentow rynkowych dla przedsigbiorstwa, czyli zwigksza skutecznos¢ obstugi

klientow.

%8 Dabrowski P., Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, Wyd. MT&DC Warszawa 2003, s. 8
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T2: Jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 2 (dotyczacym struktury proceso-
wo - macierzowej z pionami funkcjonalnymi), zarzadzanie projektami powoduje
zwigkszenie potencjatu ekspansji rynkowej przedsiebiorstwa przez zindywidualizowa-

nie obstugi segmentdéw podzielonych na nisze rynkowe.

T3: Jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 3 (dotyczacym struktury proceso-
wo - hierarchicznej), wowczas zarzadzanie projektami wymaga nadania dominujgcej
rangi organizacyjnej procesowemu uktadowi kierowniczemu, co umozliwia podpo-
rzadkowanie przedsigbiorstwa ekspansji rynkowej przez zastgpienie obstugi doradz-

twem dla klientow.

T4: Jesli przedsiebiorstwo znajduje si¢ w etapie 4 (dotyczacym radykalnej struktury
procesowej), zarzadzanie projektami wymaga catkowitej eliminacji uktadu biurokra-
tycznego w strukturze organizacji dla traktowania wigkszo$ci aspektow dziatalnosci
przedsiebiorstwa jako projektow, co pozwala na nawigzanie bezposrednich relacji z
kazdym klientem i1 wzrost jakos$ci obstugi klienta. Przedsi¢biorstwo w etapie 4 wyko-
rzystuje juz zatem metode¢ zarzadzania przez projekty.

W celu uzasadnienia tez zostaly przeprowadzone przez autora niniejszej dyser-
tacji badania jako$ciowe w zakresie analizy przypadkéw przedsigbiorstw.

Powyzsze tezy badawcze po uzasadnieniu za pomoca badan naukowych staty
si¢ jednak propozycjami teoretycznymi, ktére to bedzie mozna ponownie zweryfiko-
wac, ale za pomocg badan ilosciowych.

Jest to zwigzane z tym, ze kazda z tez z osobna jest uzasadniania za pomoca
jednego przypadku, czyli przedsigbiorstwa, ktore odpowiada rozwigzaniom organiza-
cyjnym charakterystycznym dla kazdej z nich. Dlatego tez jedynym kryterium doboru
przypadku (przedsigbiorstwa) jest struktura organizacyjna. Zgodnie z zatozeniem roz-
prawy, wybierane sg tylko takie przedsigbiorstwa, ktore wykorzystuja w swej dziatal-
nos$ci metody zarzadzania projektami (zarzadzania przez projekty).

Taki sposob postepowania ma t¢ zalete, iz pozwala doglebnie przeanalizowac
dany przypadek oraz wysung¢ odpowiednie wnioski, ktore pozwalajg rozwigzaé pro-

blem badawczy dysertacji. Stad tez dla uzasadnienia tezy glownej i tez szczegdtowych
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autor przeprowadza badania naukowe typu case study, ktore to sg badaniami induk-
cyjnymi, poniewaz celem autora jest sformutowanie ,,(...) niepewnych hipotez, kon-

159 a nie weryfikacja okreslonych i (po-

cepcji, ram wyjasniania czy propozycji(...)’
stawionych na wstegpie dysertacji) hipotez badawczych za pomoca badan ilosciowych.
Dodatkowo mozna jeszcze dodac, iz badanie jako$ciowe niniejszej dysertacji zaktada
dobor celowy, co juz wielokrotnie zostalo wspominane, w zwigzku z tym pomija si¢
Kryterium reprezentatywnosci, a paradygmat realistyczny pozwala na doktadng analize¢
badanego zjawiska, oraz jego objasnienie™®.

Case study (czyli badanie przypadku), moze by¢ definiowane jako pewien jed-
nostkowy proces badawczy, pozwalajacy wnika¢ w szczeg6ly, przy wykorzystaniu
wielu roznych technik badawczych®!. Nalezy jeszcze nadmienié, ze badania naukowe
mozna przeprowadza¢ oczywiscie wedlug réznych technik, tudziez metod badaw-
czych. Z akademickiego punktu widzenia bardzo trudno odrézni¢ terminy: techniki,
metody badawcze. Czesto tych pojeé uzywa si¢ zamiennie, czgsto tez podkresla si¢
roéznice pomiedzy nimi. Niniejsza rozprawa doktorska nie dotyczy jednak rozstrzyga-
nia kwestii rozumienia poj¢¢, dlatego tez autor nie bedzie si¢ zaglebiat w definiowanie
stowa ,,techniki” czy ,,metody” badawcze;j.

W tej rozprawie oba te pojecia bedg uzywane zamiennie, przy czym ze wzgledu
na metodologiczny charakter niniejszego rozdziatu mozna przyjac, ze technika to pe-
wien sposob postepowania dla rozwiazania okreslonych problemow'®%,

Przeprowadzajac badania ilosciowe lub jakosciowe, wykorzystuje si¢ r6ozno-
rodne techniki naukowe. Do przyktadowych w badaniach iloSciowych zalicza si¢
techniki: obserwacyjne, sondazowe, dokumentacyjne itd.

Natomiast do badan jakosciowych odnoszg si¢ najczesciej takie oto techniki:

e analiza tekstu,
e wywiad,
e obserwacja,

159 Czakon W., , Eabedzie Poppera - case studies w badaniach nauk o zarzqdzaniu”, , Przeglad Organizacji”
2006,nr9,s.9

180 Czakon W., tamze, s. 10

161 Maylor H., Blackmon K., Researching business and management, Wyd. Plograve Macmillan, New York
2005, s. 243

182 Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania, Wyd. PWN, Warszawa
1994, s. 38-39
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e badania terenowe.

W niniejszej dysertacji problem badawczy zostanie rozwigzany za pomocg tzw.
studium przypadkow, czesto zwanym case study. Taki sposob postepowania zwig-
zany jest ze stosowaniem Kkilku technik, charakterystycznych oczywiscie dla badan
jakosciowych. Naleza do nich'®®:

1) wywiad swobodny-jest przeprowadzany dla uzyskania odpowiedzi na okre$lone
pytania badawcze. Moze by¢ ukierunkowany (dla uzyskania doktadnych odpowie-
dzi) lub mato ukierunkowany (dotyczgcy ogdlnych zagadnien),

2) wywiad narracyjny-polega na tym, iz respondent sam opowiada o pewnych zjawi-
skach i ich historii, bez zadawania pytan i bez przerywania przez badacza,

3) wywiad grupowy-jest przeprowadzany podobnie jak swobodny, ale z celowo wyse-
lekcjonowang grupg respondentdw,

4) analiza dokumentéw ,,istniejacych” (publikowanych i niepublikowanych przez
przedsigbiorstwo)-technika ta pozwala na zbieranie danych empirycznych w formie
wydruku, bez przeprowadzania wywiadow, czy tez obserwacji,

5) obserwacja uczestniczaca-polega na tym, iz badacz naukowy przebywa z osobami
dla obserwacji ich dziatan.

Podsumowujac, badania empiryczne rozprawy odnosza si¢ do studium przy-
padkow. Taki tok postepowania jest charakterystyczny dla badan indukcyjnych, gdzie
na poczatku badania naukowego stawia si¢ pytanie, a nastgpnie po przeprowadzeniu
badania formutuje si¢ uog(’)lnieniel64. Dlatego tez sposdb rozwigzania problemu ba-
dawczego oraz uzasadnienie tez badawczych dysertacji mozna przyporzadkowac do
badan indukcyjnych typu case study, charakterystycznych dla paradygmatu reali-
stycznego.

Metoda case study, tak jak wczes$niej wspomniano, rozpoczyna si¢ od sformu-
lowania pytania badawczego, a nastgpnie po doglebnej analizie kazdego z przedsie-

biorstw, konczy si¢ uogolnieniem.

163 Konecki K., Studia z metodologii badar jako$ciowych. Teoria ugruntowana, \Wydaw. Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 144

164 Czakon W., , Eabedzie Poppera - case studies W badaniach nauk o zarzqdzaniu”, ,,Przeglad Organizacji”
2006, nr 9, s. 10
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W tej metodzie bardzo cickawe jest to, ze mozna jg wykorzystywaé¢ w przypad-
kach, kiedy to teoria jest jeszcze we wstepnej fazie rozwoju, przy czym technika case
study za poczatek badania badawczego nie przyjmuje hipotez, ktore si¢ weryfikuje jak
w przypadku badan dedukcyjnych, ale pytanie badawcze, i jest to najwazniejsza rozni-
ca pomiedzy badaniami typu dedukcyjnego, a indukcyjnego, do ktorych zalicza si¢
metoda typu case study. Badania dedukcyjne konczg si¢ wnioskiem, za$ badania typu
case study uogoélnieniem.

Nalezy jeszcze doda¢ w tym miejscu, iz uogolnienie moze zosta¢ skonfronto-
wane z literaturg, gdyz moze si¢ nawet tak zdarzy¢, ze bedzie ono zbyt §miate (lub
nawet abstrakcyjne), dlatego tez ta konfrontacja pozwoli nada¢ uogdlnieniu forme na-
dajaca si¢ do weryfikacji za pomocg badan ilo$ciowych.

Metodologiczny proces przeprowadzania badania indukcyjnego typu case stu-
dy, ktory jest stosowany w nhiniejszej rozprawie, jest przedstawiony na kolejnej stro-

nie:
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Rysunek 21: Procedura badania naukowego typu case study

1. Postawienie pytania badawczego przez badacza

2. Sformulowanie tez rozprawy

3. Dobér 5 przypadkow przedsiebiorstw

4. Przeprowadzenie badania za pomoca okreslonych technik
badawczych

5. Analiza zebranych danych pojedynczych przypadkéw

6. Uzasadnienie tez badawczych i prezentacja propozycji teore-
tycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie - Czakon W., ,, Labedzie Poppera - case studies w bada-
niach nauk o zarzqdzaniu”, ,,Przeglad Organizacji” 2006, nr 9, s. 10

Procedura badania naukowego-indukcyjnego sktada si¢ z 6 etapoéw, przy czym
w literaturze mozna spotka¢ mniejszg (wicksza) liczbe etapow. Waznym elementem
jest uzasadnienie tez rozprawy, poniewaz to one stang si¢ propozycjami teoretyczny-
mi.

Pozostaje do dodania, iz w przedstawionej procedurze badawczej nie wystepuje
etap konfrontacji z literatura, poniewaz nie ujeto W niej przeobrazenia koncepcji za-

rzadzania projektami w takim ujeciu, w jakim jest to przedstawione przez autora.
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Natomiast jesli chodzi o techniki badawcze, autor dysertacji zastosowat takie
oto techniki:

1) wywiad swobodny-byt przeprowadzany w przedsiebiorstwach bez uzycia kwestio-
nariuszy, ale byt ukierunkowany (dla uzyskania odpowiedzi na temat zarzgdzania
projektami i przedsiebiorstwem),

2) wywiad grupowy-przeprowadzany przez autora dla generowania danych empirycz-
nych poprzez dyskusj¢ z osobami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem przedsiebior-
stwem i projektami,

3) analiza dokumentow ,,istniejgcych” (publikowanych i niepublikowanych przez
przedsigbiorstwo)-podczas przeprowadzania badania, zostaty przeanalizowane tyl-
ko te dokumenty, ktére mialy zwigzek z zarzadzaniem projektami, przedsigbior-
stwem oraz strukturg organizacyjng. Dokumenty dotyczace innych procesow (np.
marketingowych czy tez produkcyjnych) nie byly analizowane,

4) obserwacja uczestniczgca-technika ta byta wykorzystywana dla zaobserwowania
wykonywania czynno$ci zwigzanych z zarzadzaniem projektami w przedsiebior-
stwach oraz catymi przedsigbiorstwami.

W tej cze$ci metodologicznej nalezy jeszcze nadmienié, iz w literaturze wyrdz-
nia si¢ wiele typologii studiow przypadkow. Jedna z nich zaktada podziat case study
nales:

e eksploracyjne studium przypadku — pozwalajace na sformulowanie pytania ba-
dawczego,

e \Wyjasniajgce studium przypadku — prowadzone dla opisania réznych zjawisk,

o deskryptywne studium przypadku — majace na celu pordwnanie teoretycznego ob-
razu zjawiska z obrazem empirycznym.

Ze wzgledu na charakter problemu badawczego oraz tez rozprawy, badania na-
ukowe przeprowadzone przez autora za pomocg studiow przypadkdw mozna przypO-
rzgdkowa¢ do wyzej wymienionego drugiego typu. Jest to bardzo korzystne dla pro-

blemu badawczego, poniewaz wg Koneckiego typ ten pozwala na formulowanie

185 Konecki K., Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wydaw. Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 128
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uogblnien analitycznych'®. Jak wiadomo, jednym z celéw niniejszej rozprawy jest
wlasnie sformutowanie uogolnien teoretycznych.

Na zakonczenie nalezy jeszcze nadmieni¢, iz obecnie w dziatalno$ci naukowej
czesto przy przeprowadzaniu badan jakosciowych wyznacza si¢ tzw. wskazniki jako-
sciowe'®, ktore pozwalaja ,,zmierzy¢” skutki oddziatywania okre§lonego bodzca itp.

W przypadku niniejszej rozprawy pozadane jest wyznaczenie takich wskazni-
kow jakosciowych, ktore pozwolg niejako zmierzy¢ skutki wdrozenia metody zarza-
dzania projektami (przez projekty) w badanych przedsiebiorstwach. Wyznaczenie ta-
kich miar jest o tyle pozyteczne, ze taki tok postepowania pozwoli na uzasadnienie tez
badawczych oraz zmierzenie w sposob jakosciowy efektu wykorzystywania metody
zarzadzania projektami w danej organizacji.

W zwigzku z powyzszym dla kazdej z tez badawczych zostaty przygotowane
oddzielne wskazniki, ktére sg oczywiscie przyporzadkowane tylko i wylacznie do da-
nego rozwigzania organizacyjnego, a co za tym idzie, do jednego przypadku (case’u).

Glownym celem opisywanych wskaznikow jest to, aby w odpowiedni sposdb
dobra¢ konkretny przypadek przedsigbiorstwa do danej tezy badawczej. Dlatego tez
autor dysertacji zaproponowal pewne miary jakosciowe, ktore byty gléwnym kryte-
rium doboru przypadku badawczego dla analizy naukowej. Zatem dla celow badania
naukowego zostaly wybrane przedsiebiorstwa spelniajace miary jakosciowe rozprawy,
oraz posiadajace takie same struktury organizacyjne jak instytucjonalne formy realiza-
cji projektow w opisywanych etapach odchodzenia struktur organizacyjnych od form
hierarchicznych (funkcjonalnych) na rzecz form ptaskich (procesowych).

Taki tok postepowania zostat obrany w celu wykazania, iz m.in. dzigki meto-
dzie zarzadzania projektami (przez projekty) przedsiebiorstwa osiggaja pewne wyniki
jakosciowe (oraz pozytywne rezultaty), ktére moga w przysztosci zaprocentowac po-
nadprzecietnymi wynikami ilosciowymi (np. wysokim wzrostem rentownosci kapitatu
wilasnego'®, wigkszym wzrostem dynamiki zysku netto w stosunku do branzy w ktorej

funkcjonuje przedsi¢biorstwo itp.)

188 Konecki K., Studia z metodologii badar jako$ciowych. Teoria ugruntowana, Wydaw. Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 128

187 Wiskazniki jako$ciowe moga by¢ tez okreslone jako miary jakosciowe.

108 Wskaznik ten liczony jest jako iloraz zysku netto i wartoéci kapitahu wiasnego.
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Wskazniki te w zaleznosci od struktury organizacyjnej (czyli instytucjonalnej
formy realizacji projektow) zostaty przygotowane w formie diagramu, ktory znajduje
si¢ na kolejnej stronie. Zostaty one przyporzadkowane konkretnemu rozwigzaniu ofr-
ganizacyjnemu, co ukazuje, jakie pozytywne rezultaty osiggajg przedsi¢biorstwa w
konkretnych strukturach organizacyjnych, przy wykorzystaniu metody zarzadzania
projektami (zarzadzania przez projekty).
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Rysunek 22: Wskazniki jakosciowe dla kazdej tezy szczegolowej

1) U ‘ U VV QG CA A uvy
iziatalno$ci operacyjnej, okreslen
ealizacji projektow oraz na realiza

rocesOw finansowo-ksiegowych, c
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ruktury organizacyjnej przez impl
szarow procesowych, powigksze
erowanych ustug oraz na poszerze

ruktury organizacyjnej przez imp
szarOw procesowych, koncentracjg
owej dziatalno$ci operacyjnej ora

rawnien decyzyjnych, zastapienie
em dla klientow, wprowadzen

i wyroboéw oferowanych standard
oraz na pozyskanie nowych (stra

Zrodlo: opracowanie wilasne
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Podsumowujgc, mozna jeszcze raz nadmienié, iz dysertacja zaktada 4 tezy ba-
dawcze, ktore majg zosta¢ uzasadnione za pomocg badan naukowych w oparciu o ca-
se’y. Celem rozprawy doktorskiej, jak wielokrotnie podkreslano, nie jest zatem wery-
fikacja postawionych hipotez badawczych, ale rozwigzanie problemu badawczego, co
zostanie dokonane za pomocg badan indukcyjnych.

Taki tok postepowania pozwoli na ukazanie pewnych zjawisk wystepujacych
podczas zarzadzania projektami w strukturach organizacyjnych, oraz ujawnienie ,,nie-
pewnych hipotez badawczych™® czyli uzasadnionych tez rozprawy. Bedzie to mozli-
we, poniewaz metoda case study pozwoli na ukazanie procesow zachodzacych w
przedsiebiorstwach, czego badania iloSciowe nie sg w stanie udowodni¢.

Tezy rozprawy beda uzasadniane za pomocg badan jakoSciowych, przy czym
do kazdej z tez badawczych zostal przypisany miernik jakosciowy, ktory oczywiscie
utatwi przyjecie lub odrzucenie tezy szczegdtowej. Miernik jakosciowy jest oczywi-
scie ,,ujety” w formie opisowej, co stanowi fundamentalng réznice w stosunku do
miernika ilo$ciowego, tudziez wyrazonego po prostu w formie matematycznej (czyli
wzoru). Wystepowanie tego typu miernikOw nie jest niezbedne, ale pomoze ono
w uzasadnianiu tez poprzez poprawny dobor przypadku przedsi¢biorstwa.

Na zakonczenie niniejszego rozdziatu, ktéry ma charakter metodologiczny,
mozna jeszcze dodac, iz szczegdtowe tezy badawcze 5 przypadkéw pozwolag sformu-
towac¢ uogolnienia, ktore moga sta¢ si¢ bodzcem do weryfikacji za pomoca badan ilo-
sciowych, przy czym podstawe uogolnienia stanowig propozycije teoretyczne sformu-
towane za pomocg wspominanych tez dysertacji.

Pozostate rozdziaty dysertacji maja charakter empiryczny i dotycza kwestii

zwigzanych z badaniem przypadkow oraz z formutowaniem propozycji teoretycznych.

109 Czakon W., , Eabedzie Poppera - case studies w badaniach nauk o zarzqdzaniu”, ,,Przeglad Organizacji”
2006, nr9,s.9
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4. Analiza i badanie przypadkéw przedsiebiorstw

4.1. Ogolna charakterystyka badanych przedsiebiorstw i analizy badania
przypadkow

Niniejszy rozdzial nosi znamiona czysto empiryczne. Dysertacja, jak wiadomo
z wezesniejszych rozdziatdow, w swej empirycznej czesci obejmuje badanie 5 przypad-
kow przedsigbiorstw, ktére posiadajg rézne struktury organizacyjne. W tym podroz-
dziale autor dokona kroétkiej charakterystyki badanych przedsigbiorstw, poniewaz ich
doktadniejsza analiza wystepuje w kolejnych podrozdziatach, przy czym kazdemu
przedsigbiorstwu jest poswigcony osobny podrozdziat.

Dopiero w rozdziale 5 przeprowadzona jest analiza wynikoéw jakosciowych
oraz sformutowane sg wnioski co do badanych przedsigbiorstw, poniewaz w rozdziale
5 zaprezentowano uzyskane wyniki oraz tzw. propozycje teoretyczne. Rozdziat 4 za$
obejmuje w swej tresci jedynie charakterystyki przypadkow przedsigbiorstw.

W niniejszym podrozdziale w formie tabelarycznej zostang zaprezentowane
przebadane przedsi¢biorstwa. Zostaly one celowo wyselekcjonowane do badania na-
ukowego, a kryterium doboru byla struktura organizacyjna. W zwiagzku z powyzszym
przedsigbiorstwa te charakteryzujg si¢ r6zng liczbg zatrudnionych, posiadajg tez rdzne
wielkosci przychodoéw netto ze sprzedazy materiatow i produktow. Do tego kazde
Z przedsigbiorstw funkcjonuje w innym segmencie branzowym, cho¢ niektore segmen-
ty moga si¢ zazgbiaé: np. branza deweloperska 1 branza elektromontazowa, gdzie obie
branze niejako wspotistnieja obok siebie i sg od siebie zalezne. Przedsigbiorstwa jed-
nak dziatajgce w takich branzach cechujg si¢ innymi rozwigzaniami organizacyjnymi a
zatem podlegaja odrgbnemu badaniu naukowemu.

Doktadniejsza prezentacja przebadanych przedsigbiorstw znajduje si¢ na kolej-
nej stronie, i zostala ona sporzadzona dla wigkszej przejrzystosci, w formie tabela-

rycznej.
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Nazwa przedsie-
biorstwa
Spotdzielnia
Mieszkaniowa
Lokatorsko-
WilasnoSciowa

Elektromontaz
Rzeszow S.A.

MTA Engineer-
ing Sp. z 0.0.

CEFARM Rze-
szow Sp. z o.0.

Metalsprzet-
spoéldzielnia pra-
cy

Tabela 6: Ogdlna charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Adres

ul. Rejtana 47
35-326 Rzeszow

ul. Stowackiego 20
35-060 Rzeszow

ul. Hanasiewicza 19
35-103 Rzeszow

ul. prof. L. Chmaja 6
35-021 Rzeszoéw

ul. Boya - Zelenskiego
2
35-959 Rzeszow

Dziatalnos¢

-budownictwo i obstu-
ga administracyjna
mieszkan na zlecenie
-posrednictwo w obro-
cie nieruchomosciami
-sprzedaz mieszkan i
budynkow

-produkcja i montaz w
branzy elektrycznej

-projektowanie doku-
mentacji technicznej w
branzy budowlanej

-hurtowy handel pro-
duktami farmaceutycz-
nymi

- produkcja wyrobow z
blachy i metalu (mebli i
regalow)

Zrédio

Liczba zatrudnionych

ponad 90 oséb

ponad 700 osob

ponad 70 oséb

ponad 360 osob

ponad 50 osdb

: opracowanie wlasne
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Przychody

ponad 20 min zt

ponad 108 mln zt

ponad 4,4 min zt

ponad 107 min zt

ponad 2,8 min zt

Struktura orga-
nizacyjna

-struktura hie-
rarchiczna wraz
z zespolem pro-
jektowym

-struktura hie-
rarchiczno-
funkcjonalna z
jednym obsza-
rem procesowym

- procesowa
struktura macie-
rzowa

- procesowa
struktura hie-
rarchiczna

-radykalna
struktura proce-
sowa



Tabela, ktora znajduje si¢ na poprzedniej stronie, zawiera podstawowe infor-
macje dotyczace analizowanych przedsigbiorstw. Mozna latwo zauwazy¢, iz firmy te
zostaly wybrane do badania naukowego tylko 1 wylacznie wedtug kryterium struktury
organizacyjnej. Natomiast warunkiem koniecznym byto to, iz kazde z przedsigbiorstw
musiato stosowa¢ w swojej dziatalnosci metod¢ zarzadzania projektami (lub zarzadza-
nia przez projekty).

Takie zalozenie jest w przypadku badan jakosciowych tej dysertacji bardzo
wazne, poniewaz celem niniejszej rozprawy jest ukazanie zmian w metodzie zarza-
dzania projektami, gdy przedsi¢biorstwa uelastyczniaja swoje struktury organizacyjne.
Stad tez kryterium wielkosci przychodow netto czy tez roznych innych wskaznikow
efektywnosci czy rentownosci nie ma znaczenia. Wazne jest jednak, aby badane przy-
padki posiadaty w swych strukturach grupy projektowe oraz wyodrgbnione obszary
procesowe (w zalezno$ci od prezentowanej tezy badawczej).

Do dodania pozostaje, iz analizowane przedsigbiorstwa posiadajg bardzo rdzne
wartosci przychoddéw netto oraz bardzo zrdéznicowang liczbe zatrudnionych. Rozwar-
stwienie jest tutaj bardzo duze, poniewaz np. firma Elektromontaz posiada przychdd
wynoszacy ponad 108 mlin zt, natomiast Metalsprzet ponizej 3 mln zt. Mozna jeszcze
w tym miejscu dodaé, iz Metalsprzet jest zaklasyfikowany do tzw. sektora MSP (czyli
male i srednie firmy), a Elektromontaz jest juz duzym przedsigbiorstwem.

Jednak dla badan jako$ciowych nie ma to znaczenia, poniewaz przedsigbior-
stwa posiadajg takie struktury organizacyjne, jakie wybrano dla celow badawczych,
natomiast oba stosujg metode zarzgdzania projektami, przez co mozna tutaj juz mowic
0 odmiennych warunkach stosowania tej metody, poniewaz firmy ro6znig si¢ struktu-
rami organizacyjnymi.

Nalezy jeszcze doda¢, iz kazdy podrozdziat opisujacy przypadki jest podzielony
na kilka czes$ci. W pierwszej dokonana jest krotka charakterystyka danego przedsie-
biorstwa. W drugiej zaprezentowano i omowiono struktur¢ organizacyjng danego
przypadku wraz z jej schematem graficznym.

Czes$¢ trzecia przedstawia wykorzystanie prezentowanej metody zarzadzania W

praktyce przedsigbiorstwa, ze wskazaniem konkretnych przyktadow oraz poswigcona
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jest instytucjonalnej formie realizacji projektu, co jest ukazane rowniez forma gra-
ficzna.

Czg$¢ czwarta, ostatnia, poswigcona jest m.in. wskaznikowi jako$ciowemu,
ktory mierzy korzysci ptyngce z wykorzystania metody zarzadzania projektami. W
ostatnim cztonie podrozdziatu dotyczacego kazdego przypadku, w oparciu o konkretny
wskaznik jakosciowy, ukazano, dlaczego dane przedsiebiorstwo zostalo wybrane do
badania naukowego (w zaleznos$ci od etapu przeobrazenia koncepcji zarzadzania pro-
jektami), oraz przedstawiono rowniez zalety (tudziez wady) kazdej instytucjonalne;j
formy realizacji przedsigwzi¢¢. Tutaj tez omoOwione sg korzysSci ptynace z wykorzy-
stania metody zarzadzania projektami (jak wspominano). Do dodania pozostaje, iz
cz¢$¢ czwarta kazdego z podrozdziatow empirycznych bedzie stanowila swoisty wstep
do uzasadniania tez badawczych, poniewaz w oparciu o nig beda formutowane propo-
zycje teoretyczne, czyli tzw. ,,niepewne hipotezy”.

Reasumujac, niniejszy podrozdziat (4.1.) krotko opisuje badane przedsigbior-
stwa, ma on bowiem na celu tylko przedstawic¢ je w sposob ogdlny. Kolejne podroz-
dzialy juz w sposéb szczegotowy opisuja kazde przedsiebiorstwo z osobna, ukazuja
tez praktyczne podejscie przy wykorzystywaniu metody zarzadzania projektami, kon-
czg si¢ za$ uzasadnianiem wyboru przedsigbiorstwa do badania naukowego przy po-

mocy wskaznika jako$ciowego (adekwatnego do tezy badawczej).
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4.2. Przypadek Spéldzielni Mieszkaniowej Lokatorsko-Wlasnosciowej o
strukturze hierarchicznej wraz z zespolem projektowym
4.2.1. Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

W polskim otoczeniu gospodarczym po roku 1989 nastgpit bardzo duzy wzrost
liczby przedsigbiorstw o charakterze prywatnym oraz o r6znej formie prawnej. Nalezy
w tym miejscu dodac, iz pomimo tego zjawiska, ktore jest naturalng czeScig kapitali-
stycznej gospodarki wolnorynkowej, w Polsce po 1989 nadal istniejg przedsigbior-
stwa, ktore sg spotdzielniami, zdecydowanie r6znigcymi si¢ od gtdéwnych form praw-
nych przedsigbiorstw.

Dzieje si¢ tak dlatego, iz spétdzielnia jest oczywiscie osobg prawng prowadzaca
przedsigbiorstwo, ale jest ona ,,(...) dobrowolnym zrzeszeniem nieograniczonej liczby
osob, o zmiennym sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udzialowym, ktore
w interesie swoich cztonkéw prowadzi wspolng dziatalno$é gospodarcza}.”170 Zauwa-
zamy zatem, iz w przypadku spoétdzielni kazdy cztonek ma 1 glos, w zwiazku z tym
nie moze on niejako wykupi¢ udzialéw (czy tez ,,gtosow”) innych cztonkéw 1 uzyskac
wigkszos$ci.

Pierwszym przypadkiem, ktory zostal poddany badaniu naukowemu, jest Spot-
dzielnia Mieszkaniowa Lokatorsko-Wtasnosciowa. Jest to przedsigbiorstwo o bardzo
prostej strukturze organizacyjnej, nie posiada ono duzych pionéow funkcjonalnych, lecz
mate komorki, ktorych pracownicy moga si¢ przemieszcza¢ do innych komorek, w
zaleznosci od potrzeb organizacji.

Omawiane przedsigbiorstwo rozpoczeto swoje funkcjonowanie jeszcze w latach
50-tych, w ktorych zajmowato si¢ budowaniem domoéw jednorodzinnych szeregowych
oraz duzych blokowisk w Rzeszowie. Do tego spotdzielnia, skupiajac w swych szere-
gach cztonkow, zajmowata si¢ obstugg administracyjng oraz eksploatacjag wybudowa-
nych obiektow. Na przestrzeni wielu lat profil omawianego przedsigbiorstwa si¢ nie
zmienil, poniewaz spéidzielnia nadal zajmuje si¢ budownictwem réznego rodzaju
obiektéw oraz ich administracja.

Tytulem wstepu mozna dodac, iz obecnie spotdzielnia zajmuje si¢ gtownie:

* budowg budynkow wielorodzinnych,

170 Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo Spotdzielcze™, Art.1.
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* budowg budynkéw jednorodzinnych,

* budowa lokali uzytkowych (galerii handlowych itp.)
* budowg garazy samochodowych,

» administracjg i remontami budynkoéw,

= przegladami technicznymi budynkow,

» dziatalnoscig spoteczno-wychowawcza.

Obserwujac funkcjonowanie spotdzielni mozna dojs¢ do wniosku, 1z zajmuje
si¢ ona inwestycjami budowlanymi o do$¢ duzym zakresie, pozostaje jednak do doda-
nia, iz przedsi¢biorstwo zleca wykonywanie wszystkich prac, w zwigzku z tym samo
nie posiada maszyn budowlanych, nie zatrudnia tez pracownikéw wykonujacych prace
budowlane. Obecnie zatrudnia ono okoto 90 pracownikow. Siedziba przedsigbiorstwa
znajduje si¢ na ulicy Rejtana 47 w Rzeszowie.

Gdyby spoétdzielnia zajmowata si¢ wykonawstwem wszystkich robot, posiada-
taby bardzo skomplikowang strukture organizacyjng. Tak jednak nie jest, a posiada
ona strukture hierarchiczng z komoérkami funkcjonalnymi. W tym przypadku jednak
przedsiebiorstwo dla bardziej elastycznego funkcjonowania zaimplementowato grupe
projektowa, wdrazajac metode zarzadzania projektami, przez co w szybszy sposob
reaguje na zmiany zachodzace na rynku nieruchomosci, oraz dzigki zarzadzaniu pro-
jektami uelastycznito swoja strukture organizacyjng, co pozwala reagowac na zmiany
srodowiska ekonomicznego, w ktérym dziata.

Doktadniejsze dane dotyczace struktury organizacyjnej znajduja si¢ w kolejnym

podrozdziale.
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4.2.2. Prezentacja struktury organizacyjnej Spotdzielni Mieszkaniowej Lokator-

sko-Wiasnosciowej o strukturze hierarchicznej wraz z zespotem projekto-

wym

Omawiane przedsigbiorstwo jest pierwszym przypadkiem omawianym w ni-
niejszej rozprawie. Wynika to stad, iz problem badawczy rozprawy zaktada przebada-
nie takich przedsigbiorstw w Polsce, ktore posiadaja rézne struktury organizacyjne,
czyli od bardzo prostych, do ptaskich tudziez bardzo skomplikowanych z zachowana
hierarchia.

Z tego wigc powodu pierwszym analizowanym przypadkiem jest spotdzielnia,
ktéra prowadzi przedsigbiorstwo, przy czym nie posiada ona nowoczesnej ani skom-
plikowanej struktury. Nalezy tutaj doda¢, iz widoczne sg w jej przypadku pewne
symptomy specjalizacji, co w przysztosci bgdzie skutkowaé na pewno przeobrazeniem
jej struktury w strukture funkcjonalng, dlatego wilasnie przypadek drugiego przedsie-
biorstwa o strukturze funkcjonalnej jest przedstawiony w kolejnej czgséci dysertacji
jako drugi etap przeobrazenia.

Przygladajac si¢ dziatalnosci spotdzielni mozna tatwo zauwazy¢, 1z realizuje
ona w glownej mierze standardowe i powtarzalne czynnosci operacyjne, czyli admini-
strowanie posiadanymi budynkami mieszkalnymi i r6znymi innymi budowlami. Ale
przedsigbiorstwo to realizuje rowniez niestandardowe, czyli nierutynowe dzialania,
zwigzane z budowaniem pojedynczych 1 czesto niepowtarzalnych budynkéw. Dziata-
nia takie staly si¢ konieczne ze wzglgdu na ch¢é przystosowania si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkow zewngetrznych i1 do tzw. ,,boomu budowlanego”, ktéry nastgpit po 2005
roku, czyli od momentu wejscia Polski do Unii Europejskie;.

Struktura organizacyjna spoldzielni zostata przedstawiona w formie graficznej
na kolejnej stronie, nastepnie dokonano jej charakterystyki juz w bardziej szczegotowy

sposob, tak jak zostalo to tez uczynione w przypadku innych case’ow dysertacji.
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Rysunek 23: Hierarchiczna struktura organizacyjna Spotdzielni Mieszkaniowej Lokatorsko-Wiasnosciowej

Prezes zarzadu I

Kierownik ds. inwestycji I__ Gtoéwny ksiegowy I
Komorka organizacyjno-samorzadowa I__ Komorka obstugi internetu I
Specjalista ds. cztonkéw mieszkaniowych I__ Administrator Klubu Zodiak I
Specjalista ds. gospodarki nieruchomoéciamil__ Specjalista ds. pracowniczych i ptac I
Specjalista ds. rozliczen kosztow I__ Pelnomocnik ds. administracji I

l Kierownik administracji ,,Centrum Kierownik Administracji ,,Rejtan
I Administracja I Administracja

Zrodto: opracowanie wlasne
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Struktura organizacyjna analizowanej 0soby prawnej jest strukturg hierar-
chiczng (z komorkami sztabowymi), ktorg charakteryzuje bardzo duzy poziom scentra-
lizowania w przypadku podejmowania decyzji, stad tez prezes i wiceprezes spotdzielni
posiadajg bardzo duzg wladze w organizacji. Podstawowym elementem analizowanej
struktury jest brak pionoéw funkcjonalnych, przy czym wystepuje tutaj bardzo duza
liczba komorek wyspecjalizowanych w danych czynnos$ciach operacyjnych.

Prezes zarzadu zajmuje najwazniejsze stanowisko w organizacji, ktéremu pod-
legaja osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie spétdzielni oraz jej administrowanie,
oraz komorki parajgce si¢ ksiggowoscig i finansami. Podziat rol jest w badanej organi-
zacji bardzo wyrazny, poniewaz pozostate komdrki organizacyjne podlegaja zastepcy
prezesa, ktory zarzadza mniejszymi jednostkami spotdzielni oraz nadzoruje kierowni-
kéw odpowiedzialnych za prace administracyjne tychze jednostek i pracownikow fi-
zycznych.

Podziat r6l pomiedzy prezesem a zastepca prezesa wyglada w ten sposob, iz
prezes sprawuje wladze nad specjalistami pracujacymi w gtéwnej siedzibie spotdziel-
ni, natomiast wiceprezes odpowiada za funkcjonowanie dziatalnosci poszczegdlnych
jednostek administracji, wraz z kierowaniem pracownikami fizycznymi.

Jak juz wcze$niej wspomniano, spotdzielnia posiada mato ptaska i nieelastycz-
ng strukture organizacyjng. Jest wigc ona sztywna, cechuje si¢ niskim stopniem dele-
gacji uprawnien od przetozonych. Takie rozwigzanie bedzie wymagato przeobrazenia
si¢ organizacji w organizacj¢ o strukturze funkcjonalnej z kierownikami pionéow funk-
cjonalnych, poniewaz prezes czy wiceprezes nie mogg wraz z rozwojem sprawowac
wladzy nad wszystkimi czynnoSciami operacyjnymi i do tego zajmowac si¢ zarzadza-
niem strategicznym.

Spoéltdzielnia jednak przed takim przeobrazeniem, ktorego mozna oczekiwac
zapewne w przysztosci dla uelastycznienia struktury organizacyjnej, juz obecnie Wy-
korzystuje w swej dzialalno$ci metod¢ zarzadzania projektami, bowiem zaimplemen-
towata do swej struktury organizacyjnej grupe projektowg zarzadzang przez kierowni-
ka ds. inwestycji, ktory zarzadza zespotem projektowym.

Kierownik ds. inwestycji zaymuje bardzo wysoka pozycje w hierarchii i podlega

bezposrednio prezesowi zarzadu. Zespot projektowy, ktory rowniez zajmuje wysoka
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pozycje w hierarchii, zajmuje si¢ tylko 1 wylacznie przedsigwzieciami, ktore pozwalaja
spotdzielni reagowa¢ na ,,0kazje rynkowe”, czyli chodzi tutaj o budow¢ mieszkan
I innych budynkow, dzieki ktorym przedsigbiorstwo przyspiesza swdj rozwoj i zwiek-
sza warto$¢ przychodoéw netto, poniewaz zyski tylko z wynajmu, a nast¢pnie z czyn-
szO6w, nie pozwolityby na szybka ekspansje¢, a moze nawet i na przetrwanie.

Doktadny opis wykorzystywania metody zarzadzania projektami przez anali-
zowang spotdzielni¢ znajduje si¢ juz w kolejnym podrozdziale poswigconym tylko tej

tematyce.
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4.2.3. Charakterystyka wykorzystywania metody zarzqdzania projektami
W Spotdzielni Mieszkaniowej Lokatorsko-Wtasnosciowej
Charakteryzowana spéldzielnia posiada hierarchiczng strukture organizacyjna,

ktora jednak ze wzgledu na realizowane pojedyncze 1 niepowtarzalne przedsigwzigcia

utworzyla zespdt projektowy w swej strukturze, na czele ktorego stoi kierownik do
spraw inwestycji.

Zespot projektowy jednak nie realizuje i nie buduje zadnych budynkoéw, sktada
si¢ on z niewielkiej liczby osob, przy czym wszelkie prace zwigzane z budowaniem
budynkow sa zlecane innym podmiotom gospodarczym. Spotdzielnia ze wzgledu na
swe zasoby nie jest w stanie wykonywac¢ zadnych prac budowlanych, nie posiada row-
niez zadnej aparatury, ktora pozwolilaby na realizacj¢ przedsigwzigcia.

Z tego powodu przedsigbiorstwo dziala w ten sposdb, ze w organizacji istnieje
grupa projektowa, zwana izomorficzng, ale wykonuje ona tylko pewng czg$¢ procesu
realizacji przedsiewzigcia, natomiast wiekszo$¢ prac jest zlecana na zewnatrz (wyko-
nawcom), w zwigzku z tym taka struktura nazywa si¢ zewnetrzng organizacja projek-
tu.

Proces projektéw zostal dla usystematyzowania prac podzielony na nastgpujace
podprocesy:

1. Otrzymanie zlecenia wykonania projektu (budowlanego) od zarzadu spotdzielni

lub samodzielne uzyskanie zlecenia przy akceptacji zarzadu.

2. Przygotowanie do realizacji projektu (uzyskanie pozwolenia na budowg).

3. Zlecenie projektu wykonawczego (zorganizowanie przetargu na roboty budowlane

I Wybor oferenta) podmiotowi zewngtrznemu.

4. Kontrola projektu (podczas realizowania robdt budowlanych).

5. Zakonczenie projektu (uzyskanie pozwolenia na uzytkowanie obiektu budowlane-

go).

Metodologicznie projekty spotdzielni sa podzielone na 5 etapow. Czas potrzeb-
ny na wykonanie si¢ga ponad 2 lat. Zespot projektowy pomimo okreslenia podproce-
sow, podzielit projekty na 2 rodzaje:
= projekty dla cztonkow spotdzielni (czyli zespoty mieszkalne dla przysztych miesz-

kancow),
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= projekty pozostate-sg to projekty komercyjne, realizowane dla inwestoroéw, dlatego
tez zespot projektowy traktuje je jako swego rodzaju ,,okazje” do uzyskania wyz-
szych stop zwrotu.

Spoétdzielnia, jako wiadomo, nie posiada wtasnych zasoboéw, ktére pozwolityby
na samodzielng realizacje przedsigwzie¢. Jednak dla rozwoju wlasnego oraz popra-
wienia szybkosci reakcji na mozliwo$ci zwigkszenia przychoddéw netto, przedsiebior-
stwo utworzylo zespot projektowy.

Proces realizacji projektow zostat juz przedstawiony, jak juz wiadomo, sktada
si¢ on z 5 etapow. Zatem kierownik ds. inwestycji uzyskuje zlecenie od zarzadu, tu-
dziez sam je pozyskuje. Przy czym jest on niejako koordynatorem zespotu projekto-
wego, ktory sktada sie z 4 oséb, z ktorych kazda zajmuje si¢ okreslonymi czynnoscia-
mi operacyjnymi. Taka struktura bywa nazywana izomorficzng, przy czym dla uszcze-
gotowienia, omawiana grupa sktada si¢ z:
= inspektora nadzoru,
= specjalisty ds. geodezji,
= specjalisty ds. prawno-terenowych,
= specjalisty ds. dokumentaciji.

Zespo6l projektowy, najogolniej rzecz ujmujac, zajmuje si¢ wstepng realizacja
catego projektu, poniewaz dokonuje on wyboru oferenta oraz zleca wykonanie obiektu
budowlanego, kontrolujac zlecone prace. Dlatego jest on podmiotem zlecajacym pro-
jekt, za§ podmiotem wykonujacym projekt jest zupetlie inne przedsigbiorstwo (czyli
inna organizacja). Nalezy zatem podkresli¢, iz instytucjonalng forma realizacji projek-
tu (projektow) jest tzw. zewngtrzna organizacja projektowa.

Na kolejnej stronie zostata ona przedstawiona w formie graficznej wraz ze

strukturg zespotu projektowego.
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Rysunek 24: Instytucjonalna forma realizacji projektow Spotdzielni Mieszkaniowej Lokatorsko-Wlasnosciowej

Zlecajacy proje

Kierownik ds.
inwestycji

Inspektor nadzoru

Specjalista ds. Specjalista ds. Specjalista ds. do-
geodezji prawno-terenowych kumentacji

1 Realizujacy proj

Kierownictwo projektu I

I
Zespot 1 I Zespot 2 I

Zrodto: opracowanie wlasne
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Na poprzedniej stronie zostata przedstawiona zewngtrzna organizacja projektu.
W praktyce wykorzystanie takiej instytucjonalnej formy realizacji przedsigwzigc
oznacza, iz spotdzielnia nie musi posiada¢ zadnych zasobow czy tez urzadzen aparatu-
rowych potrzebnych do wykonania projektéw, nie musi si¢ specjalizowaé¢ w budowa-
niu konkretnych obiektow, co wydaje si¢ jej zaleta, natomiast wadg jest to, iz wykonu-
jacy zlecenie moze nie spetni¢ oczekiwan spotdzielni. Moze rowniez wystgpi¢ sytu-
acja, w ktorej przetarg organizowany przez spotdzielni¢ wygra przedsigbiorstwo, ktore
bedzie w zbyt duzym stopniu cig¢ koszty 1 obnizy jakos¢ wykonanego projektu.

W praktyce jednak spotdzielnia Swietnie wykorzystata metode zarzadzania pro-
jektami, ktéra pozwala na zwigkszenie przychoddéw netto ze sprzedazy oraz w konse-
kwencji zmniejszenie strat netto. Dzieki zespotowi projektowemu, ktory posiada bar-
dzo duza wladze w organizacji 1 jest samodzielny w realizacji przedsigwzigé, spot-
dzielnia uelastycznita swa struktur¢ oraz powoli uniezaleznia przychody netto ze
sprzedazy od czerpania zyskow z administrowania mieszkan i lokali wybudowanych
W przesztosci, poprzez wykonywanie dziatalnosci deweloperskiej.

Spotdzielnia po roku 2005 podejmuje projekty o coraz wigkszym zakresie,
mozna tutaj przytoczy¢ 4 przyktady inwestycji (budownictwa mieszkaniowego wielo-
rodzinnego), ktdre sg obecnie w realizacji na terenie Rzeszowa:
= osiedle Pobitno Poludnie-114 mieszkan,
= osiedle Profesorskie Zalesie-64 mieszkania,
= osiedle Staromiescie Ogrody-108 mieszkan,
= osiedle Staromiescie Ogrody wraz z lokalami handlowo-ustugowymi-90 mieszkan

I 438 metrow kwadratowych dla lokali komercyjnych.

Pozostaje do zauwazenia, iz inwestycje maja bardzo duzy rozmach oraz pozwa-
laja optymistycznie patrze¢ na dziatalno$¢ spotdzielni. Jesli za$ chodzi o pozycje gru-
py projektowej w strukturze organizacyjnej omawianego przedsigbiorstwa, zostata ona
przedstawiona w formie graficznej na poprzedniej stronie. Kolejne przypadki niniej-

szej dysertacji rowniez posiadaja podobne wykresy.
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Rysunek 25: Pozycja grupy projektowej w organizacji hierarchicznej
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Rodzaj struktury organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na powyzszym wykresie na osi OX zamieszczone zostaty cyfry dotyczace kon-
kretnych rozwigzan organizacyjnych, natomiast na osi OY zostala przedstawiona po-
zycja grup projektowych w organizacji, czyli im wyzsza pozycja, tym wyzsza warto$¢,
ktoéra moze przyjmowac liczby od 0 do 1. Liczba 1 na osi OX oznacz, iz pozycja grupy
projektowej dotyczy struktury hierarchicznej.

Z powyzszego wykresu wynika, iz pozycja zespotu projektowego w organizacji
spotdzielni jest bardzo wysoka, zatem kierownik ds. inwestycji zajmuje bardzo wyso-
ka pozycje w strukturze, jednocze$nie wspotdziatajac regularnie z prezesem zarzadu,
co wynika z przeprowadzonego badania naukowego.

Kolejny podrozdziat dotyczy juz pomiarow skutkow wykorzystania metody za-

rzadzania przez projekty w Spoétdzielni Mieszkaniowej Lokatorsko-Wtasnosciowe;.
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4.2.4. Pomiar skutkow wykorzystywania metody zarzgdzania projektami
W Spotdzielni Mieszkaniowej Lokatorsko-Wlasnosciowej przy pomocy
wskaznika jakosciowego
Niniejszy podrozdziat konczy caty rozdziat 4.2., ktory jest poswiecony Spot-

dzielni Mieszkaniowej Lokatorsko-Wtasno$ciowej. Badanie naukowe zostato sporzg-

dzone przez autora dysertacji dla uzasadnienia postawionej tezy badawczej, przy czym
dla tego celu zostat opracowany wskaznik jako$ciowy, ktory pozwolit na odpowiedni
dobor przypadku przedsigbiorstwa.

Co jest tutaj wazne, w niniejszej dysertacji nie zastosowano wskaznikoéw ilo-
sciowych, ze wzgledu na charakter pracy (badania typu case study), lecz kazdemu
przypadkowi przyporzadkowano wskaznik jako$ciowy. Dla Spotdzielni Mieszkanio-
wej Lokatorsko-Wtasnosciowej wskaznik ten brzmi:

., Zarzgdzanie projektami pozwala na dywersyfikacje dzialalnosci operacyjnej, okre-

Slenie procesow realizacji projektow oraz na realizacje nowych duzych zlecen.”
Zaprezentowany powyzej wskaznik jest pierwszym, ktory zostal przedstawiony

w niniejszej rozprawie doktorskiej. Dotyczy on pierwszego typu organizacyjnego, a

zarazem najprostszego. Pozostate wskazniki jako$ciowe, a jest ich jeszcze 4, odnosza

si¢ do pozostatych typdéw organizacyjnych, ukazuja inny wymiar wykorzystywania
metody zarzadzania projektami.

Pierwsza cze$¢ wskaznika dotyczaca struktury hierarchicznej z zespotem pro-
jektowym zaktada, iz wykorzystujac metod¢ zarzadzania projektami, przedsigbiorstwo
moze zdywersyfikowac dziatalnos¢. W poprzedniej czgsci podrozdziatu wykazano, iz
spoldzielnia oprocz osiggania przychodow z pobierania czynszoéw i1 roznego rodzaju
optat, po zaimplementowaniu do swej struktury organizacyjnej zespotu projektowego,
coraz wigksza cze$¢ ze swych przychodow osigga z budowania nowych budynkow
(mieszkalnych i gospodarczych) i ich sprzedazy lub tez wynajmu. Autor dysertacji nie
posiada danych dotyczacych udzialu przychodu z tego typu dziatalnosci w catkowite;j
kwocie przychodow netto, ale z pewnoscig tendencja jest wzrostowa, poniewaz liczba

realizowanych projektow ciggle rosnie.
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W taki oto sposob spotdzielnia uniezaleznia si¢ od podstawowych przeptywow
pienieznych uzyskiwanych z czynszow z wcze$nie] wybudowanych budynkow, stad
tez budujac nowe, dywersyfikuje dziatalnos¢.

Analizowana jednostka organizacyjna, realizujgc coraz wigcej skomplikowa-
nych przedsigwzi¢é, wlaczajac do swej struktury organizacyjnej zespot projektowy,
sformalizowata procesy zachodzace w niej samej oraz doktadnie opisata procesy wy-
konywania przedsigwzie¢, dla poprawy jakosci 1 szybkosci ich realizacji. Zostaty one
przedstawione w niniejszym podrozdziale. Dla przypomnienia mozna dodaé, iz spot-
dzielnia wydzielita 5 podprocesow realizacji projektow, natomiast same projekty po-
dzielita na 2 rodzaje. Takie podejscie pozwala na wigksza specjalizacj¢ calej organiza-
Cjl.

Wskaznik jakoSciowy zaktada dodatkowo, iz zarzadzanie projektami pozwala
na uzyskanie nowych duzych zlecen. W przypadku analizowanego przedsigbiorstwa
mozna zauwazy¢, iz spotdzielnia po zaimplementowaniu do swej struktury zespotu
projektowego, rozpoczeta realizacje dodatkowych zlecen (budowe nowych budyn-
kow).

Mozna jeszcze dodacd, iz organizacja, nie posiadajac zespotu projektowego, mu-
siataby czesto zatrudnia¢ specjalistow od projektoéw inwestycyjnych w branzy dewelo-
perskiej, ktorzy to posiadajac lepiej ptatne propozycje, mogliby nie przyjmowac zle-
cen. Innym problemem bytoby zaangazowanie réznych pracownikow z innych komo-
rek organizacyjnych, ktérzy po wykonaniu zlecenia wracaliby do nich z powrotem.
Wszystko to odbywatoby si¢ oczywiScie kosztem pracy w pierwotnych komorkach,
poniewaz specjalisci po prostu porzuciliby swoje stanowiska pracy dla projektéw. Na-
tomiast po powrocie na te stanowiska, najprawdopodobniej nie mieliby czasu na anali-
zowanie ewentualnych szans rynkowych.

Takie postepowanie zapewne konczytoby si¢ wykonywaniem polecen zarzadu,
ktoéry musiatby znoéw zarzadza¢ wszystkim, co dotyczy firmy. Takie podejscie jest
oczywiScie charakterystyczne dla stabo rozwinietych organizacji, w ktorych zarzad
musi czesto rozstrzygaé wszystkie sprawy strategiczne i operacyjne. Tak wigc spot-

dzielnia, wykorzystujac metode zarzadzania, potrafita wykorzysta¢ okazje rynkowe,
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poniewaz cztonkowie zespotu projektowego, nie majac innych stanowisk pracy, sku-

piaja si¢ tylko na pracach projektow.

Wracajac do wskaznika jakosciowego, nalezy nadmienié, iz spotdzielnia wyko-
rzystujagc metode zarzadzania projektami, realizuje coraz wigksze 1 coraz bardziej
skomplikowane projekty, co rowniez zostato w dysertacji opisane (nowe osiedla itd.)

Nalezy jeszcze nadmienié, iz analizowane przedsiebiorstwo uzyskato okreslong
wartos$¢ jakosciowg zaprezentowanego wskaznika, stad tez, majac na uwadze polskie
uwarunkowania rynkowe, w ktorych spotdzielnie prowadzg przedsiebiorstwa, autor
wybrat powyzszy przypadek dla celow badawczych oraz dla uzasadnienia tezy badaw-
Czej, CO ma miejsce w rozdziale 5.

Reasumujac, do korzysci wystepujacych podczas stosowania metody zarzadza-
nia projektami w analizowanym przedsigbiorstwie, mozna zaliczy¢:

a) dywersyfikacje dziatalnosci,

b) realizacj¢ nowych duzych (relatywnie) zlecen,

c) wykorzystywanie metody zarzadzania dla realizacji niestandardowych zadan ope-
racyjnych 1 strategicznych (poniewaz spotdzielnia standardowo zajmuje si¢ pobie-
raniem oplat z wynajmu i z administrowania budynkami, do czego zespot projek-
towy zazwyczaj nie jest potrzebny, a nie projektami deweloperskimi itd.)

Dla przypomnienia mozna doda¢, iz instytucjonalng formga realizacji projektow
dla analizowanego przedsigbiorstwa jest struktura hierarchiczna wraz z zewnetrzng
organizacjg projektow. Jej zaletg jest to, iz mozna dokona¢ outsourcingu najwazniej-
szych (i wymagajacych wysokich umiejetnosci) zadan projektéw, oraz oczywiscie wy-
stepujgca redukcja kosztow, przy czym problemem jest sama hierarchia panujaca w
organizacji oraz jej mata elastycznos$¢, co w potaczeniu z ewentualnymi trudnosciami
z kontrolowaniem zespotu realizujacego projekty, moze czasem spowodowac wyste-
powanie niekorzysci dla przedsigbiorstwa. Pomimo tego autor dysertacji jest w stanie
stwierdzi¢, iz spotdzielnia, wykorzystujac metod¢ zarzadzania projektami, uzyskata
bardzo dobre wyniki jakoSciowe, nie odnotowujgc powazniejszych niekorzystnych
wynikow jakosciowych w zarzadzaniu.

Rozdziat 4.3. dotyczy juz kolejnego przypadku przedsigbiorstwa Elektromontaz

Rzeszow S.A.
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4.3. Przypadek przedsiebiorstwa Elektromontaz Rzeszow S.A. o hierar-
chiczno-funkcjonalnej strukturze organizacyjnej
4.3.1. Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa
Kolejnym przedsiebiorstwem, ktore zostato przebadane na uzytek niniejszej dy-
sertacji, jest spotka Elektromontaz Rzeszow S.A. Spotka ta jest ,,dojrzalym” przedsig-
biorstwem o klasycznej strukturze organizacyjnej, a mianowicie o strukturze hierar-
chiczno-funkcjonalnej. Oznacza to, iz podstawowym kryterium grupowania jednostek
W organizacji sg funkcje. W tym jednak podrozdziale zostanie opisana historia spotki
oraz profil jej dziatalnosci. W kolejnych podrozdziatach zostang przedstawione: struk-
tura organizacyjna oraz sposob wykorzystywania metody zarzadzania projektami. Na
poczatku podrozdziatu nalezy zaznaczy¢, iz Elektromontaz Rzeszow S.A. Holding
jedna z najwigkszych firm produkcyjno-montazowych funkcjonujacych w branzy elek-
trycznej w Polsce.
Analizowane przedsigbiorstwo realizuje ustugi elektromontazowe oraz projektuje
I dostarcza produkty dopasowane do indywidualnych potrzeb klientow. Spotka Elek-
tromontaz Rzeszow S.A. jest aktywna w takich oto branzach:
e energetycznej,
e ochrony $srodowiska,
® spozywczej,
o telekomunikacyjnej,
e farmaceutycznej,
e chemicznej,
o rafineryjnej,
e petrochemicznej,
o telekomunikacyjnej i papierniczej.

Omawiane przedsigbiorstwo powstato w roku 1968 pod nazwa Rzeszowskie
Przedsigbiorstwo Instalacji Budownictwa, realizujac tylko i wytacznie prace elek-
tryczne i sanitarne. W 1971 zmieniono nazwe na Rzeszowskie Przedsigbiorstwo Robot
Elektrycznych. Wowczas podejmowano prace budowlane na calym obszarze potu-

dniowo-wschodniej Polski. W latach siedemdziesiatych i osiemdziesigtych Elektro-
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montaz Rzeszéw SA (bo tak juz nazywata si¢ w latach osiemdziesigtych owa spoéika)
prowadzil dziatalno$¢ w takich krajach jak: Austria, Butgaria, Czechy, Libia, Irak,
Niemcy, Stowacja, Rosja i Ukraina.

Nazwa Elektromontaz powstata w 1982, natomiast w 1991 dotychczasowe
przedsigbiorstwo panstwowe zostato przeksztalcone w spotke akcyjng Elektromontaz
Rzeszow SA o catkowicie prywatnym kapitale. Siedziba przedsigbiorstwa znajduje
si¢ w Rzeszowie przy ulicy Stowackiego 2. Obecnie przedsigbiorstwo zatrudnia ponad
700 oséb, a w sktad jego holdingu wchodzg takie firmy, jak:

e Elektromontaz Rzeszéw S.A.,
e Eltor Sp. z 0.0,
e Elektromontaz Rzeszéw sp. z 0.0. w Przemyslu,
e FElektromontaz Rzeszoéw sp. z 0.0. w Jasle.
W kolejnym podrozdziale zostanie juz szczegdtowo zaprezentowana struktura

organizacyjna charakteryzowanej spoiki.
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4.3.2. Prezentacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa Elektromontaz

Rzeszow S.A.

Przedsiebiorstwo Elektromontaz S.A. posiada klasyczng struktur¢ organizacyj-
ng, a mianowicie strukture¢ funkcjonalng. Struktura ta jest nazywana klasyczng, ponie-
waz jest tutaj zachowana hierarchia oraz nie jest ona strukturg ptaska. Tego typu roz-
wigzania organizacyjne wystepuja w wiekszosci przedsigbiorstw funkcjonujacych na
rynku. Mozna okresli¢c wiele przyczyn takiego stanu rzeczy, ale bierze si¢ to m.in.
stad, 1z organizacje nie sg raczej sktonne do zmian czy tez do przeobrazania si¢ w inng
formg organizacyjna.

W poprzednim podrozdziale wspomniano, iz analizowana spotka powstala w
1968 roku, a zatem w odniesieniu do polskiej gospodarki jest to przedsiebiorstwo dos¢
stare. Mozna tak powiedzie¢, poniewaz w Polsce wiele przedsiebiorstw powstato po
roku 1989, czyli po zmianie ustroju polityczno-ekonomicznego. Tak wigec Elektromon-
taz posiada klasyczng strukture o bardzo klarownym podziale kompetencji 1 okreslone;j
hierarchii.

Przedsigbiorstwo to jest holdingiem, ktory zatrudnia obecnie (2010 r.) ponad
700 osdb. Struktura organizacyjna jest bardzo zlozona przez wystgpowanie duzej licz-
by elementow, ze wzgledow badawczych autor przedstawil schemat tej struktury w
niniejszej rozprawie. Znajduje si¢ on na kolejnej stronie. Nalezy jeszcze dodaé, iz dy-
sertacja zaklada przebadanie 5 przedsigbiorstw, ktére posiadaja odmienne struktury
organizacyjne, a co jest z tym powigzane, inne instytucjonalne formy realizacji projek-
tu.

Elektromontaz Rzeszow S.A. posiada, jak wczesniej wspomniano, strukturg
hierarchiczno-funkcjonalng, w zwigzku z czym przypadek niniejszej spotki postuzy do
uzasadniania drugiej tezy, ktéra dotyczy etapu pierwszego (przeobrazenia koncepcji
zarzadzania projektami). Struktura organizacyjna Elektromontazu Rzeszow S.A. jest

zobrazowana rysunkiem nr 26:
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Rysunek 26. Struktura organizacyjna spotki Elektromontaz Rzeszow S.A.
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Przedstawiona struktura wywodzi sie z czaséw gospodarki centralnie zarzadza-
nej, jest wigc w niej zachowana hierarchia oraz piony funkcjonalne. Pomimo tego po-
siada ona 2 obszary procesowe, przy czym jeden z tych obszarow jest dos¢ specyficz-
ny.

Pierwszy z nich to proces finansowo-ksiggowy, ktory podlega gldéwnemu ksig-
gowemu, b¢dacemu gospodarzem procesu. Jest to obszar procesowy, poniewaz wyste-
puja w nim tylko czynnosci ksiggowania, bez jakiejkolwiek fragmentaryzowania tejze
czynnosci. Gloéwny ksiegowy nadzoruje rowniez komorke funkcjonalng, ktéra dotyczy
kontroli wewnetrznej 1 windykacji.

Drugi obszar dotyczy procesu realizacji projektow, czyli od podpisania umowy
do ostatecznego zrealizowania zlecenia. | tutaj gospodarzem procesu jest wiceprezes
ds. technicznych, przy czym podlegle mu osoby zajmujg stanowiska dyrektorskie w
pionach funkcjonalnych (doktadnie w zakresie tworzenia umoéw, ofertowania oraz
produkcji budowlano-montazowej). Tak wigc jest to do$¢ specyficzny obszar proce-
sowy, W sktad ktérego wchodzg piony funkcjonalne, gdzie 6w proces jest podzielony
na czesci sktadowe w zakresie tworzenia umow (dzial umow), wyceny pracy (dziat
ofertowania) oraz realizacji, kontroli i budzetowania projektéw, czyli dzial budowla-
No-montazowy.

Nalezy jeszcze zwroci¢ uwage na to, iz wiceprezes jest gospodarzem catego
procesu (tak jest sformalizowane jego stanowisko pracy), przy czym obszar procesowy
zostal podzielony na czesci sktadowe, poniewaz struktura organizacyjna Elektromon-
tazu jest nastawiona projektowo, w zwigzku z tym czynno$¢ wykonywania projektow
musiata by¢ podzielona, poniewaz ze swej natury maja one okreslony poczatek i ko-
niec, czyli oczywiscie nie sg procesem. Tak wigc dyrektor ds. produkcji budowlano-
montazowej jest glbwnym menedzerem wszystkich projektow.

Oczywiscie wykorzystywana metoda zarzadzania projektami zostanie opisana
w kolejnym podrozdziale, zatem w tej czesci dysertacji nie zostanie ukazane meritum
realizacji przedsigwzig€.

Nalezy natomiast podkresli¢, iz gospodarz procesu finansowo-ksiggowego nie
posiada wysokiej pozycji w strukturze organizacyjnej spotki. Dzieje si¢ tak dlatego, iz

posiada on kompetencje, ktore maja na celu obstugiwacé ,,ksiggowo” pozostate komor-
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ki przedsigbiorstwa, przy czym w hierarchii organizacyjnej kierownicy funkcjonalni
oraz przede wszystkim kierownicy projektow posiadajg wigksze uprawnienia, ponie-
waz ten obszar ma na celu wspomaganie funkcjonowania innych komorek w spotce.
Takie ujecie powoduje, iz gospodarz procesu petni czynnosci stuzebne wobec innych
kierownikow funkcjonalnych oraz projektow.

Drugi obszar procesowy jest znowuz tak podzielony, iz wtasciwie mozna go nie
zaklasyfikowa¢ do obszaréw procesowych, stad tez wiceprezes ds. technicznych nie
posiada statusu stuzebnego wobec innych wiceprezesow.

Pozostale komorki organizacyjne nie wymagajag omowienia, poniewaz sg one
standardowymi tworami, stworzonymi do realizacji typowych zadan. Omawiana struk-
tura jest oczywiscie tworem konserwatywnym, poniewaz w spdlce zachowana jest hie-
rarchia, przy czym jedynym elementem majgcym na celu popraweg szybkosci reakcji
na wymagania klientow jest utworzenie dziatu budowlano-montazowego, w ktorym
wystepuja wszystkie grupy projektowe ze wszystkimi menedzerami projektow, w kto-
rych realizuje si¢ zlecenia.

Doktadniejsze omowienie wykorzystywania metody zarzadzania projektami
znajduje si¢ na kolejnej stronie, gdzie autor doktadniej przedstawi tez dziat budowla-

NO-montazowy.
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4.3.3. Charakterystyka wykorzystywania metody zarzgdzania projektami

W przedsiebiorstwie Elektromontaz Rzeszow S.A.

Przedsiebiorstwo Elektromontaz Rzeszow S.A. jest spoika, ktora posiada struk-
turg hierarchiczno-funkcjonalng, w ktorej realizuje projekty. Projekty te sa bardzo
istotnym elementem strategii firmy, poniewaz spotka realizujac pojedyncze kontrakty,
dzigki wykorzystywaniu metody zarzadzania projektami, moze w tatwy 1 spojny spo-
sob reagowac na warunki rynkowe, ktore ciggle si¢ zmieniajg.

Pozostaje przypomnieé, iz analizowana spotka jest przedsi¢biorstwem zatozo-
nym w 1968 roku, czyli jak na warunki polskiej gospodarki, jest ona tworem dojrza-
tym. Pomimo tego nadal si¢ rozwija i jest konkurencyjna, poniewaz wykorzystuje
wspomniang metoda zarzadzania projektami. Niewykluczone, iz by¢ moze Elektro-
montaz ze wzgledu na rozwdj zmieni w przysztosci strukturg organizacyjng i bedzie
posiadat strukture macierzowa, czyli podobng do struktur takich koncernéw, jak BMW
w Monachium czy Bertelsmann w Guetersloh.

Na razie jednak posiada strukture funkcjonalng, w ktoérej realizuje przedsie-
wzigcia, z jednoczesnym ,nastawieniem” organizacyjnym na ich realizacje.

Spotka podzielita oczywiscie ze wzgledow strategicznych rynek, na ktorym
funkcjonuje, na 2 najwazniejsze, ze wzgledéw strategicznych, segmenty rynkowe.

Dlatego realizowane projekty dzielg na 2 rodzaje:

Projekty budowlano-montazowe wraz z wykonawstwem instalacji elektrycznych,

Projekty konstruowania i produkcji stupéw oswietleniowych.

Analizowana spotka wykonuje przedsiewziecia dla 3 typdw klientow:

klienci ,,zwykli”,

inwestorzy,

generalni wykonawcy-czyli firmy inzynierskie.

Spotka ze wzgledow strategicznych nakierowala si¢ na realizacje przedsiewziec
nie wedlug typow klientéw, ale wedtug rodzajow projektow, co pozwala na bardzo
wysokg specjalizacj¢ oraz lepsze dostosowanie do potrzeb rynkowych. Jest to mozli-
we, poniewaz pracownicy grup projektowych moga si¢ doskonale wyspecjalizowaé
w danej dziedzinie. Bardzo wazng rzeczg jest, iz projekty ze wzgledow kosztowych w

strukturze organizacyjnej realizowane sg w komorkach, ktore sg przyporzadkowane do
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danego obszaru realizacji przedsiewzie¢ w Polsce. Takie uj¢cie pozwala na ogranicze-
nia kosztowe, poniewaz wszystkie zespoty projektowe nalezg do konkretnego terenu
geograficznego, przy pelnej specjalizacji w segmencie rynkowym.

Z tego tez powodu projekty sg przyporzadkowane do takich obszaréw (geogra-
ficznie), jak:

e Rzeszow,

e Debica,
e Sanok,
e \Warszawa,

e Tarnobrzeg

¢ Mielec,

o Krakow,

e Polnoc-jako teren znajdujacy si¢ na potnocy Polski,
e Przemysl,

e Jasto.

Jak wspomniano, taki podziat przyczynia si¢ do lepszego wykorzystania orien-
tacji w terenie menedzeréw projektow, poniewaz kazdy z nich jest zazwyczaj przypo-
rzadkowany do danego obszaru Polski. Zdarza si¢ oczywiscie tez tak, iz pojedyncze
grupy projektowe sg przenoszone do innych obszarow, ale tylko i wylgcznie w ramach
swej specjalizacji. Jest to o tyle ciekawe ujecie, iz czesto projekty sg ,,nakierowane” na
segmenty, a nie na obszar, cho¢ mozna oczywiscie zaryzykowaé stwierdzenie, iz
struktura organizacyjna analizowanej spotki ulegnie w przysztosci zmianie. Pozostaje
jeszcze do dodania, iz struktura organizacyjna posiada juz obecnie jeden zwiastun
zmian, a jest im wystepowanie jednego obszaru procesowego, ktorym jest obszar ksig-
gowo finansowy. Tak wigc dla zniwelowania fragmentaryzacji procesu wprowadzono
te zmiang, cho¢ spotka jest nastawiono projektowo. Na kolejnej stronie przedstawiono
w uproszczeniu struktur¢ organizacyjng Elektromontazu S.A. oraz obszar procesowy i

instytucjonalng formg realizacji projektow.
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Rysunek 27: Instytucjonalna forma realizacji projektow w przedsigbiorstwie Elektromontaz Rzeszow S.A.
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Na rysunku znajdujacym si¢ na poprzedniej stronie umieszczono uproszczong
wersj¢ struktury organizacyjnej spotki Elektromontaz S.A. Instytucjonalng formg re-
alizacji projektow jest struktura funkcjonalna z grupami projektowymi izomorficzny-
mi, z zaimplementowanym obszarem procesowym. Pozostaje do zauwazenia, iz w
strukturze oczywiscie istnieje obszar procesowy, jednak w hierarchii spotki nie zajmu-
je on wysokiej pozycji. Dzieje si¢ tak dlatego, poniewaz firma posiada klasyczng for-
me¢ organizacyjng, przy czym realizuje pojedyncze przedsigwzigcia, dlatego tez stosuje
metode zarzgdzania projektami.

To nastawienie organizacyjne jest wymagane, poniewaz realizuje ona ponad 88
projektow rocznie w ramach danych grup projektowych (czyli zespotach budéw), ale
rowniez grupy projektowe realizuja dodatkowo mniejsze przedsigwzigcia, zwane
W przedsigbiorstwie ,,symbolem zbiorczym”, poniewaz sg one rozliczane w ramach
danego symbolu wszystkie jednoczes$nie. Czas trwania realizowanych projektow jest
zréznicowany 1 wynosi nawet do 2 lat, co oczywiscie wptywa na stopien skompliko-
wania realizacji.

Ze wzgledu na wdrozenie metody zarzadzania projektami w Elektromontazu
S.A. utworzono specjalng komoérke organizacyjng o nazwie ,,Dzial budzetowania
I rozliczania kontraktow”. Ma ona na celu tylko i wytacznie rozliczanie wykonanych
projektéw, przy czym w strukturze znajduje si¢ tez tzw. ,,Dzial Ofertowania”, ktory
jednak zostal umieszczony poza procesem realizacyjnym przedsiewzig¢, poniewaz
jego zadaniem jest wycena realizowanych projektow. Pracownicy pionéw funkcjonal-
nych oczywiscie nie przechodza do danych zespotow budow, czyli grup projektowych,
natomiast cztonkowie zespotow moga si¢ przemieszczaé, przy czym wykonuja oni te
czynnosci, w ktorych sie specjalizuja.

Wracajac do obszaru procesowego, nalezy jeszcze nadmienié, iz zostat on wia-
czony do organizacji celem przyspieszenia wykonywania czynnosci finansowo-
ksiegowych, zazwyczaj powtarzalnych, dlatego jest on obszarem procesowym, a nie
zwykla komorka funkcjonalng. Implementacja tegoz obszaru zostala dokonana w for-
mie kréotkiego projektu (czasowo), przez zespol projektowy, ktory po zrealizowaniu
przedsiewzigcia zostal rozwigzany. Jednak dla celow dysertacji doktadniejszy opis

implementacji nie jest wymagany.
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Pozostaje do dodania, iz struktura zespoldow jest klasyczna, tzn. ma ona postaé
izomorficznej, na czele kazdego zespotu stoi dyrektor, ktory jest odpowiedzialny za
cate przedsigwziecia, dlatego podlegaja mu kierownicy projektow, ktorzy specjalizuja
si¢ w okreslonych dziedzinach inzynierskich i1 ktorzy zarzadzaja danymi zespotami
ludzi.

Jednak ze wzgledow strategicznych pozycja grup projektowych, jak i samych
dyrektoréw projektow jest bardzo wysoka, poniewaz od zrealizowanych przedsigwzigc

zalezy byt samej spoiki. Ich pozycja jest zobrazowana rysunkiem nr 28.

Rysunek 28: Pozycja grup projektowych w strukturze hierarchiczno-

funkcjonalnej
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Rodzaj struktury organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podobnie, jak w poprzednich rysunkach, na osi OX zamieszczone zostaty cyfry
dotyczace konkretnych rozwigzah organizacyjnych, natomiast na osi OY zostala
przedstawiona pozycja grup projektowych w organizacji, czyli im wyzsza pozycja,
tym wyzsza warto$¢, ktora moze przyjmowac liczby od 0 do 1. Liczba 2 na osi OX
oznacza, iz pozycja grupy projektowej dotyczy struktury funkcjonalnej.

Pozycja grup projektowych jest oczywiscie wysoka, poniewaz dzigki metodzie
zarzadzania projektami spotka jest w stanie szybko reagowa¢ na warunki rynkowe. W
swej strukturze jednak posiada tylko jeden ,,wspomagajacy” obszar procesowy, dlate-
go procesy nie odgrywajg waznej roli w przedsigbiorstwie, w przeciwienstwie do

przedsigwzig¢.
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4.3.4. Pomiar skutkow wykorzystywania metody zarzgdzania projektami

W przedsiebiorstwie Elektromontaz Rzeszow S.A.

Spotka Elektromontaz Rzeszéw S.A. jest drugim przypadkiem, ktory zostat
przedstawiony w niniejszej dysertacji. Przedsigbiorstwo to posiada struktur¢ hierar-
chiczno-funkcjonalng wraz z zespotem projektowym, do tego ma jeden obszar proce-
sowy, ktory obejmuje proces finansowo-ksiggowy.

Z tego powodu na przyktadzie powyzszego case’u zostanie uzasadniona druga
teza badawcza dotyczaca pierwszego etapu przeobrazenia koncepcji zarzadzania pro-
jektami, a stuzacy temu wskaznik jako$ciowy brzmi:
wZarzqdzanie projektami pozwala na usprawnienie procesow finansowo-ksiegowych,
dostosowanie struktury organizacyjnej do oczekiwan klientow, specjalizacje na typy
projektow dla podwyzszenia jakosci obstugi klientow oraz na pozyskanie duzych zle-
cen.”

Powyzszy wskaznik jest drugim prezentowanym wskaznikiem jako$ciowym w
niniejszej dysertacji. Nalezy zwrdci¢ uwage, 1z pierwsza cz¢s¢ powyzszego wskaznika
odnosi si¢ do tzw. procesow finansowo-ksiggowych. Pozostaje do zauwazenia, ze
spotka Elektromontaz posiada co prawda ,,zwykla” strukture funkcjonalna, pomimo
tego zaimplementowata ona obszar procesowy, zwigzany z czynno$ciami finansowymi
1 ksiggowymi.

Owa sytuacja wziela si¢ z wielkosci przedsigbiorstwa 1 z nawarstwiania si¢ po-
wtarzajacych si¢ czynnosci, ktére nie muszg by¢ wykonywane przez komorke organi-
zacyjng znajdujacg si¢ w pionie funkcjonalnym. Stad tez po utworzeniu obszaru proce-
sowego, na czele z gospodarzem procesu, spotka podwyzszyta jakos¢ wykonywanych
powtarzalnych czynnosci, co jest oczywiste, poniewaz wynika z wysokiej specjaliza-
cji obszaru w realizacji podobnych dzialan. Obszar procesowy zaopatrzono w odpo-
wiednie wyposazenie aparaturowe (komputerowe systemy finansowo-ksiegowe), co
pozwolito na szybkie wykonywanie czynnosci operacyjnych. Dlatego autor dysertacji
stwierdza, iz przedsigbiorstwo usprawnito procesy finansowo-ksiggowe, a metoda za-
rzadzania projektami pozwolila na zaimplementowanie obszaru procesowego, ponie-
waz spotka potraktowata wdrozenie procesu jako realizacje pojedynczego 1 niepowta-

rzalnego projektu. Kolejna czgs¢ wskaznika jakosciowego zaktada, iz metoda zarza-
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dzania projektami pozwala na dostosowanie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
do klientow. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, 1z owa teza zostala juz w oparciu o
niniejszy przypadek uzasadniona w podrozdziale 4.3.3., poniewaz prawie wszystkie
zespolty projektowe sg przyporzadkowane do konkretnego terenu geograficznego, przy
pelnej specjalizacji w segmencie rynkowym.

Z tego tez powodu projekty sg przyporzadkowane do takich obszaréw (geogra-
ficznie), jak'™:

e Rzeszow,

e Dgbica,

e Sanok,

e \Warszawa,

e Tarnobrzeg,

¢ Mielec,

o Krakow,

e Pohoc-jako teren znajdujacy si¢ na potnocy Polski,
e Przemysl,

e Jaslo.

Od razu staje si¢ widoczne, iz Elektromontaz wykorzystujac metod¢ zarzadza-
nia projektami, skupil si¢ przede wszystkim na realizacji przedsiewzig¢ tylko 1 wy-
facznie dla potrzeb projektowych klientow, poniewaz siedziba spotki znajduje sie w
Rzeszowie'’?, a pomimo tego grupy projektowe dla wygody klientow znajdujg si¢ w
roznych czesciach Polski. Nalezy tez jeszcze dodac, iz taki podzial przyczynia si¢ do
lepszego wykorzystania orientacji w terenie menedzerow projektéw, poniewaz kazdy z
nich jest zazwyczaj przyporzadkowany tylko do danego obszaru Polski.

Dlatego wg autora dysertacji, metoda zarzadzania projektami pozwala dostoso-
wac strukture organizacyjng do potrzeb i1 oczekiwan klientow, oraz (co réwniez zakta-
da wskaznik jako$ciowy), pozwala tez na specjalizacj¢ w typach projektow dla pod-

wyzszenia jakosci obstugi klientow 1 na pozyskanie duzych zlecen.

171 : . e
Ten podziat zostat zaprezentowany celem przypomnienia.

172 Stolica wojewodztwa podkarpackiego.
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Dlatego mozna jeszcze raz przypomnie¢, iz spotka ciggle zdobywa coraz lepiej
optacalne kontrakty oraz podwyzsza jakos¢ swiadczonych ustug. Dla celow efektyw-
nosci obstugi klienta podzielita ona realizowane projekty na 2 rodzaje:

e Projekty budowlano-montazowe wraz z wykonawstwem instalacji elektrycznych,
e Projekty konstruowania 1 produkcji stupow oswietleniowych.

Taki podziat pozwolit juz strategicznie wyspecjalizowac si¢ w danej dziedzinie,
przy czym nalezy tez przypomnie¢, 1z projekty ze wzgledow kosztowych w strukturze
organizacyjnej realizowane s3 w komorkach, ktore sg przyporzadkowane do danego
obszaru realizacji przedsiewzie¢ w Polsce (Mielec, Rzeszow itd.), dlatego tez kazda
grupa projektowa posiada do§wiadczenie 1 wysoka specjalizacje w realizacji przedsig-
wzie¢ na konkretnym obszarze Polski (teraz coraz czesciej i Europy, cho¢ nie zostato
to ujete w schemacie struktury organizacyjnej). To zas powoduje ciggte zdobywanie
doswiadczenia oraz lepsze poznawanie obszaru funkcjonowania, a zatem przyczynia
si¢ do zwigkszenia efektywnosci obstugi klientow.

Jesli za$ chodzi o wskaznik jakoSciowy, nalezy nadmieni¢, iz Elektromontaz
wykorzystujac metode zarzadzania projektami, realizujac coraz bardziej skompliko-
wane projekty, pozyskat kilka bardzo duzych zlecen, czesto prestizowych, ktorych
realizacja z duzym prawdopodobienstwem moze zaprocentowaé¢ wyzszym poziomem
zyskow czy tez wzrostem dynamiki przychodéw. Najwigksze 1 najbardziej prestizowe
zlecenia (w ramach ktérych zrealizowano przez prezentowang spotke ustugi elektro-

montazowe) t0:

Textorial Park w Lodzi- nowy kompleks biurowy,

e Borg Warner w Jasionce-nowa fabryka turbosprezarek jednego z najwigkszych
producentow nowoczesnych komponentow mechanicznych na §wiecie,

e Centrum Handlowe Pogoria w Dgbrowie Gorniczej — nowy futurystyczny kom-
pleks handlowy,

e Muzeum-Wielokulturowego Centrum Historii 1 Sztuki w Przemys$lu — nowe mu-

zeum na terytorium wojewodztwa podkarpackiego o powierzchni ponad 5 tysiecy

metréw kwadratowych.
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Oprécz podanych przyktadow zlecen, Elektromontaz zrealizowat wiele mniej-
szych przedsiewzig¢ dla mniej znanych klientow, przy czym mozna uznaé, iz dla ce-
16w dysertacji powyzsze przyktady sg wystarczajace.

Reasumujac mozna doda¢é, iz analizowane przedsigbiorstwo uzyskato okreslong
wartos$¢ jakosciowg zaprezentowanego wskaznika, kazda jego cze$¢ (jakosciowa) zo-
stata przez Elektromontaz osiggnieta, dlatego autor wybral powyzszy przypadek dla
celow badawczych oraz dla uzasadnienia tezy badawczej, co ma miejsce w rozdziale
5.

Mozna wigc stwierdzi¢, i1z do korzysci wystepujacych podczas stosowania me-
tody zarzadzania projektami w analizowanym przedsigbiorstwie, mozna zaliczy¢:

a) dostosowanie przedsi¢biorstwa do klientow,

b) realizacj¢ nowych duzych i renomowanych zlecen,

C) specjalizacje na okreslone rodzaje przedsiewziec,

d) implementacj¢ obszaru procesowego do struktury organizacyjnej, ktorg przepro-
wadzono w formie projektu, dla poprawy jakosci procesoOw finansowo-ksiegowych.

Dla przypomnienia mozna dodaé, iz instytucjonalng formg realizacji projektow
dla analizowanego przedsiebiorstwa jest struktura hierarchiczno-funkcjonalna wraz z
grupami projektowymi (izomorficznymi). Jej zaleta jest to, iz mozna wyspecjalizowac
si¢ organizacyjnie w realizowaniu dziatalnoSci operacyjnej, oraz oczywiscie realizo-
wac wszystkie czynnosci zwigzane z projektami przedsigbiorstwa, przy czym proble-
mem jest sama hierarchia panujaca w organizacji oraz jej mata elastycznos¢, co w po-
taczeniu z wysokimi kosztami wynikajacymi ze struktury hierarchiczno-funkcjonalnej,
moze czasem spowodowac¢ wystepowanie niekorzysci dla przedsigbiorstwa, charakte-
ryzujacymi si¢ np. niskg rentownos$cig sprzedazy netto czy tez niska rentownoscig ka-
pitatu wlasnego, co jednak przez autora dysertacji nie zostato przeanalizowane.

Pomimo tego autor rozprawy jest w stanie stwierdzi¢, iz Elektromontaz wyko-
rzystujac metode zarzadzania projektami, uzyskal zadowalajace wyniki jako$ciowe,
nie odnotowujac powazniejszych niekorzystnych wynikow jakosciowych w zarzadza-
niu.

Rozdzial 4.4. dotyczy juz kolejnego przypadku przedsigbiorstwa MTA Engine-

ering Sp. z 0.0., oraz kolejnej instytucjonalnej formy realizacji projektow. W rozdziale
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tym jest juz ukazane wykorzystywanie metody zarzadzania projektami, ale przy de-
centralizacji uprawnien decyzyjnych i nastawieniu organizacyjnym na funkcje i przed-

siewzigcia.
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4.4. Przypadek przedsiebiorstwa MTA Engineering Sp. z 0.0. 0 strukturze
procesowo-macierzowej
4.4.1. Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsi¢biorstwo MTA Engineering Sp. z 0.0. jest, jak wynika z nazwy, spotka
z ograniczong odpowiedzialnos$cia, a co za tym idzie, posiada zarzad, udzialowcow
oraz rade nadzorcza. Cechg charakterystyczng spoiki jest to, iz posiada ona pomimo
bardzo wyraznego nastawienia na projekty, piony procesowe, oraz oczywiscie piony
projektowe i funkcjonalne. Zostato tutaj celowo uzyte stowo ,,piony”, poniewaz spotka
MTA Engineering Sp. z 0.0. jest organizacjg bardziej nastawiong na realizacj¢ projek-
tow, niz na realizacj¢ powtarzalnych czynnosci, juz bardziej procesowych. Ale wiasnie
z tego wzgledu omawiane przedsigbiorstwo zostalo wybrane, poniewaz posiada ono
wprawdzie strukture macierzowa, jednak obok struktur projektowych istniejg w orga-
nizacji obszary procesowe. Z tego powodu widoczne jest istotne odejscie od form hie-
rarchicznych do procesowych. Szczegotowo struktura organizacyjna zostanie przed-
stawiona w kolejnym podrozdziale.

Jesli za$ chodzi o histori¢ spotki, nalezy nadmienié, iz przedsigbiorstwo MTA
Engineering Sp. z 0.0. jest biurem projektowym, ktére zostato zalozone w 1996 r.
w Rzeszowie, przez nauczycieli akademickich oraz pracownikéw Politechniki Rze-
szowskiej. Swiadczy ono ustugi projektowe w zakresie budownictwa przemystowego i
ogolnego.

Od poczatku funkcjonowania MTA byto ukierunkowane na tworzenie doku-
mentacji technicznej w takich branzach, jak:

e Kkonstrukcyjna,
e budownictwo przemystowe,
e budownictwo ogoélne.

W taki oto sposdb spotka od poczatku zaczeta realizowaé coraz bardziej skom-
plikowane projekty inzynierskie dla coraz wigkszej liczby klientow, a obecnie prowa-
dzi dziatalno$¢ w czternastu krajach Europy (gtéwnie zachodniej) oraz w Azji (Chi-
nach i Indiach).

Na dzien dzisiejszy przedsigbiorstwo zatrudnia ponad 70 osob, tworzac dos¢

charakterystyczng organizacje, a mianowicie strukture procesowo-macierzowg. MTA
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w chwili obecnej §wiadczy ustugi projektowe w zakresie budownictwa przemystowe-
go oraz ogolnego. Projekty zas sa sporzadzane do budowy obiektow stalowych, zelbe-
towych lub tradycyjnych.

Specjalnoscig MTA sg jednak konstrukcje stalowe, z tego powodu spodtka wy-
konuje nawet fragmenty dokumentacji technicznej, obliczenia statystyczne, planowa-
nie 3-D, projekty wykonawcze, oraz dokumentacje warsztatowg. Opracowania tech-
niczne przygotowywane przez MTA dotycza:

e obiektow przemystowych — np. budynki szkieletowe, hale, wiaty, estakady, funda-
menty oraz konstrukcje wsporcze dla przemystu,

e obiekty uzytecznosci publicznej - do ich nalezg szkoty, koscioly, sale gimnastyczne
I sportowe,

e obiekty handlowe oraz magazynowe itp.

Spotka, jak wspomniano, zatrudnia ponad 70 os6b, natomiast siedziba znajduje
si¢ przy ulicy ul. Hanasiewicza 19 w Rzeszowie.

Kolejny podrozdzial przedstawia juz szczegdétowe dane dotyczace struktury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa, w podrozdziale ujeto rowniez jedng z najwazniejszych
cech struktury macierzowej, a mianowicie wbudowanie ,,istoty” konfliktu w strukture

organizacyjng.
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4.4.2. Prezentacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa MTA Engineering

Sp. z o.0.

Przedsiebiorstwo MTA Engineering jest stosunkowo mtodym (np. w poréwna-
niu ze spotka Elektromontaz, ktora zostala opisana w podrozdziale 4.3.), zostato zato-
zone w 1996 roku.

Pomimo ,,mtodego wieku” analizowana spotka jest dobrze zarzadzanym przed-
siebiorstwem (co zostanie pokazane w kolejnych podrozdziatach), oraz zapewne ze
wzgledu na miodg kadre kierowniczg, posiada bardzo nowoczesng strukture organiza-
cyjna, a mianowicie struktur¢ macierzowg, wraz z obszarami procesowymi (obejmuja-
cymi procesy handlowe i finansowo-ksiggowe). Innym powodem, ktory spowodowat
takie uksztaltowanie struktury organizacyjnej jest to, iz MTA zatrudnia obecnie ponad
60 os6b, w zwigzku z czym o wiele tatwiej jest menedzerom zarzadza¢ przedsiebior-
stwem 60-osobowym o strukturze macierzowej, niz np. przedsi¢biorstwem zatrudnia-
jacym tysigce osOb i rowniez posiadajacym taka samag formg¢ organizacyjng. Proble-
mow zwigzanych ze strukturg macierzowa dotyczy¢ beda dalsze fragmenty rozprawy,
chociaz w czg$ci teoretycznej autor przedstawil juz typologie wszystkich podstawo-
wych struktur organizacyjnych.

Jako ciekawostke mozna podac, iz istniejg przedsigbiorstwa posiadajgce struk-
tury macierzowe, ktére zatrudniajg wiele tysiecy pracownikoéw, jednoczesnie uzysku-
jac bardzo dobre wyniki ekonomiczne. Do takich (najbardziej znanych) mozna zali-
czy¢ producenta luksusowych samochodow BMW AG w Monachium (Niemcy) i Ber-
telsmann AG z Giitersloh (Niemcy).

Wracajagc do meritum rozprawy, na kolejnej stronie przedstawiono w formie

graficznej strukturg organizacyjng spotki MTA.
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Rysunek 29: Struktura organizacyjna spotki MTA Engineering
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Przedstawiona na poprzedniej stronie struktura organizacyjna ma form¢ macie-
rzowa, ktorej cechg charakterystyczng jest to, iz wystepuje w niej grupowanie podsta-
wowych jednostek wokoét projektow, oraz funkcji (czesto méwi si¢ tez o tzw. duali-
zmie kierowania). Nalezy jednak jeszcze dodaé, iz przedsiebiorstwo MTA posiada
wyodrebnione 2 obszary procesowe, w zwigzku z czym jego struktura organizacyjna
przyjmuje posta¢ struktury hybrydowo-macierzowej.

Wazne w przypadku form macierzowych jest to, iz wystgpuje W nich wysoka
decentralizacja uprawnien decyzyjnych, co ma swoje zalety 1 wady. Takie rozwigzanie
pozwala na np. wyzwolenie inwencji tworczej, ale struktura macierzowa ma rowniez
»,wbudowany konflikt”, co moze wtasnie pozwoli¢ na wspomniang inwencj¢ tworcza,
jednak moze tez spowodowaé nieche¢ do wzajemnej wspotpracy i uniemozliwi¢ efek-
tywne wykorzystywanie zasobow przedsigbiorstwa.

W przypadku MTA specyficznym rozwigzaniem jest to, iz na czele spotki stoi
prezes zarzadu, ktory odpowiada tylko 1 wylacznie za dziatanie strategiczne oraz za
funkcjonowanie obszarow procesowych. Obszary te (co jest widoczne na schemacie)
sg ,,wylagczone” z funkcjonowania macierzy, gdyz jest ona zarzadzana przez wicepre-
zesa zarzadu. On za$ stoi na czele takich oto dzialow:

e personalnego (wykonujacego takie czynnosci, jak np.: naliczanie ptac i zasitkow,
zatrudnianie nowych pracownikow itp.),

e marketingu (w ktérym analizuje si¢ potrzeby klientow, opracowywuje koncepcje
budowy wizerunku firmy, pozyskuje klientow itd.)

Wiceprezesowi podlega dodatkowo pracownik biurowy (administracyjny), oraz
dyrektor do spraw technicznych, do ktérego sa oddelegowane pewne uprawnienia de-
cyzyjne. I tutaj wlasnie jest widoczna najwazniejsza cecha struktur macierzowych, a
mianowicie wspomniany dyrektor zarzagdza dwoma zespotami projektowymi, wykonu-
jacymi podstawowe cele organizacyjne.

Te zespoty za$ s3 réwniez podlegte pionom funkcjonalnym, wérod ktorych
najwazniejszy jest dzial marketingu, dlatego tez pracownicy grup projektowych majg 2
przetozonych (menedzerow projektow i kierownikow dziatow), stad tez wystepuje
tutaj dualizm kierowania, przez co podczas funkcjonowania przedsigbiorstva moga

wystagpi¢ spory kompetencyjne, zwlaszcza, ze dzial marketingu zajmuje (jak wspo-
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mniano) wysoka pozycje w organizacji i moze on swobodnie ingerowa¢ w funkcjono-
wanie zespolow projektowych. Te zas podlegaja dyrektorowi ds. technicznych, a dzia-
ty funkcjonalne wiceprezesowi, wigc spory kompetencyjne moga si¢ przytrafia¢ dos¢
czesto, przy czym konflikty mogg tez mie¢ cechy pozytywne, poniewaz np. pOprzez
burze mozgoéw bedzie mozna uzyskiwa¢ nowatorskie rozwigzania probleméw opera-
cyjnych.

Istotnym elementem struktury spotki MTA sg 2 obszary procesowe. Ze wzgledu
na to, iz ich pracownicy nie zajmujg si¢ najwazniejszymi czynno$ciami spotki (projek-
tami), podlegaja one bezposrednio prezesowi zarzadu, ktory zajmujac si¢ zarzadza-
niem strategicznym, moze je nadzorowac, przy czym nie pos§wigca on im zbyt duzo
uwagi, gdyz wykonuja one czynnos$ci powtarzalne. Obszary procesowe podlegaja wia-
$nie prezesowi zarzadu, poniewaz w ten sposob zostaje odcigzony wiceprezes, ktory 1
tak zarzadza dyrektorem i1 pionami funkcjonalnymi.

Wspominane obszary procesowe, obejmuja 2 rodzaje procesow:

e handlowe,
e finansowo-ksi¢gowe.

Jak wida¢, powyzsze procesy sg od siebie zupeknie rdzne, dlatego pomimo ma-
tego poziomu zatrudnienia w spotce MTA (ponad 70 osob), zarzad postanowit dota-
czy¢ do organizacji 2 obszary, aby te bardzo szczegétowo wyspecjalizowaty si¢ w re-
alizowanych czynnosciach.

Obszar procesowy-handlowy zajmuje si¢ tylko i wylgcznie takimi czynnoscia-
mi, jak np. przygotowywanie zapytan ofertowych, czy opracowywanie ofert handlo-
wych, negocjowanie uméw z klientami, rozliczanie finansowe projektow, biezaca ko-
respondencja z klientami itd. Natomiast obszar procesowy finansowo-ksiggowy ma na
celu np. ewidencj¢ zakupoéw i sprzedazy, sporzadzanie raportow finansowych czy tez
wykonywanie przelewow srodkoéw platniczych.

Jak wida¢, obszary procesowe wykonujg w organizacji podstawowe czynnosci,
od ktorych przychody spoétki nie zalezg (ale koszty owszem, gdyz dzigki procesom
mozna w pewnym stopniu obnizy¢ poziom kosztéw), poniewaz poziom przychodow

zalezy od liczby projektow zrealizowanych przez analizowang spotke. Stad tez MTA

167



musi bardzo efektywnie zarzadza¢ projektami, ale wykorzystywanie tej metody zarza-

dzania jest przedstawione przez autora dysertacji w kolejnym podrozdziale.
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4.4.3. Charakterystyka wykorzystywania metody zarzqdzania projektami

W przedsiebiorstwie MTA Engineering Sp. z 0.0.

Przedsiebiorstwo MTA jest trzecim przypadkiem opisywanym w niniejszej dy-
sertacji. Posiada ono strukture macierzowa, w ktorej najwazniejszym elementem sg 2
zespoty projektowe. Jednakze podlegaja one réwniez pionom funkcjonalnym, stad tez
w tego typu rozwigzaniu organizacyjnym mowi si¢ o tzw. dualizmie kierowania. MTA
jest dos¢ ,,mtodym” przedsiebiorstwem, poniewaz zostato ono zatozone w 1996 roku.

Przedsiebiorstwo to wykonuje skomplikowane prace zwigzane z dokumentacja
projektowa, ktore nie wymagaja Wykorzystania zadnych zasobdéw naturalnych, jak to
miato miejsce w przypadku spotki Elektromontaz Rzeszow S.A., niezbedny jest wy-
tacznie kapitat intelektualny, konieczny do odpowiedniego wykonywania rysunkoéw
warsztatowych czy tez planéw montazowych. Takimi czynno$ciami mogg si¢ zajmo-
wac¢ doswiadczeni 1 wyspecjalizowani inzynierowie. Spotka MTA posiada o wiele
bardziej nowoczesng strukture organizacyjng, niz wczesniej przedstawione przedsie-
biorstwa, gdyz jest to struktura macierzowa wraz z obszarami procesowymi. By¢ moze
charakter wykonywanych prac sktonil zarzad spotki do utworzenia tego typu rozwig-
zania organizacyjnego, ale autor dysertacji nie jest w stanie tego zweryfikowac.

MTA posiada zatem nowoczesng strukture, w ktorej wykonuje si¢ prace wyma-
gajace duzego zaangazowania intelektualnego pracownikéw. Jak wspominano wielo-
krotnie, spoltka realizuje projekty, ktore sg dla niej najwazniejszym elementem strate-
gicznym, przy czym instytucjonalng forma realizacji projektéw jest struktura macie-
rzowa z zaimplementowanymi obszarami procesowymi. Wida¢ zatem, iz spotka ta
zmierza w kierunku struktury procesowej, przy czym w przyszto$ci moze ona posiadac
czysta strukturg procesowa z zespotami projektowym, poniewaz jej projektowy cha-
rakter nie pozwoli na zastgpienie zespotow projektowych obszarami procesowymi.

Przedsigbiorstwo, funkcjonujac w zmiennym otoczeniu, wykorzystuje metode
zarzadzania projektami, ktora zostanie doktadniej w tym podrozdziale opisana. Nalezy
powtorzy¢, iz przedsiewzigcia odgrywaja dla MTA najwazniejsza rolg, stad tez w
strukturze macierzowej pracownicy wchodzacy w sktad zespotow projektowych ciesza

si¢ wiekszym prestizem, anizeli pozostali pracownicy.
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Podczas wykorzystania metody zarzadzania projektami w spotce MTA najwaz-
niejszymi elementami sg zespoly projektowe. Na schemacie organizacyjnym pokaza-
no, iz organizacja posiada 2 takie zespoty. Jest to ujecie modelowe, poniewaz w przy-
padku realizacji kilku zlecen o duzych (relatywnie) naktadach, liczba zespotéw moze
kazdorazowo zwigkszyc¢ si¢ do 4. Liczba oséb wchodzacych w sktad zespotow nie jest
rowniez stata, wynosi od tylko 2, do nawet 25 0sob, organizacja moze za§ pozyskiwac
spoza przedsigbiorstwa pracownikow, ktorzy wykonuja okreslone czynno$ci projek-
towe w czasie trwania przedsigwzi¢cia.

Na czele kazdego zespotu projektowego stoi kierownik projektu, podlegajacy
juz bezposrednio dyrektorowi do spraw technicznych, ktory zajmuje si¢ tylko zarza-
dzaniem strategicznym w ramach projektéw, bez nadzorowania czynnos$ci operacyj-
nych. Zatem dyrektor zleca wykonanie przedsigwzigcia kierownikowi, ktérego on sam
wyznacza w zalezno$ci od sytuacji operacyjnej oraz ktory posiada odpowiednie wypo-
sazenie w zasoby, pozwalajace mu na jego wykonanie. Menedzer projektu za$ sam
musi pozyska¢ pracownikow do swego zespotu projektowego. Jak wspomniano, ze-
spot projektowy moze sktadac si¢ z tylko 2 oséb, ale moze by¢ rowniez bardzo duzy 1
sktada¢ si¢ nawet z 25 0sob. Pozostaje do zauwazenia, iz kierownik projektu, bedac
przetozonym dla 25 pracownikdéw, moze mie¢ problemy z koordynowaniem prac, w
zwiazku z czym zazwycza] w tego typu sytuacjach dyrektor powotuje na menedzera
bardzo do$§wiadczonego specjaliste. Mozna jeszcze dodaé, odnosnie opisywanych ze-
spotow projektowych, Zze posiadajg one klasyczng strukture izomorficzng, jest ona

przedstawiona w formie graficznej na kolejnej stronie.
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Rysunek 30. Struktura zespotow projektowych przedsiebiorstwa MTA Engineering Sp.

Z0.0.

Dyrektor ds.
technicznych

Zespot 1 Zespot 2 Zespot 3

Zrodlo: opracowanie wlasne

Powyzszy schemat dotyczy sytuacji czysto hipotetycznej, gdy spotka realizuje
wiele przedsiewzie¢ jednoczesnie, co wymaga zaimplementowania 2 dodatkowych
grup z 2 nowymi kKierownikami.

Jesli za§ chodzi o czynnos$ci projektowe, spotka MTA wykorzystujac metode
zarzadzania projektami, dla sformalizowania zadan realizowanych w ramach zespotéw

projektowych, wydzielita takie oto etapy wykonywania przedsigwzigc:

analiza danych wej$ciowych otrzymanych od klienta,
e wyznaczenie kierownika projektu,
e wytypowanie zespotu pracujgcego nad danym projektem,
e rozdzielenie odpowiedzialnosci za poszczegodlne zakresy na projektantow,
e opracowanie obliczen statycznych,
e opracowanie modelu 3D,
e wykonanie rysunkow warsztatowych,
e wykonanie planéw montazowych,
e sporzadzenie list elementow,
o przekazywanie projektu do realizacji (klientowi).
Prezentujac powyzsze etapy realizacji projektow nalezy nadmienic, iz ostatnim
etapem jest przekazywanie projektu (czyli dokumentacji technicznej) klientowi. Ot6z

analizowana spotka powyzszy etap (ktory tez jest ostatnim), powierza do wykonania
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handlowemu obszarowi procesowemu, poniewaz ma on za zadanie realizowanie pew-
nych czynnosci, od negocjowania umoéw z klientami az po przekazywanie gotowe;j
dokumentacji technicznej. Z tego wigc powodu zarzad MTA nie chciat fragmentary-
zowac¢ czynnosci procesowych, a wiec powtarzalnych, dlatego zespoty projektowe nie
kontaktujg si¢ z klientami, nie przekazujg im rowniez wynikow swoich prac.

Spotka MTA, wykonujgc czynno$ci projektowe, podzielita realizowane projek-
ty na 2 rodzaje, a mianowicie:

e Dbudowlane,
e wykonawcze.

Pierwszy prezentowany rodzaj dotyczy tych czynnosci, ktére obejmujg przygo-
towanie pozwolenia na budowe i innych tego typu procedur, ktére pozwola na wybu-
dowanie okreslonego typu obiektu. Dugi rodzaj odnosi si¢ do czynnosci, ktore nie sg
usankcjonowane przepisami prawa (gtéwnie budowlanego), czyli np. wykonanie ry-
sunkow warsztatowych czy tez opracowanie obliczen statycznych.

Taki podziat realizowanych projektéw ma na celu specjalizacje zespotéw pro-
jektowych w okreslonych czynnos$ciach, aby mozna byto podwyzsza¢ jako$¢ wynikow
prac zespolow. Przedstawiany podziat pomaga réwniez dyrektorowi ds. technicznych
w wyborze kierownika projektu oraz w kompletowaniu zespotu projektowego, ponie-
waz pracownicy MTA sa wyspecjalizowani w okreslonych czynnos$ciach. Podziat ten
pomaga w skracaniu cyklu, rozpoczynajacego si¢ od pozyskania zlecenia, konczacego
si¢ za$ na przekazaniu projektu do realizacji klientowi. Zespoty projektowe za$ zajmu-
ja wysoka pozycje w hierarchii spoétki, co jest zobrazowane rysunkiem znajdujagcym

si¢ na kolejnej stronie.
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Rysunek 31: Pozycja grup projektowych w strukturze macierzowo-procesowej

O

—

Pozycja grupy projektowej
< o <
= [=2] =]

L
N
1

0 1 1 1 1 1
0 1 2 3 4 5

Rodzaj struktury organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne

Struktury 1 oraz 2 zostaly przedstawione we wczesniejszych podrozdziatach.
Struktura nr 3 dotyczy sytuacji, kiedy przedsi¢biorstwo posiadajac struktur¢ organiza-
cyjna macierzowa, realizuje w niej przedsiewziecia. Jak wida¢ na powyzszym sche-
macie, zespoty projektowe zajmuja bardzo wysoka pozycje w hierarchii spotki, a za-
tem tez 1 w jej organizacji. Dzieje si¢ tak dlatego, ze organizacja z wbudowanym kon-
fliktem ma niejako ,,za zadanie” podnie$¢ range grup projektowych. Nalezy jednak
przypomnie¢, iz poprzednie sytuacje pokazaly, ze w strukturze 1 1 2 pozycja zespolow
byta rowniez wysoka. W omawianym przypadku odmienne jest to, ze piony funkcjo-
nalne zajmuja rdwniez tak samo wysokg pozycj¢ w hierarchii organizacyjnej, stad tez
wnika wspomniany konflikt. Jednakze spotka MTA nie zaimplementowala zespotow
projektowych dla szybszej reakcji na czynniki zewngtrzne, lecz ze wzgledu na charak-
ter dziatalno$ci. Natomiast organizacj¢ uformowano w formie macierzy dla wysokie;j
decentralizacji uprawnien oraz dla wdrazania nowych pomystow, poprzez np. burze
mozgdw, co wynika z wspominanego, wbhudowanego konfliktu kompetencyjnego.

Kolejny podrozdziatl dotyczy juz pomiaru skutkow wykorzystania metody za-

rzadzania w spdtce MTA za pomocg wskaznika jako§ciowego.
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4.4.4. Pomiar skutkow wykorzystywania metody zarzgdzania projektami

W przedsiebiorstwie MTA Engineering Sp. z 0.0.

Podrozdziat 4.4.4. jest ostatnig cz¢$cig sktadowa opisu przypadku przedsiebior-
stwa MTA Engineering Sp. z 0.0. Jest ona poswigcona w gldéwnej mierze wskaznikowi
jakosciowemu, ktéry dotyczy trzeciej charakteryzowanej struktury organizacyjnej. Tak
wigc wskaznik jakosciowy, ktory odnosi si¢ do procesowej struktury macierzowej, i
ktory warunkowat odpowiedni dobdr przypadku dla uzasadnienia trzeciej tezy badaw-
czej dysertacji, brzmi:

., Zarzgdzanie projektami pozwala na uelastycznienie struktury organizacyjnej przez
implementacje obszarow procesowych, powigkszenie Zakresu oferowanych ustug oraz
na poszerzenie kregu odbiorcow o nowy rynek.”

Przedstawiony wskaznik jakosciowy jest trzecim z kolei z zaprezentowanych w
niniejszej dysertacji. Dotyczy on takiej instytucjonalnej formy realizacji projektow,
ktora obejmuje struktur¢ macierzowo-procesowa z zespolami projektowymi. Najcze-
sciej opisywana w literaturze struktura macierzowa posiada piony funkcjonalne oraz
komorki przyporzadkowane do okreslonych produktow czy tez projektow. W niniej-
szej dysertacji celem autora jest charakterystyka wykorzystania metody zarzadzania
projektami w strukturach organizacyjnych, ktore przeobrazajg si¢ od form hierarchicz-
nych do procesowych, stad tez trzecia teza dysertacji dotyczy struktury macierzowej,
ale posiadajacej juz pewne cechy struktur procesowych, a mianowicie obszary proce-
sowe. Struktura organizacyjna spotki MTA nie jest wigc strukturg klasyczna, ale hy-
brydowa. Aby jednak wspomniane przedsigbiorstwo mogto zosta¢ poddane badaniu
naukowemu, musiato wpierw uzyskac¢ zadowalajaca warto$¢ wskaznika jakosciowego.
Nastgpnie w oparciu o przypadek MTA bedzie mozna odrzuci¢ lub zaakceptowac
trzecig teze rozprawy.

Poczatkowa czeg$¢ wskaznika jakosciowego zaktada, iz przedsigbiorstwo wyko-
rzystujgce metode zarzadzania projektami uelastycznia strukturg organizacyjng m.in.
poprzez implementacj¢ obszarow procesowych.

Jak wiadomo, spotka MTA posiada obszary procesowe, ale na poczatku swoje-
go funkcjonowania nie miata ona prezentowanej struktury organizacyjnej, lecz zwykla

strukture funkcjonalng. I wlasnie przedsigbiorstwo wykorzystujac metode zarzadzania
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projektami przeksztatcito si¢ w spotke o strukturze macierzowej z obszarami proceso-
wymi, gdyz owo przeksztalcenie zostalo dokonane w formie projektu, ktorego czton-
kami byli kierownicy poszczegdlnych komorek, przez co organizacja smukta 1 mato
elastyczna (funkcjonalna), ulegla przeobrazeniu w organizacj¢ elastyczna, z ,,nasta-
wieniem rynkowym”. Nalezy nadmieni¢, iz struktura macierzowa, ktéra wowczas po-
wstata, zostata jeszcze dodatkowo wyposazona w obszary procesowe, dla zwigkszenia
jakosci obstugi klientow, przez co zostata ona niewatpliwie dodatkowo uelastycznio-
na.
Prezentowany wskaznik jakosciowy zaklada rowniez, ze przedsigbiorstwo dzigki me-
todzie zarzadzania projektami ,,uelastycznia” swoja struktur¢ organizacyjng réwniez
poprzez ,,powiekszenie zakresu oferowanych ustug oraz przez poszerzenie kregu od-
biorcow o nowy rynek”. W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz przedsigbiorstwo MTA
w 2008 roku poszerzyto swoja oferte¢ produktowa o nowa ustuge, a mianowicie o Wy-
druki CAD, wielkoformatowy druk cyfrowy oraz o wielkoformatowe skanowanie i
kopiowanie, jak rowniez mechaniczne sktadanie dokumentacji, map i projektow.
Opisywana ustuga jest realizowana rowniez w formie przedsiewzi¢cia na zlece-

nie klientow przez zespot projektowy, specjalnie dla tej czynnosci powotany, stad tez
spétka MTA niewatpliwie uelastycznita swoja organizacj¢, wychodzac naprzeciw
oczekiwaniom klientdw i podejmujac na rynku walke z konkurencyjnymi biurami pro-
jektowymi. A wilasnie metoda zarzadzania projektami pozwala, bez wzglgdu na struk-
turg organizacyjng, na zaimplementowanie zespotdw projektowych sktadajacych si¢ z
odpowiednich specjalistow okreslonej dziedziny oraz na efektywne zarzadzanie ni-
mil’®

Jesli chodzi o ostatnig cze$¢ wskaznika jakosciowego, dotyczaca pozyskania
nowych rynkéw zbytu, MTA pozyskata nowych klientow w Indiach oraz Chinach,
stad tez spotka realizuje projekty dla zupetnie odmiennych niz wczesniej odbiorcow,
cechujacych si¢ innymi wymaganiami i cechami kulturowymi, Metoda zarzadzania
projektami pozwala w kazdej sytuacji na odpowiednig reakcj¢ przedsigbiorstwa, po-

niewaz moze ono dzigki niej wykonywac jednorazowe i niepowtarzalne przedsigwzig-

18 Tutaj autor dysertacji nie jest w stanie udowodni¢ wartosci efektywnosci, poniewaz wplyw takich zespotow
na np. wynik finansowy nie byt przedmiotem badania naukowego.
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cia. Autor pragnie tez doda¢, iz spotka MTA cho¢ jest mtodym przedsigbiorstwem,

istniejagcym zaledwie od 1996 roku, moze juz si¢ pochwali¢ wieloma renomowanymi

projektami wykonawczymi, do ktérych zalicza sie:

e elektrownia na biomase Riverside London- projekt wykonawczy konstrukcji
stalowej,

e Leudelange Luxemburg - dokumentacja techniczna wraz z obliczeniami statycz-
nymi budynku kottowni, silosow, filtrow, reaktora oraz konstrukcji wsporczych,

e spalarnia - elektrownia Harlingen- dokumentacja warsztatowa wraz z oblicze-
niami statycznymi dla kanatéw oraz silosOw w spalarni — elektrowni opartej na
technologii WTE — konwersji odpadéw na energie,

e MAN AG w Monachium- projekt wykonawczy linii lakierniczej wraz z komple-
tem obliczen statycznych.

Jak wida¢, klientami MTA s3 juz nawet liderzy swoich branz, jak np. MAN
AG-jeden z najwickszych producentéw samochodéw cigzarowych w Europie. Spoika,
wykorzystujac metode zarzadzania projektami, uzyskata wedtug autora dysertacji za-
ktadang warto$¢ wskaznika jako$ciowego, ciggle tez pozyskuje nowych klientow (na-
wet bardzo renomowanych jak MAN), oraz posiada strukture macierzowa z obszarami
procesowymi, dlatego zostala ona wybrana jako przypadek badawczy, pozwalajacy
poprzez badanie naukowe uzasadni¢ tez¢ badawczg rozprawy doktorskiej, ktora doty-
czy sytuacji, gdy struktura organizacyjna ,,zmierza” ku rozwigzaniom procesowym.

Autor pragnie nadmienié, iz do korzys$ci wynikajacych ze stosowania metody
zarzadzania projektami w spolce MTA mozna zaliczyc¢:

e ueclastycznienie struktury organizacyjnej, poniewaz zaimplementowano obszary
procesowe,

e pozyskanie renomowanego klienta oraz poszerzenie zakresu $wiadczonych ustug,

e wkroczenie” na nowe rynki zbytu.

Jednak problemem w niniejszym przypadku jest to, iz MTA posiada strukture
macierzowg, z celowo wbudowanym elementem konfliktowym, ktéory moze wielo-
krotnie doprowadzi¢ do niepotrzebnych napi¢¢ wewnatrz organizacji. Do tego spotke
charakteryzuje wysoki stopien decentralizacji uprawnien decyzyjnych, co moze si¢

rowniez przyczyni¢ do problemoéw z koordynacja dziatan, co bedzie niekorzystne dla
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koncowych efektow realizowanych przedsigwzigé. Pomimo tego autor jest w stanie
stwierdzi€, 1z przedsigbiorstwo stosujac metode zarzadzania projektami jest w stanie
uzyska¢ okreslone wyniki jakosciowe, co zapewne przetozy si¢ réwniez na wyniki
finansowe, co jednak nie jest przedmiotem niniejszego badania naukowego.

Natomiast kolejny podrozdziat dotyczy przypadku przedsigbiorstwa posiadaja-

cego strukturg procesowa z zachowang hierarchia, ale bez rozwigzan macierzowych.
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4.5. Przypadek przedsiebiorstwa CEFARM RZESZOW S.A. o proceso-
wej strukturze hierarchicznej
4.5.1. Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo CEFARM RZESZOW S.A. wywodzi si¢ z Rzeszowskiego
Przedsiebiorstwa Aptek z siedzibg w Przemyslu 1 Rzeszowskiej Hurtowni Farmaceu-
tycznej z siedzibg w Rzeszowie. Zostato ono utworzone w 1953 r. Nastepnie zostato
przeksztalcone w Rzeszowski Zarzad Aptek, a w 1975 r. zmieniono nazwe na Przed-
sigbiorstwo Zaopatrzenia Farmaceutycznego "CEFARM" w Rzeszowie.

Po zmianie ustroju spoteczno-ekonomicznego w Polsce przeksztalcono CE-
FARM w spoéltke akcyjng, przy czym prywatyzacja polegata na tym, ze wniesiono opi-
sywang firme¢ jako aport do spotki z udzialem Skarbu Panstwa. Skarb Panstwa objat
49% akcji, a spotka ORFE S.A. 51%.

Od 2001 r. firma prowadzi swoja dziatalno$¢ pod nazwa CEFARM RZESZOW
S.A., przy czym od 2003 r. przedsigbiorstwo zaprzestato dziatalnosci hurtowej, ktora
jest prowadzona przez spotke CEFARM RZESZOW Sp. z o.o0.

Obecnie przedsigbiorstwo to zapewnia catosciowa obstuge klientow w zakresie
hurtowego handlu produktami farmaceutycznymi. Natomiast CEFARM RZESZOW
S.A. $wiadczy ustugi klientom i pacjentom za posrednictwem wlasnych aptek roz-
mieszczonych na terenie wojewoddztwa podkarpackiego. Obecnie przedsigbiorstwo
zatrudnia 364 osoby, a siedziba znajduje si¢ przy ulicy prof. Chmaja 6 w Rzeszowie.

Opisywana firma jest spotka akcyjna, ktorej akcje nie zostaly dopuszczone do
obrotu na zadnym rynku gietdowym czy tez pozagietdowym, posiada jednak grupe
kapitalowg, ktora pozwala na dalsza ekspansje¢ rynkowa. Grupa kapitatowa przedsie-
biorstwa CEFARM RZESZOW S.A. sktada si¢ z 7 spotek i zostala przedstawiona w

formie graficznej na kolejnej stronie.
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Rysunek 32: Schemat grupy kapitatowej przedsiebiorstwa CEFARM RZESZOW S.A.

CEFARM Rzeszéw S.A. I

\

-

Quantum Pharmacia
sp. z 0.0. w Warsza-
wie

Farma sp. z 0.0.
Rzeszowie

Vitasp.z 0.0. w
Detal Warszawie

Farma sp. z 0.0. Detal
Warszawie cta

Farma 3P sp. z 0.0.
w Przemyslu

MG Investment sp.
0.0. W Rzeszowie

Cefarm Rzeszow sp.
Z 0.0. W Rzeszowie Hurt

Zrédlo: niepublikowane materialy przedsiebiorstwa CEFARM RZESZOW S.A.

W podrozdziale 4.5.2. jest juz przedstawiona tylko struktura organizacyjna opi-

sywanego przedsigbiorstwa, ktora oprocz pionow funkcjonalnych posiada obszary
procesowe.
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4.5.2. Prezentacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa CEFARM RZE-
SZOW S.A.
Przedsiebiorstwo CEFARM Rzeszow S.A. jest spotka, ktora posiada dos$¢ spe-

cyficzng strukture organizacyjng. Z tego wiasnie powodu zostalo ono wybrane dla ba-
dania naukowego i dla zweryfikowania hipotezy badawczej.
Spoika ta posiada strukture hierarchiczna, czyli najogoélniej rzecz ujmujac, zachowana
jest hierarchia jak w wickszosci przedsicbiorstw na $wiecie’’, ale pomimo tego wy-
stepuja tutaj obszary procesowe, ktore ,,zajmuja” wysoka pozycj¢ w hierarchii firmy.
W obecnych czasach przedsigbiorstwa, funkcjonujac w srodowisku o natezonej konku-
rencji, musza szybko reagowac¢ na bodzce z wewnatrz i zewnatrz, stad tez opisywana
spotka wykorzystuje metode zarzadzania projektami.

Sposob wykorzystywania tej metody zostanie opisany w kolejnym podrozdziale
w sposob obszerniejszy. Obecnie zostanie krotko scharakteryzowana tylko struktura
organizacyjna CEFARMU. Jak wspomniano we wcze$niejszych rozdziatach niniejszej
dysertacji, przeobrazenie koncepcji zarzgdzania projektami odnosi si¢ do 5 etapow-
rozpoczynajac od zerowego 1 konczac na etapie czwartym. Do kazdego z tych etapow
przyporzadkowane jest konkretne przedsigbiorstwo.

Przypadek tego przedsigbiorstwa odnosi si¢ do etapu trzeciego, ktory dotyczy
struktury procesowo-hierarchicznej.

Struktura ta zostala przedstawiona w formie schematu na kolejnej stronie.

Y74 Przyjmuje sie, iz wigkszos¢ istniejacych przedsiebiorstw posiada klasyczne struktury z zachowang hierarchia

oraz najczesciej z pionami funkcjonalnymi.
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Rysunek 33: Procesowo-hierarchiczna struktura organizacyjna przedsiebiorstwa CEFARM RZESZOW S.A.

Zarzad i
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Processowner

|
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i Zakupow
|

Dzial Administracyjne
Techniczny

| |
“oordynatorzyﬂ L Apteki ﬂ WZielarsko-medm

‘

Dziat skarbca-proces 1
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Glowny ksiegowy I

—

Dziat inwentaryzacji-proces 2
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—
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Zrodto: opracowanie wlasne
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Jak juz wcze$niej wspomniano, dobor przedsigbiorstw byt celowy, a zatem do
etapu trzeciego przyporzadkowano taka firme, ktora posiada strukturg procesowq z
zachowang hierarchig oraz ktéra wykorzystuje metode zarzadzania projektami. Dzigki
takiemu przyporzadkowaniu mozna zweryfikowa¢ postawiong hipoteze badawcza.

Na diagramie przedstawiono strukturg, ktoéra posiada obszary procesowe wraz
Z gospodarzem procesu (zwanym z jezyka angielskiego processowner) oraz piony
funkcjonalne, gdzie wystepuja kierownicy danych dziatléw. Do tego w strukturze wy-
stepuja tez tzw. komorki sztabowe, ktorych funkcjonowanie odnosi si¢ do spraw pra-
cowniczych, organizacyjnych oraz audytu wewnetrznego. Na czele przedsigbiorstwa
stoi zarzad.

Przedsigbiorstwo posiada 3 piony funkcjonalne (marketingu i zakupdéw, admini-
stracyjno-techniczny oraz regionu), na czele ktorych stoja kierownicy funkcjonalni
podlegli bezposrednio zarzagdowi. Pomimo tego najwazniejszymi elementami struktury
sa obszary procesowe, na czele ktorych stoi gospodarz procesu, ktdry rowniez jest
podwladnym dla zarzadu. Ale w tej organizacji najwazniejsze sg obszary procesowe,
przez co dominujacg rol¢ odgrywa gospodarz procesu, w przedsigbiorstwie CEFARM
Rzeszow S.A. jest nim dyrektor ds. finansowych. Do obszarow procesowych naleza:

e dziat skarbca,

e dzial inwentaryzacji,

e dzial ksiggowosci gtownej,
e dzial ksiggowosci aptek,

e dzial ksiggowosci hurtu.

Oprocz tego processowner zarzadza rowniez dziatem controllingu, ktory wykonuje
swoje zadania jak inne dziaty funkcjonalne w omawianej spotce. Nalezy tutaj dodac, iz
czg$¢ swoich uprawnien deleguje gospodarz procesu gtownemu ksiggowemu, ktoremu
podlegaja 4 obszary procesowe (ksiggowosci gtownej, aptek 1 hurtu oraz inwentaryza-
cji). Ostatni obszar procesowy, dzial skarbca jest juz bezposrednio podlegty gospoda-
rzowi procesu. Jest to zwigzane m.in. z tym, iz dzial skarbca realizuje w gtéwnej mie-

rze funkcje zwigzane z regulowaniem zobowigzan oraz wspotpraca z bankami, co ma
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bezposrednie przetozenie na pltynnos$¢ finansowa grupy kapitatlowej, stad tez proces
ten podlega bezposrednio gospodarzowi procesu.

Jak juz wspomniano, dziat controllingu nie zostal przez spotke okreslony jako
obszar procesowy, poniewaz zajmuje si¢ on w gltownej mierze ustalaniem budzetu
przedsigbiorstwa (tudziez przedsiewzigc) oraz rozliczaniem tegoz budzetu. Natomiast
obszar inwentaryzacji podlega gtdwnemu ksiggowemu, poniewaz jego celem jest kon-
trola stanu magazynow aptek oraz odpowiednie interakcje w przypadku stwierdzenia
brakoéw magazynowych (woéwczas obcigzeniem zajmujg si¢ procesy zwigzane z ksie-
gowoscig).

Pozostate piony funkcjonalne nie wymagaja objasniania, gdyz realizujg stan-
dardowe funkcje, przy czym dominujacg role¢ odgrywaja obszary procesowe wraz
Z gospodarzem procesu, co u§wiadamia, iz przy odchodzeniu przedsigbiorstw od form
hierarchicznych do procesowych nastgpuje zwickszanie rangi procesow, czy tez obsza-
row produktow (jak to ma miejsce w przypadku przedsiebiorstw o strukturze macie-
rzowej) oraz gospodarzy procesow.

Przedsiebiorstwo posiadajace obszary procesowe dla zwigkszenia elastyczno$ci
dziatania wykorzystuje metode zarzadzania projektami, co jest przedstawione w kolej-
nym podrozdziale. Takie podejscie jest ciekawe, gdyz firma, posiadajac strukturg pro-
cesowg jest juz bardziej elastyczna w dziataniu niz np. przedsiebiorstwo o strukturze
funkcjonalnej, ale zarzadzanie projektami pozwala na jeszcze szybsza reakcje w od-

powiedzi na zmian¢ warunkéw funkcjonowania.
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4.5.3. Charakterystyka wykorzystywania metody zarzqdzania projektami

W przedsigbiorstwie CEFARM Rzeszow S.A.

Metoda zarzadzania projektami zostata doktadnie opisana w poprzednich pod-
rozdziatach dysertacji. Byly to jednak rozwazania czysto teoretyczne, natomiast tutaj
zostanie przedstawione praktyczne wykorzystanie tej techniki zarzadzania w przedsig-
biorstwie oraz zaprezentowana bedzie instytucjonalna forma realizacji projektow.

Przedsiebiorstwo CEFARM Rzeszow S.A. wykorzystuje metode zarzadzania
projektami dla lepszego funkcjonowania oraz dla lepszej obstugi klientow. Ma to swo-
je uzasadnienie w tym, iz zgodnie z prawem farmaceutycznym przedsi¢gbiorstwo moze
posiada¢ w danym wojewodztwie tylko okreslong liczbe aptek, a zatem ekspansja ryn-
kowa musi by¢ dokonywana nie poprzez budowe¢ nowej apteki, ale poprzez lepsze do-
stosowanie si¢ do potrzeb klientow. I wlasnie metoda zarzadzania projektami pozwala
na realizacj¢ tego drugiego celu.

Projekty realizowane sg w 2 dziatach, czyli administracyjno-technicznym oraz
w dziale aptek. Takie ujecie wskazuje, iz instytucjonalng forma jest organizacja linio-
wa realizacji przedsigwziec.

W dziale administracyjno-technicznym realizowane sg 2 typy projektow, w za-
leznos$ci od sytuacji, a mianowicie:

e projekty modernizacyjne (np. apteki),
e projekty remontowe (okreslonego obiektu).

Oba te projekty z metodologicznego punktu widzenia realizowane sg w taki
sam sposob, tzn. najpierw kierownik tego dziatu staje si¢ kierownikiem projektu
I tworzy on grupe projektowa (izomorficzng), zazwyczaj tworzac ja z 0so6b pracuja-
cych w tym samym dziale. Zostaje tworzony dla jego potrzeb wniosek inwestycyjny
oraz okreslany budzet, cel, zakres itp. Po zrealizowaniu przedsiewziecia budzet oraz
zakres projektu jest kontrolowany i pracownicy zostaja przywrdceni do poprzednich
stanowisk organizacyjnych.

W dziale aptek za$ realizowane sg inne projekty, wazniejsze dla organizacji ze
wzgledow strategicznych. Projekty te zostaly nazwane przez kierownictwo firmy
,opieka farmaceutyczng”. Te przedsiewzigcia sg o tyle wazne, iz CEFARM moze do-

konywac¢ ekspansji poprzez doradztwo dla klientow, co powoduje, iz sa oni bardzo
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dobrze obstuzeni, a jednoczesnie spotka pozyskuje nowych nabywcow, poniewaz ja-
kos¢ wspotpracy z kupujacymi jest o wiele wyzsza.

CEFARM S.A. realizuje obecnie 8 takich projektow (w latach 2007-2010), przy
czym realizacja tych przedsigwzie¢ polega na tym, iz w spolce tworzy si¢ bazy danych
z klientami, ktérzy nabywajac leki farmaceutyczne w aptekach, jednoczesnie pozwa-
laja na umieszczenie swoich danych osobowych 1 zdrowotnych w tej bazie. Nastepnie
dodatkowo kazdemu klientowi z osobna doradza si¢ w kwestii zazywania lekow (np.
informuje o zamiennikach itd.) oraz interakcjach, przez co sugeruje si¢ niejako prowa-
dzenie stylu zycia oraz sposoby walki z przewlekltymi chorobami.

Projekty takie sg tworzone w dziale aptek, gdzie kierownik staje si¢ koordyna-
torem projektu, natomiast grupg projektowa tworza kierownicy konkretnych aptek
oraz pracownicy w dziale aptek. Ostatecznymi wykonawcami za$ sg farmaceuci dora-
dzajacy klientom w dziedzinie stylu zycia czy zazywania lekow.

Te projekty tez sg tworzone wg schematu organizacji liniowej realizacji projek-
tow, przy czym do grupy projektowej mozna rowniez dotaczy¢ farmaceutdw.

Reasumujac, przedsigbiorstwo realizuje 3 typy projektow, wsrod ktorych naj-
wazniejsze ze strategicznego punktu widzenia sa projekty opieki farmaceutycznej. Me-
toda zarzadzania projektami pozwala spotce, jak widaé, zrealizowaé nierutynowe za-
dania, oraz pozyska¢ nowych klientéw. Wiadomym jest, iz modernizacja kazdej apteki
jest przeprowadzana w odmienny sposéb, stad tez wywodzi si¢ unikatowos¢ tych zle-
cen. Spotka zdecydowata si¢ na wykorzystanie metody zarzadzania projektami ze
wzgledow nie tylko operacyjnych, ale rowniez strategicznych, co pozwala optymi-
stycznie oceni¢ funkcjonowanie firmy.

Graficzne zobrazowanie instytucjonalnej formy realizacji projektow, w formie

schematu znajduje si¢ na kolejnej stronie.
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Rysunek 34: Instytucjonalna forma realizacji projektéw w przedsiebiorstwie CEFARM RZESZOW S.A.
Zarzad
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Zrodto: opracowanie wlasne
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W niniejszym podrozdziale, opisujagcym przypadek przedsiebiorstwa CEFARM
pokazano, w jaki sposob w praktyce realizuje si¢ przedsiewzigcia w organizacji
0 strukturze procesowej z zachowang hierarchig. Jak wiadomo, kazdy z projektow
sktada sie z grup (lub grupy) projektowych, tudziez z innych projektoéw. W przypadku
niniejszej spotki zespol realizacji przedsiewzigcia tworzy si¢ wedlug schematu izo-
morficznego, co wedtug autora jest zjawiskiem najczestszym.

Charakteryzujac ~ wykorzystanie = metody  zarzadzania projektami
w analizowanej spotce, nalezy jeszcze dodatkowo zwrdci¢ uwage na pozycje grup pro-
jektowych w hierarchii przedsigbiorstwa, co pozwoli na wysunigcie wnioskOw na te-
mat istotno$ci zespotow w egzystowaniu organizacji, oraz na poréwnanie z innymi
instytucjonalnymi formami realizacji projektow. Jak wiadomo z cze¢$ci teoretycznej
dysertacji, w teorii istnieje 7 form, przy czym w niniejszej rozprawie przebadanych
jest 5.

Na podstawie tego przypadku tatwo zauwazy¢, iz struktura organizacyjna spot-
ki jest ptaska, pomimo istniejgcej hierarchii oraz wystgpowania piondéw funkcjonal-
nych (co mozna oczywiscie stwierdzi¢, porownujagc omawiang struktur¢ ze struktura
przedsiebiorstwa Elektromontaz Rzeszéw S.A.) Z tego wigc powodu metoda zarza-
dzania projektami jest gtéwnie narzedziem wykorzystywanym do realizacji szybkich i
pojedynczych zadan, czegsto o charakterze strategicznym, przy czym zespot projekto-
wy juz nie zajmuje tak wysokiej pozycji, jak to miato miejsce w przypadku np. struk-
tury macierzowo-projektowej spotki MTA.

Mozna wysnué przypuszczenie, iz wraz ze splaszczaniem struktury organiza-
cyjnej pozycja grup projektowych jest coraz nizsza, poniewaz struktury procesowe sg
ze swej natury elastyczne, niemniej jednak nalezy wpierw zobaczy¢, jak wyglada ana-
lizowany problem w przypadku innych cese’6w. Dla celow dysertacji przygotowano
graficzne zobrazowanie pozycji grup projektowych w organizacji procesowo-

hierarchicznej, co pokaze schemat znajdujacy si¢ na rysunku 35.
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Rysunek 35: Pozycja grup projektowych w organizacji procesowo-

hierarchicznej
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Komentujac powyzszy rysunek mozna jeszcze dodaé, iz jak w poprzednich na
osi OX zamieszczone zostaly cyfry dotyczace konkretnych rozwigzan organizacyj-
nych, natomiast na osi OY zostala przedstawiona pozycja grup projektowych w orga-
nizacji, czyli im wyzsza pozycja, tym wyzsza warto$¢, ktéra moze przyjmowac liczby
od 0 do 1. Mozna takze zauwazy¢, iz tutaj ta warto$¢ jest nizsza, niz w przypadku
struktury o numerze 3, dotyczacym organizacji procesowo-macierzowej. Wartos¢ 4 na
o0si OX odnosi si¢ do struktury procesowo-hierarchicznej.

Kolejny podrozdziat dotyczy juz pomiaréw skutkow wykorzystania metody za-

rzadzania przez projekty w spolce CEFARM Rzeszow S.A.
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4.5.4. Pomiar skutkow wykorzystywania metody zarzgdzania projektami

w przedsigbiorstwie CEFARM Rzeszow S.A.

Niniejsza dysertacja jest sporzadzona wedtug paradygmatu realistycznego, a za-
tem tak jak i we wczesniejszych przypadkach, zmierzenia skutkow wykorzystania me-
tody zarzadzania projektami w danym przedsigbiorstwie mozna dokonac¢ tylko za po-
mocg wskaznika jakosciowego. W przypadku spotki CEFARM Rzeszéw S.A. brzmi
on:

Zarzgdzanie projektami pozwala na uelastycznienie struktury organizacyjnej przez
implementacje obszarow procesowych, koncentracje na podstawowej dzialalnosci
operacyjnej oraz zastgpienie obstugi doradztwem dla klientow.

Powyzszy wskaznik jako$ciowy jest juz czwartym, ktéry pozwolit na uzasad-
nienie doboru przypadku przedsigbiorstwa dla uzasadniania tez badawczych. Jesli
chodzi o przedsigbiorstwo CEFARM, posiada ono struktur¢ procesowa z zachowang
hierarchig, stad tez zauwazalne jest, iz struktury organizacyjne zapewne ewoluujg w
kierunku procesowym, czyli ptaskim 1 elastycznym. Jednak na poczatku XXI wieku
analizowana spotka posiadata klasyczng strukture funkcjonalng, czyli z niskim stop-
niem decentralizacji uprawnien decyzyjnych, oraz do$¢ smukta.

W kolejnych latach wdrozono projekt restrukturyzacyjny, ktory miat na celu
uelastyczni¢ strukture poprzez implementacj¢ obszaréw procesowych, dla przede
wszystkim szybkiej realizacji pewnych powtarzalnych czynnosci oraz dla podwyzsze-
nia jakosci podejmowanych dziatan. Grupe projektowa, ktora wykonata przedsigwzig-
cie, rozwigzano, gdyz pracownicy powrocili do zwyktych czynnosci w pionach funk-
cjonalnych, lub zostali wdrozeni do pracy w obszarach. W taki oto sposéb spotka CE-
FARM posiada strukturg procesowa, ktora jest bardziej ptaska i elastyczna, ale jednak
nie byla ona w stanie odpowiednio dopasowaé si¢ do dziatan konkurencji (glownie
zagranicznej).

Kolejnym projektem, ktéry zrealizowano, byta specjalizacja w jednej okreslone;
dziedzinie, aby nie dekoncentrowaé zarzadu dla zbyt wielu dziatan operacyjnych i
strategicznych. Celem owego przedsiewziecia byt podziat dziatan na czynnosci zwia-

zane z dziatalno$cia hurtowg oraz na czynnosci dotyczace $wiadczenia ushug klientom
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i pacjentom za posrednictwem wlasnych aptek rozmieszczonych na terenie wojewodz-
twa podkarpackiego. Stad tez w 2003 roku spotka Cefarm zakonczyta prowadzenie
dziatalnosci hurtowej, ktéra to od 2003 roku jest prowadzona przez inng spotke, do-
datkowo zatozong, mianowicie Cefarm Rzeszéw sp. z 0.0. W taki oto sposob analizo-
wane przedsigbiorstwo skoncentrowato si¢ na jednej dziedzinie dzialalnosci, co po-
zwolilo na wzrost jakosci obstugi klienta.

Jesli chodzi o wspomniang jako$¢ obshugi klienta, autor niniejszej dysertacji
chciatby nadmieni¢, iz wskaznik jakosciowy przyporzadkowany dla etapu trzeciego
zaktada, 1z zarzadzanie projektami w strukturze procesowej z zachowang hierarchig
pozwala na zastapienie obstugi doradztwem dla klientow. Ot6z charakteryzujac niniej-
szy przypadek przedsigbiorstwa, w czesci dotyczacej kwestii zarzadzania projektami
zaznaczono, iz spotka wdraza nowy projekt, ktory pozwala na zmian¢ podej$cia do
wspolpracy z klientami, to znaczy zamiast obstugiwac ich, przedsi¢biorstwo doradza,
poniewaz dzigki projektowi ,,opieka medyczna” klientom aptek juz bardziej si¢ dora-
dza, niz ich obstuguje. Co ciekawe, metoda zarzadzania projektami w tym przypadku
pozwala réwniez, poprzez elastyczne funkcjonowanie, wynikajace z implementacji
obszarow procesowych, na ,,dodatkowe” uelastycznienie, ktére objawia si¢ nowator-
skim podejsciem dla zaspokajania potrzeb klientow.

Cefarm po wdrozeniu projektu ,,opieka medyczna” bedzie przedsigbiorstwem,
ktore stanie si¢ przyjaznym dla klientow, co z wysokim prawdopodobienstwem prze-
tozy si¢ rowniez na wyniki finansowe, poniewaz w tym przypadku metoda zarzadzania
projektami pozwoli na innowacyjne dziatanie, by¢ moze nawet dystansujace konku-
rencj¢. Niestety, nie jest si¢ oczywiscie w stanie stwierdzi¢, jak bardzo wyniki finan-
sowe ulegng poprawie oraz czy przedsicbiorstwa dziatajace w branzy wdrazaja podob-
ne projekty. Ale mimo to mozna zatozy¢, iz metoda zarzadzania projektami stosowana
w strukturze procesowo-hierarchicznej pozwala na zastagpienie obstugi doradztwem dla
klientoéw.

Analiza przypadku przedsi¢biorstwa Cefarm Rzeszow S.A. dowodzi, iz spotka
uzyskata zaktadang warto$¢ wskaznika jakoSciowego, W zwiazku z czym bedzie ona
stanowita podstawe dla uzasadniania tezy jako$ciowej dotyczacej struktury procesowej

z zachowang hierarchig, poniewaz przedsicbiorstwo wg autora zostalo prawidlowo
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wyselekcjonowane dla celéw badawczych. Nalezy jeszcze dodaé, iz korzysci wynika-

jace ze stosowania metody zarzgdzania projektami w przedsigbiorstwie Cefarm to:

e dodatkowe uelastycznienie struktury procesowej, ktorej koncepcja zaktada posia-
danie juz odpowiedniej elastycznosci,

e zastgpienie obslugi doradztwem dla klientow,

e specjalizacja dziatalno$ci operacyjne;j.

Jesli za$ chodzi o niekorzysci wynikajace z zastosowania opisywanej metody
zarzadzania, autor stwierdza, iz spotka raczej nie odnotowata zadnych znaczacych
problemow, za$ jedynym moze by¢ to, iz jesli w przysztosci zakonczy ona realizacje¢
przedsigwzie¢ (bo nie zostaly one jeszcze zakonczone - np. projekt opieka medyczna),
wowczas pracownicy wchodzacy w sktad odpowiednich grup projektowych, moga nie
chcie¢ by¢ wiaczonymi do stanowisk wczesniej zajmowanych lub tez moga w ogole
nie uzyska¢ zatrudnienia, gdyz ich kwalifikacje nie bedg adekwatne do wymagan po-
zostatych komorek organizacyjnych. Jest to oczywiscie rozwazanie hipotetyczne, ktore
dla celow badawczych zostalo przeprowadzone, ale problemy nie moga by¢ jedno-
znacznie potwierdzone w oparciu 0 niniejszy case w obecnym czasie.

Kolejny podrozdziatl jest juz poswigcony przypadkowi przedsigbiorstwa, ktore
posiada strukture ,,prawie” czysta procesowa, ale ktdrego pracownicy sa poddawani
procesowi cigglego uczenia si¢ ze wzgledu na specyfike branzy, w jakiej ono funkcjo-

nuje.
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4.6. Przypadek przedsiebiorstwa Metalsprzet o procesowej strukturze or-
ganizacyjnej
4.6.1. Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa

Metalsprzet jest ostatnim badanym w niniejszej rozprawie przedsiebiorstwem i
analiza jego case’u konczy rozdziat 4, ktory jest, jak wielokrotnie wspomniano, czysto
empirycznym. Metalsprzet jest najstarszym przedsi¢biorstwem wsrod analizowanych
przypadkow, zostat on zatozony pod koniec lat 40-tych XX wieku, obecnie zatrudnia
ponad 50 osob, a jego siedziba znajduje sie przy ulicy Boya-Zelenskiego 2 w Rzeszo-
wie.

Posiada on struktur¢ procesowa, prawie czysta, w ktorej wykorzystuje si¢ me-
tode zarzadzania przez projekty. Tak wiec w jego strukturze organizacyjnej funkcjonu-
ja obszary procesowe razem z zespotem projektowym, co wymusita specyfika dziatal-
nos$ci prowadzonej przez Metalsprzet.

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, iz firma funkcjonuje jako spotdzielnia pracy, co
w czasach kapitalistycznej gospodarki wolnorynkowej jest bardzo rzadkim zjawi-
skiem, ale jeszcze spotykanym w Polsce w XXI wieku. Celem niniejszej rozprawy nie
jest analiza form prawnych przedsigbiorstw, w zwigzku z czym autor nie przedstawi w
tym miejscu opisu aktow prawnych dotyczacych organizacji spotdzielni. W najwigk-
szym skrécie, dla celdéw poznawczych nalezy jednak nadmienié, iz przedmiotem jej
dziatalnos$ci gospodarczej jest prowadzenie wspolnego przedsigbiorstwa w oparciu o
osobistg prace cztonkow. Kazdy cztonek spotdzielni Swiadczy na jej rzecz osobistg
prace, aby realizowac¢ okreslony cel gospodarczy, stad tez nie moze on posiada¢ wiek-
szo$ciowego udzialu w przedsigbiorstwie ani sprawowac nad nim kontroli, lecz tylko
wspotkontrole.

Metalsprzet jest producentem szaf i mebli metalowych oraz regatow nowej ge-
neracji, ktore sa wytwarzane wedtug wzoréw przedsiebiorstwa lub wymogoéw klienta.
Firma jest chwalona na rynku za jakos¢ oraz trwatos¢ produktow, ktore sg dostarczane
gtéwnie klientom zlokalizowanym na terenie Polski (od Szczecina na poétnocy po Kro-
$cienko na potudniu kraju). Do standardowych wyrobow Metalsprzetu mozna zali-
czyc¢:

o szafy metalowe,
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o szafy aktowe,

o szafy BHP,

e regaly metalowe,
e regaly jezdne,

e szafki bankowe.

Najwazniejsza cechg Metalsprzetu jest to, iz przedsigbiorstwo oferuje nie tylko
produkty standardowe, lecz takze wytwarza zmodyfikowane wyroby, ktore roznig si¢
pod takimi wzgledami, jak: wymiary, kolory czy tez wyposazenie. Powoduje to wy-
muszenie posiadania przez Metalsprzet takiej struktury organizacyjnej, ktora pozwoli

na elastycznos$¢ w dziataniu, co doktadniej przedstawiono w kolejnym podrozdziale.
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4.6.2. Prezentacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa Metalsprzet
Metalsprzgt, jak podkreslono w poprzednim podrozdziale, jest ostatnim anali-
zowanym W niniejszej dysertacji przedsigbiorstwem. Jego przypadek stuzy m.in. do
ustalenia tezy czwartej, odnoszacej si¢ do czwartego etapu przeobrazenia struktur or-
ganizacyjnych przedsiebiorstw, od modeli hierarchicznych w procesowe. Jak wiado-
mo, wczesniej analizowana spotka Cefarm posiada strukture procesowg wraz z zespo-
fami projektowymi, ale z zachowang hierarchig. Natomiast Metalsprzet wyroznia
»prawie” czysta struktura procesowa z zespotem projektowym, poniewaz ze wzgledu
na specyfike branzy, firma wykorzystuje metode zarzadzania projektami, stad tez po-
siada takg komorke organizacyjng. Z powodu tych rozwigzan organizacyjnych przypa-
dek Metalsprzetu moze by¢ wykorzystany do badania naukowego i uzasadniania
czwartej tezy badawczej, ktora dotyczy struktur procesowych, posiadajacych zespot

czy tez zespoty projektowe.

Metalsprzgt, w porownaniu z innymi analizowanymi przypadkami, jest ma-
tym'” przedsicbiorstwem, ale najdtuzej istniejacym na rynku, zatrudnia ponad 50 0sob
i oferuje niszowe produkty, ktére moga by¢ dowolnie modyfikowane na zlecenie
klientow. Spoétdzielnia ta jest wigc organizacyjnie bardzo nastawiona na ich obstugg,
co jest jednym z powoddw posiadania organizacyjnej struktury procesowej. W formie

graficznej jest ona zobrazowana rysunkiem nr 36 na kolejnej stronie dysertaciji.

> Autor nie ma w tym miejscu na mysli zadnych kryteriow okreslajacych wielko$é przedsiebiorstwa na pod-
stawie poziomu przychodow, wartosci bilansowej czy tez liczby zatrudnionych.
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Rysunek 36: Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa Metalsprzet

Menedzer spotdzielni

Specjalista . :
~ ds.BHP Proces produkcyjny fabryki
Proces finansowo-ksiegowy

Proces zaopatrzenia, zbytu i transportu

Zrodto: opracowanie wlasne
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Metalsprzet posiada strukturg procesowa, co zostato zobrazowane w formie gra-
ficznej na poprzedniej stronie. W praktyce gospodarczej niewiele przedsigbiorstw po-
siada tego typu rozwiazanie organizacyjne'’’, jednak przyczyny takiego stanu rzeczy
nie b¢dg w niniejszej dysertacji omawiane.

Najwazniejszg cechg struktury spoéldzielni jest to, iz jest ona bardzo plaska,
zdecentralizowana i pozbawiona piondéw funkcjonalnych. Na jej czele stoi menedzer
spotdzielni, ktory odpowiada za jej strategie, jednoczesnie delegujac wszystkie swoje
uprawnienia na pozostate komoérki organizacyjne. Najwazniejszymi elementami struk-
tury sg obszary procesowe, poniewaz one niejako uelastyczniajg organizacj¢ oraz po-
zwalaja na szybsza reakcje przedsigbiorstwa na bodzce zewnetrzne. Do dodania pozo-
staje, iz menedzerowi Metalsprzetu podlega specjalista ds. BHP, ktory nie pracuje w
zadnym z obszaroéw procesowych, ani w zespole projektowym. Jego celem jest nadzo-
rowanie, aby pracownicy zakladu produkcyjnego mieli zapewnione bezpieczenstwo
podczas wykonywania swoich obowigzkéw oraz by nie naruszano zadnych zasad bez-
pieczenstwa. Z tego wigc powodu jest 6w specjalista umiejscowiony w strukturze jako
komorka sztabowa, nie posiadajac zadnych innych uprawnien.

Jak wcze$niej wspomniano, najwazniejszymi komoérkami analizowanej struktu-
ry procesowej sg oczywiscie obszary procesowe, gdyz one skupiajg realizacj¢ dziatal-
nos$ci charakteryzowanego przedsi¢biorstwa. Wspomniane obszary obejmuja:

e proces produkcyjny fabryki,
e proces finansowo-ksiggowy,
e proces zaopatrzenia, zbytu i transportu.

Pozostaje do zauwazenia, iz struktura Metalsprzetu nie jest skomplikowana, co
nalezy uznac¢ za jej zaletg, chociazby ze wzgledu na niskie koszty utrzymania. Liczba
obszarow procesowych rowniez jest mata, jednak obejmuja one swoim zakresem
obowigzkow najwazniejsze czynno$ci operacyjne spotdzielni. Wedtug autora dyserta-
cji najwazniejszg zaletg tej organizacji jest to, iz wszystkie czynnosci, ktore sg powta-
rzalne, wykonywane w podobny sposob (nie nalezy twierdzi¢, iz w niemal identycz-

ny), ktorych jakos¢é przez wielokrotng realizacj¢ moze zosta¢ podwyzszona, sg reali-

178 Autor nie jest w stanie poda¢ doktadnej liczby przedsigbiorstw w Polsce, ktére posiadaja struktury procesowe
(liczba przedsigbiorstw majacych struktury procesowe przypadajacych na okoto 2 mln wszystkich przedsie-
biorstw w Polsce).
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zowane przez obszary procesowe. Natomiast czynno$ci niepowtarzalne, unikatowe,
majace charakter projektowy, sa wykonywane tylko i wylacznie przez zesp6t projek-
towy, ktory si¢ w tego typu dziataniach ciaggle specjalizuje.

Takie wtlasnie potaczenie struktury procesowej z zespolem projektowym po-
zwala na zwigkszenie efektywnosci dzialania (np. poprzez podwyzszenie jakosci ob-
stugi klientdow) oraz na poprawe konkurencyjnos$ci. Wracajac do obszaréw proceso-
wych nalezy nadmienié, iz gospodarzowi procesu produkcyjnego podlega 6 brygadzi-
stow (m.in. brygadzista malarni, gilotyny, prasy $lusarni itd.) oraz specjalista ds. pla-
nowania warsztatowego. Jest on odpowiedzialny za wszystkie czynno$ci produkcyjne,
ktorych efektem ma by¢ gotowy produkt, wytworzony doktadnie wg zalecen klienta,
jesli jest on wyrobem niestandardowym.

Gospodarz procesu finansowo-ksiegowego posiada w swojej jednostce organi-
zacyjnej osoby odpowiedzialne za czynnosci kadrowo-ksiggowe oraz czynno$ci admi-
nistracyjne. Do dodania pozostaje, iz na czele obszaru procesu zaopatrzenia, zbytu i
transportu rowniez stoi gospodarz, ktéremu podlegaja pracownicy zajmujacy si¢ trans-
portem, zaopatrzeniem, magazynierzy oraz specjalista ds. marketingu, ktory roOwniez
jest odpowiedzialny za pewien element procesu zwigzanego z pozyskaniem klienta i
realizacj¢ jego zlecenia.

Celem przypomnienia autor podkresla, iz prawie wszystkie czynnos$ci operacyj-
ne spotdzielni, ktore nie musza by¢ fragmentaryzowane, sa wykonywane w obszarach
procesowych, stad tez gdyby Metalsprzet nie zajmowal si¢ wykonywaniem pojedyn-
czych i niepowtarzalnych zlecen, zespot projektowy nie bytby przedsiebiorstwu po-
trzebny. Opisywane obszary skupiajg za§ czynno$ci powtarzalne, poniewaz np. w za-
ktadzie produkcyjnym wytwarza si¢ w ciaglej sekwencji poszczegolne elementy do
mebli czy tez szaf metalowych, ktore tez sa podobnie lakierowane. Tylko ostateczna
obrobka czesci czesto si¢ rozni, poniewaz profile blach czy tez zagiecia na meblach
mogg mie¢ niepowtarzalne ksztalty, dopasowane do wymogoéw klientow. W obszarze

7

finansowym'”” wykonuje sie wszystkie niezbedne czynnosci finansowo-ksiegowe,

razem z naliczaniem ptac, ktore realizuje si¢ w formie procesu, przy pomocy odpo-

177 . ’ , ;e
Tak mozna 6w obszar nazywaé w skrocie.
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wiedniego oprogramowania komputerowego. Obszar zbytu'

odpowiada za wszelkie
czynnosci transportowe, wlgcznie z zaopatrzeniem w surowce 1 materialy oraz maga-
zynowanie produktow. Czynnosci te sg takze traktowane jako procesowe, czyli bez
podejscia unikatowego i jednostkowego, ale jako powtarzalna sekwencja dziatan.
Podsumowujac mozna jeszcze dodac, iz Metalsprzet posiada bardzo nowocze-
sng strukture organizacyjna, gdyz jest ona ptaska, nie nastgpuje w niej znieksztalcenie
przeptywu informacji mi¢dzy menedzerem a obszarami procesowymi, zas wigkszos¢
funkcji jest delegowanych przez wspomnianego zarzadzajacego na gospodarzy proce-
sow. Do tego nie istnieje w tej strukturze ,,wbudowany konflikt”, jak to miato miejsce
np. w spotce MTA. W przedstawianej formie organizacyjnej istnieje jeszcze zaimple-
mentowany zespot projektowy, ktory odpowiada za dziatania operacyjne, ale wtasnie

unikatowe i jednostkowe oraz niepowtarzalne. Jednak dogl¢bna analiza tego zagadnie-

nia przedstawiona jest w kolejnym podrozdziale niniejszej dysertaciji.

17 . ’ , R
® Tak mozna 6w obszar nazywa¢ w skrocie.
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4.6.3. Charakterystyka wykorzystywania metody zarzqdzania projektami

W przedsigbiorstwie Metalsprzet

Przypadek Metalsprzetu zostat wybrany dla badania naukowego, ktore zaktada
ustalenie tez badawczych dotyczacych struktur procesowych, zas jednym z celow ba-
dawczych rozprawy jest przedstawienie, jak zarzadza sie¢ projektami w takim rozwia-
zaniu organizacyjnym.

Celem przypomnienia autor wyjasnia, iz przedostatnim analizowanym przed-
siebiorstwem byta spotka Cefarm Rzeszow Sp. z o0.0. Jednak posiada ona strukture
procesowa z zachowang hierarchig, do tego obok obszarow procesowych wystepuja U
niej tez piony funkcjonalne, dlatego tez w dysertacji poddano analizie w niniejszym
podrozdziale przedsigbiorstwo o takiej procesowej strukturze organizacyjnej, ktore
takich pionow nie posiada.

Jak wiadomo, Metalsprzet jest producentem mebli metalowych, czgsto produ-
kowanych na indywidualne zaméwienia. Jego czysta struktura procesowa jest na tyle
elastyczna, iz nie istnieje potrzeba dodania w organizacji dodatkowych komorek, dla
przyspieszenia reakcji na zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Pomimo tego w strukturze Metalsprzgtu zaimplementowano zespdt projektowy, ktory
zajmuje si¢ wykonywaniem tak standardowych, jak i1 niestandardowych czynnosci
operacyjnych. Stad tez instytucjonalng formga realizacji projektow dla opisywanej
spotdzielni jest struktura procesowa wraz z zespotem projektowym.

W poprzednim podrozdziale zostata opisana struktura organizacyjna Metal-
sprzetu, autor przedstawit tez obszar dziatalnosci poszczegdlnych jednostek organiza-
cyjnych. Nie zostato jednak pokazane, jak zarzadza si¢ projektami w owej spotdzielni,
oraz czym zajmuje si¢ wspominany zespot projektowy.

Oto6z Metalsprzet, posiadajac strukturg procesowa, wykorzystuje metode zarza-
dzania projektami, aby moc realizowa¢ niestandardowe zadania. Z tego wigc powodu

9

zaimplementowat on zespdt projektowy do swej struktury'’®, aby méc wykonywaé

wspominang technike zarzadzania. Dodatkowo podobne, ale standardowe obowigzki

17 PR s e ..
% Zostato to juz weze$niej nadmienione.
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s rowniez wykonywane przez 6w zespol projektowy. Wynika to stad, iz wszystkie
czynnosci operacyjne realizowane w Metalsprzgcie mozna podzieli¢ na 3 rodzajelgo:

e czynnosci projektowe-dokumentacyjne,

e czynnosci produkcyjne,

e pozostale czynnos$ci operacyjne.

Mozna tatwo wywnioskowac, 1z czynnosci produkcyjne i1 operacyjne (pozosta-
te) s realizowane w obszarach procesowych. Ich standaryzacja oraz odpowiednie do-
swiadczenie (wieloletnie) pracownikéw pozwolito na traktowanie ich jako procesy,
ktore si¢ powtarzaja, w odpowiednim cyklu, oraz sg zgota podobne. Jako przyktad (dla
czynnosci pozostatych operacyjnych) mozna podaé, iz pracownicy obszaru finanso-
wego wiedza, kiedy rozpoczac rozliczanie plac dla pracownikéw oraz jak dtugo bedzie
owa czynnos¢ trwala, oraz regularnie dokonuja podobnych ksiggowan rachunkowych.

Jesli za$ chodzi o czynnos$ci produkcyjne, Metalsprzet posiada wlasng fabryke,
w ktorej produkuje meble z blach, przy czym pewna cze¢$¢ wyrobdw jest wykonywana
standardowo (np. Sciany lub drzwi), stad tez ich produkcja traktowana jest jako proces,
ale pewna cz¢$¢ mebli (lub ich komponenty) jest produkowana wg potrzeb klientow,
lub tez wg zalecen zespotu projektowego, ma wigc ona charakter unikatowy. Jako
przyktad mozna poda¢ ranty czy tez podtoze oraz klamki mebli, poniewaz klienci cze-
sto opisujac swoje wymagania, nie podajg doktadnego wymogu technicznego, zdajac
si¢ na doswiadczenie pracownikow. Ocena mozliwosci wykonania wiasnie tego typu
produktow (jak i rowniez standardowych) jest dokonywana przez zespdt projektowy,
ktory odgrywa bardzo wazng role w czynnosciach rozpoczynajacych si¢ od pozyskania
klienta, konczacych si¢ za§ na dostarczeniu produktu. Posiada on form¢ ekspercka i

jest zobrazowany rysunkiem 37, ktory znajduje si¢ na kolejnej stronie.

180 Czynnosci te zostaly przedstawione podczas wywiadu swobodnego zorganizowanego w przedsicbiorstwie
Metalsprzet.
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Rysunek 37: Struktura ekspercka zespofu projektowego przedsiebiorstwa Metalsprzet

Menedzer
projektu

Zrodlo: opracowanie

Metalsprzet, realizujac czynnosci projektowe (ktore zostang w dysertacji rOw-
niez przedstawione), zaimplementowatl zespot projektowy do swej struktury organiza-
cyjnej, ktory sktada sie¢ (jak wida¢ na powyzszym rysunku) z 3 osob. Na jego czele
stoi menedzer projektu, ktory odpowiada za realizacje¢ wszystkich projektow (na ry-
sunku przedstawiono hipotetyczng sytuacje¢, w ktdrej zespot wykonuje tylko 2 przed-
sigwzigcia), do tego w zespole podlegaja mu 2 eksperci, czyli:

e ckspert odpowiedzialny za konstrukcje projektowa, dotyczaca rysunkow technicz-
nych,

e ekspert odpowiedzialny za normowanie projektow - ma on na celu okreslanie wy-
konalnosci gotowych wyrobow w ramach procesu produkcyjnego na podstawie
dokumentacji technicznej.

Najwazniejszg cechg opisywanego zespotu projektowego jest to, iz 2 specjalisci

sa bardzo niezalezni od menedzera oraz ze sa oni ekspertami w swoich dziedzinach,
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stad tez struktura zespotu projektowego spotdzielni zwana jest ekspercka™', menedzer
zespotu zas ma na celu odpowiednie koordynowanie dziatan.

Jak wczesniej przedstawiono, istota operacji wykonywanej w opisywanym
przedsigbiorstwie polega na czynnosci rozpoczynajacej sie¢ od pozyskania klienta,
konczacej si¢ za$ na dostarczeniu produktu. W skrocie mozna jg przedstawi¢ w taki
Sposob, iz specjalista ds. marketingu, realizujac proces pozyskiwania klienta (bgdac
umiejscowionym w obszarze zbytu i transportu) przekazuje wszystkie najwazniejsze
dane dotyczace mebli metalowych menedzerowi zespotu, ktéry odpowiada za stwo-
rzenie petnej dokumentacji technicznej, zlecajac odpowiednie prace swoim ekspertom.
Nastepnie po skompletowaniu owej dokumentacji gospodarz procesu produkcyjnego
odpowiada za wytworzenie produktu, ktéry ma by¢ zgodny z wyobrazeniem klienta.
Dodatkowo ekspert odpowiedzialny za normowanie kontaktuje si¢ z owym gospoda-
rzem lub jego zastepcami, gdy produkt jest niestandardowy (np. posiada nietypowe
ranty), aby moc wtasnie 6w wyrdb wyprodukowa¢ doktadnie wg wymogu techniczne-
go. Jesli oczywiscie produkt jest standardowy (czyli ma np. podobne do innych ranty),
wowczas 6w ekspert nie ingeruje. Do dodania pozostaje, iz po wyprodukowaniu me-
bli, sg one dostarczane do klientow, przy czym kazda dostawg traktuje si¢ jako proces,
w ramach procesu zbytu w odpowiednim obszarze procesowym.

Nalezy jeszcze nadmienié, iz Metalsprzet wyodrebnia takie oto etapy realizacji
projektoéw w zespole:

e analiza danych wejsciowych otrzymanych od klienta,

e rozdzielenie odpowiedzialnosci za poszczegodlne zakresy na ekspertow,
e wykonanie rysunkow warsztatowych,

e wykonanie planéw montazowych,

e sporzadzenie list elementow,

e przekazywanie projektu do realizacji (gospodarzowi procesu produkcyjnego).

nadzér nad wykonawstwem.
Do dodania pozostaje, iz najwicksze projekty (wielkos¢ dotyczy stopnia skom-

plikowania dokumentacji technicznej) moga by¢ realizowane przez okres nawet 2 mie-

181 Struktura ekspercka zostata rowniez w niniejszej dysertacji opisana, wraz z innymi rodzajami zespotéw pro-
jektowych.
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siecy, czesto jednak wykonuje sie w zespole jeden standardowy projekt w ciggu tygo-
dnia, jesli zas wykonywane sa przedsiewzigcia niestandardowe, wowczas ekspert ds.
normowania zajmuje si¢ wspotpracg z obszarem procesowym w zakresie 2 przedsie-
wzie¢ dziennie. Analizujac przypadek Metalsprzetu mozna tez tatwo zauwazy¢, iz w
spotdzielni zarzadza si¢ projektami w ramach realizacji proceséw oraz w ramach naj-
wazniejszej procedury dotyczacej dostarczeniu produktow klientowi.

Najwazniejsza kwestig jest to, iz wigkszo$¢ czynnosci wykonywanych w niniej-
szym przedsigbiorstwie traktuje si¢ jako procesy. Gdyby jednak wyroby dostarczane
klientom byly hipotetycznie jednorodne (czyli bardzo podobne), wowczas nawet ze-
spot projektowy mozna by potraktowac jako obszar procesowy, co jednak ze wzgledu
na specyfike dziatalno$ci spotdzielni nie jest mozliwe.

W Metalsprzegcie wigkszo$¢ czynnos$ci operacyjnych traktuje sie jak procesylsz.
Jednak jesli pojawia si¢ takie czynnos$ci (zadania), ktore nalezy wykona¢ w inny spo-
sob niz dotychczas, lub wymagaja one zaangazowania pracownikéw roéznych obsza-
réow procesowych, wowczas sg one oczywiscie dzielone migdzy rozne obszary proce-
sowe, bedac jednoczesnie traktowane jak nowe projekty. Mozna zatem powiedziec, 1z
w Metalsprzgcie wykorzystuje si¢ metodg zarzadzania przez projekty, poniewaz kazde
unikatowe zadanie (lub nawet proces) traktuje si¢ jak projekt. Jesli np. przedsigbior-
stwo pozyskuje nowego klienta, wowczas traktuje si¢ to jako zwykty proces realizo-
wany w obszarze procesowym zbytu, natomiast jesli Metalsprzet podejmuje decyzje o
rozpoczeciu kampanii reklamowej, wowczas jest ona realizowana w tym samym ob-
szarze, ale w przedsigwzigciu tym moga bra¢ udzial pracownicy rowniez innych ob-
szarow, 1 jest ono traktowane jak projekt. Nalezy w tym miejscu dodaé, iz w Metal-
sprzgcie wszystkie dodatkowe i nietypowe czynnosci sg traktowane jak projekty (czyli
jednorazowo), dlatego w przedsigbiorstwie tym wykorzystuje si¢ metode zarzadzania
przez projekty, oprocz metody zarzadzania projektami, ktora jest wykorzystywana w
sposob ciagly w zespole projektowym, ktory tylko do takich celow zostat powotany.

Jego pozycja za§ w hierarchii spotdzielni jest przedstawiona graficznie na ko-

lejnej stronie:

182 Owe stwierdzenie byto juz w dysertacji powtarzane.
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Rysunek 38: Pozycja grupy projektowej w strukturze procesowej
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Struktury od 1 do 4 zostaty juz przedstawione we wczesniejszych podrozdzia-
tach. Struktura nr 5 dotyczy sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo, posiadajgc strukture or-
ganizacyjng procesowy, realizuje przedsigwziecia. Jak wida¢ na powyzszym schema-
cie, zespot projektowy zajmuje dos¢ niska pozycje w hierarchii spoltki, a zatem i w jej
organizacji. Ma to swoje uzasadnienie w tym, iz Metalsprzet posiada strukture proce-
sowa, zatem bardzo elastyczng oraz szybko reagujaca na zmiany czynnikow zewnetrz-
nych. Gdyby produkowat tylko standardowe wyroby, wowczas sam zespot projektowy
statby si¢ obszarem procesowym, poniewaz sporzgdzanie dokumentacji technicznej
Metalsprzet traktowatby jak proces.

Tak jednak nie jest, przedsigbiorstwo produkuje meble metalowe rowniez wg
indywidualnych wytycznych klientéw, dlatego tez zespot projektowy musi istnie¢ w
swej obecnej postaci, jednak jego pozycja w hierarchii organizacyjnej nie jest juz tak
wysoka, jak to miato miejsce w czwartym przypadku, dotyczacym organizacji proce-
sowej z zachowang hierarchig. Jest to jedno z najwazniejszych stwierdzen niniejSzego
podrozdziatu.

Kolejny podrozdziat dotyczy pomiaru skutkow wykorzystywania metody za-
rzadzania projektami w analizowanym przedsigbiorstwie 1 konczy cze$¢ dysertacji po-

Swigcong analizie przypadkow.
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4.6.4. Pomiar skutkow wykorzystywania metody zarzqdzania projektami W
przedsiebiorstwie Metalsprzet

Niniejszy podrozdziat konczy czg$¢ empiryczng dysertacji, jednoczesnie przy-
padek Metalsprzetu jest rowniez ostatnim analizowanym przez autora. Przedsigbior-
stwo to posiada strukture procesowa, bez pionéw funkcjonalnych, dlatego jego bada-
nie naukowe bedzie stanowito podstawe dla uzasadnienia ostatniej tezy badawczej,
dotyczacej wlasnie struktury procesowej, w ktorej funkcjonuje zespot projektowy (je-
den lub kilka).

Jednakze, aby dane przedsigbiorstwo moglo by¢ poddane badaniu naukowemu,

musi osiggna¢ odpowiednig warto$¢ wskaznika jakosciowego, przyporzadkowanego
dla danego rozwigzania organizacyjnego. Wskaznik ten dla struktury procesowej, nie-
posiadajacej pionéow funkcjonalnych, brzmi:
., Zarzgdzanie projektami pozwala na decentralizacje uprawnien decyzyjnych, zastq-
pienie obstugi doradztwem dla klientow, wprowadzenie modyfikacji wyrobow ofero-
wanych standardowo klientom oraz na pozyskanie nowych (strategicznie) cennych
klientow.”

Powyzszy wskaznik jako$ciowy jest bardzo istotnym elementem badania na-
ukowego, poniewaz jest on kryterium, ktore musi by¢ spetnione, aby dane przedsie-
biorstwo moglo zosta¢ wybrane przez autora jako podstawa dla uzasadniania tezy
czwartej. Autor przedstawit juz w dysertacji, iz Metalsprzet posiada strukture proce-
sowa, a zatem ptaska, totez ta kwestia nie bedzie w niniejszym podrozdziale omawia-
na.

Wspomniany wskaznik jakosciowy w swoim poczatku zaklada, iz metoda za-
rzadzania projektami pozwala na decentralizacj¢ uprawnien decyzyjnych. Ot6éz w ana-
lizowanym przedsigbiorstwie ma miejsce taka sytuacja, iz menedzerowi spotdzielni
podlegaja tylko obszary procesowe, oraz jeden zespot projektowy. Kazda z tych jed-
nostek organizacyjnych jest zarzadzana przez wysokokwalifikowanych fachowcow, na
ktorych 6w menedzer deleguje swoje uprawnienia. Oznacza to, iz zajmuje si¢ on stra-
tegig 1 podejmuje oczywiscie wszystkie strategiczne decyzje, ale nie podlegaja mu
zadne piony funkcjonalne, ktore mogiby on kontrolowaé jak to si¢ dzieje w klasycz-

nych strukturach organizacyjnych. Za to na czele zespotu projektowego stoi menedzer
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grupy, ktory odpowiada tylko za wynik realizacji przedsiewzie¢ i tylko ta kwestig inte-
resuje si¢ menedzer spotdzielni. Natomiast obszary procesowe odpowiadajg za realiza-
cj¢ konkretnych proceséw biznesowych przedsi¢biorstwa, ktore sg nadzorowane przez
odpowiednich gospodarzy proceséw i na ktorych réwniez sg delegowane kompetencje
decyzyjne menedzera spotdzielni.

Struktura organizacyjna Metalsprzetu cechuje si¢ wiec decentralizacjg upraw-
nien decyzyjnych, kazdy gospodarz sam podejmuje decyzje¢ dotyczacg konkretnej cze-
$ci procesu, za ktory odpowiada, natomiast zamiast pionu funkcjonalnego istnieje w
strukturze Metalsprzetu zespot projektowy w formie eksperckiej, w ktérym menedzer
wraz z ekspertami podejmuje kluczowe decyzje, poniewaz menedzer spéidzielni oce-
nia tylko sam wynik realizacji projektu.

Metalsprzet wykorzystuje metode zarzadzania przez projekty, przez co kazde
nowe i niepowtarzalne zadanie jest realizowane jako projekt, ale oczywiscie nie przez
menedzera, lecz w odpowiednich komoérkach organizacyjnych (procesowych lub pro-
jektowej), stad tez mozna wywnioskowac, iz metoda zarzadzania projektami zezwala
na decentralizacj¢ uprawnien decyzyjnych.

Wspomniany wskaznik jako$ciowy zaklada, iz metoda zarzadzania projektami
przyczynia si¢ do zastgpienia obstugi doradztwem dla klientow. Czwarty prezentowa-
ny wskaznik jakosciowy, ktory odnosit si¢ do struktury procesowej z pionami funk-
cjonalnymi, rowniez obejmowat kwesti¢ doradztwa dla klientow, tak jak piaty wskaz-
nik jakoSciowy prezentowany w niniejszym podrozdziale. Ot6z autor chce poprzez te
obie miary jako$ciowe wysunac¢ hipoteze, iz przedsigbiorstwa, ktore posiadaja struktu-
ry procesowe majg wtasnie taka tendencje, 1z zamiast sprzedawa¢ swoim klientom
dobra i ustugi, doradzaja klientom, jakie dobra i ustugi maja naby¢ oraz wedtug jakich
kryteriow owe dobra 1 ustugi powinny by¢ wytworzone, aby potrzeby kupujacych zo-
staly zaspokojone.

Metalsprzgt w obszarze procesowym zbytu i transportu posiada jednego specja-
liste ds. marketingu, ktéry jest odpowiedzialny za pozyskiwanie oraz obstuge klien-
tow. Dodatkowo zajmuje si¢ on doradzaniem klientom w zakresie tego, jak produkt
spotdzielni ma w efekcie koncowym wyglada¢ oraz jednoczesnie wspotpracuje z me-

nedzerem projektu, aby sprawdzi¢ wykonalno$§¢ wymogoéw klienta. Jesli menedzer
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projektu wraz z ekspertami potwierdzi mozliwo$¢ wyprodukowania elementéw mebli
z blach wg zyczenia klienta, wowczas przekazuje on dokumentacj¢ techniczng gospo-
darzowi procesu produkcyjnego, ktory 6w produkt ma wytworzy¢ w zaktadzie pro-
dukcyjnym. Klient wigc zawsze ma mozliwos¢ skorzystania z doradztwa, poniewaz
czasem moze on nie umie¢ sformutowac swoich potrzeb w formie technicznej, potrafi
tylko opisa¢ swoje oczekiwania jako uzytkownika. Wnioskuje si¢ wiec, iz metoda za-
rzadzania projektami pozwala przedsigbiorstwu na zastgpienie obstugi doradztwem dla
Klientow.

Ostatnia cze$¢ wskaznika jakosciowego mowi, iz metoda zarzgdzania projek-
tami pozwala na pozyskanie cennych, np. dla strategicznych celow, klientow. Otoz
Metalsprzet funkcjonujac od wielu lat na rynku wytworcow mebli z metalu, w ostat-
nim czasie'® pozyskat cennych i prestizowych klientéw, dla ktorych wykonat meble i
regaty na indywidualne zaméwienie, do ktorych mozna zaliczy¢:

e kancelari¢ Sejmu Rzeczpospolitej Polskiej w Warszawie,
e centrale PKO BP w Warszawie,

e Instytut Biologii Doswiadczalnej PAN w Warszawie,

o spotke gietdowa Zelmer w Rzeszowie,

e Glowny Urzad Statystyczny w Warszawie,

e ubezpieczyciela PZU w Warszawie.

Prezentowani powyzej klienci sg dla analizowanego przedsigbiorstwa najlepsza
reklamg, ale rowniez obrazuja, iz Metalsprzet utrzymuje wysoka jakos¢ oferowanych
produktow. Podsumowujac, spotdzielnia zostata wybrana jako przedsigbiorstwo maja-
ce na celu uzasadni¢ ostatnig z prezentowanych tez badawczych dysertacji, jednak
wpierw powinna ona osiggna¢ warto$¢ wskaznika jakosciowego. Ot6z wedtug autora
dysertacji Metalsprzet uzyskat jego odpowiedniag wysoko$¢, poniewaz posiadajac
strukture procesowa, zdecentralizowana, pozbawiong pionéw funkcjonalnych, wyko-
rzystuje metody zarzadzania projektami i zarzadzania przez projekty, zastepujac ob-
stuge doradztwem dla klientow oraz modyfikujac na indywidualne zamdwienie swoje

wyroby, pozyskuje cennych klientow.

183 Autor nie jest w stanie poda¢ doktadnych ram czasowych.
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Reasumujac, nalezy rowniez nadmieni¢, iz do korzysci wynikajacych ze stoso-
wania metody zarzadzania projektami (przez projekty) w Metalsprzgcie mozna zali-
czyc:
¢ dodatkowe uelastycznienie procesowej struktury organizacyjnej,

e przyspieszenie reakcji organizacji przedsi¢biorstwa na czynniki zewnetrzne,
e zwigkszenie decentralizacji uprawnien decyzyjnych,
e Zastgpienie obstugi doradztwem dla klientow.

Dla celow poznawczych powinno si¢ dodac, i1z do niekorzysci wynikajacych ze
stosowania opisywanych powyzej metod nalezy zaliczy¢ nadmierng decentralizacje
uprawnien decyzyjnych, chociaz innego rodzaju niz to miato miejsce w przypadku
spoiki o strukturze macierzowej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze w przypadku Metalsprzetu
nie wystepuje w organizacji ,,wbudowany konflikt”, ale decentralizacja jest juz posu-
nigta do takiego stopnia, iz mogg wystgpi¢ problemy z koordynacja dziatan operacyj-
nych i strategicznych.

Dodatkowo spotdzielnia, oferujagc zmodyfikowane produkty klientom, moze
ponosi¢ zbyt wysokie koszty w pordwnaniu do sytuacji, gdyby oferowano produkty
standardowe o nizszych kosztach wytworzenia. Jednakze obecnie owe niekorzysci w
spotdzielni nie wystgpily 1 nie mozna stwierdzi¢ na podstawie badania naukowego, iz
wykorzystanie metody zarzadzania projektami w strukturze procesowej przyczyni si¢
do ich powstania, jednakze moga one wystapié, stad tez zostalty przez autora zasuge-
rowane.

Konczac rozdzial 4, ktory jest wylacznie empiryczny, mozna przypomnie€, ze
zostatlo w nim poddanych badaniu naukowemu 5 przypadkow przedsiebiorstw, ktore
cechowaly si¢ roznymi rozwigzaniami organizacyjnymi, ale stosowaty metode zarza-
dzania projektami (przez projekty). Pierwszy przypadek dotyczy przedsigbiorstwa o
strukturze hierarchicznej, ostatni zas firmy o strukturze procesowej, wykorzystujacej
réwniez metod¢ zarzadzania przez projekty. Na podstawie badania naukowego anali-
zowanych w tym rozdziale przypadkow, zostang wyciagni¢te wnioski badawcze oraz

przedstawione propozycje teoretyczne, ktérym zostat po§wiecony rozdziat 5.
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5. Uzasadnienie tez badawczych i prezentacja wynikow oraz pro-
pozycji teoretycznych
5.1. Ogolne wnioski dotyczace badania naukowego

Niniejsza rozprawa doktorska ma na celu uzasadnienie tez badawczych oraz do-
starczenie informacji na temat wykorzystania metody zarzadzania projektami i zarza-
dzania przez projekty podczas przechodzenia organizacji od typoéw klasycznych (hie-
rarchicznych) do typoéw procesowych.

Dla powyzszych celow zostaty przeprowadzone i przedstawione w poprzednim
rozdziale badania naukowe typu ,,case study”, zatem jakosciowe, ktoérych podstawowa
r6znicg w stosunku do badan ilo$ciowych jest to, iz nie odnoszg si¢ one do reprezenta-
tywnej proby badawczej184. Pomimo tego sg one wykorzystywane w procesach ba-
dawczych z racji tego, iz pozwalaja na odkrywanie nowych zjawisk, zdarzen czy pro-
cesow, ktore pozniej mogg zosta¢ wnikliwie opisane.

Nie mozna poprzez takie badania indukcyjne weryfikowa¢ postawionych hipo-
tez, ale mozna, jak to jest uczynione w niniejszej rozprawie, wysnu¢ konkretne tezy
badawcze, a nastepnie je potwierdzic, lub co jest rowniez mozliwe w przypadku badan
typu ,,case study”, uzasadni¢ je czesciowo i dokonac ich modyfikacji.

Nastepnie owe tezy stajg si¢ propozycjami teoretycznymi, ktore juz moga zo-
sta¢ zweryfikowane poprzez badania iloSciowe przeprowadzone w konkretnej i repre-
zentatywnej probie badawczej. W niniejszej rozprawie zostang Owe propozycje przed-
stawione w ostatniej czg$ci pracy. Dodatkowo badania indukcyjne pozwalajg rowniez
sformutowaé konkretne odpowiedzi na pytania, ktore zostaty postawione na poczatku
procesu badawczego oraz pozwalajg na uzyskanie dodatkowych informacji, niewyma-
ganych dla celow badawczych, ale ktére moga by¢ jednak przydatne dla innych uzyt-
kownikéw rozprawy jak 1 samego badajacego.

Ot6z dla przypomnienia, W dysertacji przeprowadzono badania ,,case study”
wsrdd pigciu celowo wybranych przedsiebiorstw, ktore posiadaty struktury organiza-
cyjne takiego typu, jak to byto wymagane w rozprawie. Dla przypomnienia, ma ona

przedstawi¢ wykorzystanie zarzadzania projektami (przez projekty) w przedsiebior-

184 §zczegotowe informacje dotyczace badan jakosciowych typu ,.case study” zostaty przedstawione w rozdziale
trzecim.
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stwach posiadajacych rozne struktury organizacyjne. Nastepnie rozprawa ma pokazac,
jak wyglada stosowanie owych metod zarzadzania 1 ich najwazniejsze cechy, ale juz
podczas odchodzenia od struktur hierarchicznych do procesowych. Nalezy dodatkowo
nadmieni¢, iz zostaly wybrane tylko takie przedsiebiorstwa, ktore spenity odpowied-
nio przyporzadkowane wskazniki jakosciowe, gdyz to pozwalalo mie¢ nadzieje, 1z na
podstawie danego przypadku bedzie mozna uzasadni¢ tez¢ badawcza oraz sformuto-
wac propozycje¢ teoretyczng.

Dla uproszczenia autor dysertacji wybral 5 etapow ewolucji struktur organiza-
cyjnych, zatem 5 réznych struktur oraz przebadal 5 przedsigbiorstw, posiadajacych
konkretne rozwigzania organizacyjne charakterystyczne dla danego etapu. Do bada-
nych struktur naleza:

1) struktura hierarchiczna,

2) struktura hierarchiczno-funkcjonalna,
3) procesowa struktura macierzowa,

4) procesowa struktura hierarchiczna,

5) radykalna struktura procesowa.

Widocznym jest, iz 3 z wyzej prezentowanych struktur organizacyjnych posia-
daja obszary procesowe, natomiast ostatnia z nich jest juz niemalze ,,czystg” struktura
procesowa. Autor dysertacji zaznaczyt we wstepie pracy, iz rozprawa ma na celu
udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak zmienia si¢ wykorzystywanie metody zarzadza-
nia projektami przy odchodzeniu struktur od form hierarchicznych do procesowych
oraz jak wyglada zarzadzanie projektami w strukturach procesowych, stad tez w dyser-
tacji potozono wigkszy nacisk na analiz¢ struktur procesowych (bedacych réwniez
formami hybrydowymi w przypadku 3 i 4) oraz uproszczono ewolucje struktur organi-
zacyjnych, dla wyselekcjonowania najistotniejszych cech podstawowych struktur i
uzyskania najwazniejszych informacji na temat przedsi¢biorstw, ktore cechuje dane
rozwigzanie organizacyjne i ktére wykorzystuja metode zarzadzania projektami.

Autor nie dokonat, dla zachowania klarownosci wynikow badawczych, podzia-
hu ewolucji struktur na zbyt wiele etapdw, poniewaz nalezaloby wowczas dokonac
procedury badawczej typu ,,case study” wsrod zbyt wielu przedsigbiorstw, co spow0-

dowatoby wystgpienie bardzo duzej ilosci szczegdétowych informacji, a zatem przej-
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rzysto$¢ wywodu 1 selekcja najistotniejszych cech metod zarzadzania projektami byty-
by bardzo utrudnione, zas prezentacja wynikow badawczych bytaby nadto szczegoto-
wa.

Reasumujac, w niniejszym podrozdziale pokazano najwazniejsze cechy proce-
dury badawczej typu ,,case study”, ktora zostalta w dysertacji zastosowana, oraz uza-
sadnit powdd jej zastosowania. Natomiast wszelkie dane szczegdlowe dotyczace wy-
nikéw badawczych 1 uzasadnionych tez badawczych znajdujg si¢ w kolejnych podroz-

dziatach pracy.
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5.2. Prezentacja i interpretacja wynikow badawczych oraz uzasadnienie

tez badawczych
5.2.1. Prezentacja wynikow badawczych uzyskanych za pomocq badan typu ,, case

study”

Niniejsza rozprawa doktorska ma m.in. na celu dostarczenie informacji na temat
sposobu wykorzystywania metody zarzadzania projektami (oraz zarzadzania przez
projekty) w roznych strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw. Zastosowano w
niej, co podkreslano wielokrotnie, procedure badawczg typu ,,case study”. Wyniki ba-
dawcze, jakie uzyskano po przeprowadzeniu badania naukowego, sg tylko i wylacznie
jakosciowe, w zwigzku z powyzszym autor nie przedstawi zadnych danych wyrazo-
nych w formie liczbowej.

Wyniki badawcze dotyczg 3 obszaréw tematyki zarzadzania projektami, ktore
autor uznat za bardzo istotne, gdyz odzwierciedlajg one istot¢ wykorzystywania meto-
dy zarzadzania projektami (przez projekty) w przedsigbiorstwach, ktére posiadaja roz-
ne struktury organizacyjne. Dzieje si¢ tak dlatego, iz dysertacja nie dotyczy samej me-
tody zarzadzania projektami i jej charakterystyki, czyli np. sposobu umiejscawiania w
okreslonych okresach punktow krytycznych czy tez kreslenia wykresu Gantta (cho¢
dla celow poznawczych autor przedstawit doktadnie tematyke teoretyczng metody za-
rzadzania projektami i wiekszo$¢ zagadnien zwigzanych z owa metoda). Dysertacja
dotyczy praktycznego sposobu wykorzystania metody zarzadzania projektami w
przedsigbiorstwach, ktore w rozny sposéb wykonuja projekt i w rozny sposob (choé
moze si¢ on pokrywac) kreslg harmonogram realizacji przedsigwzigcia i analizujg od-
miennie wykonalno$¢ projektu.

Ot6z do wspomnianych 3 obszarow, dla ktorych przedstawione sg wyniki ba-
dawcze, zalicza sig:

1) cechy struktury organizacyjnej, w ktorej sa realizowane projekty i charakterystyka
wykorzystania metody zarzadzania projektami,
2) korzysci i zagrozenia ptynace z zastosowania metody zarzadzania projektami,
3) pozycja grup projektowych w okreslonej strukturze organizacyjne;j.
Pierwszy z powyzszych obszarow jest przedstawiony w formie tabelarycznej na

kolejnych stronach dysertacji.

212



Tabela 7: Wyniki jakosciowe dysertacji dotyczgce struktur organizacyjnych i metody zarzgdzania projektami

Cechy struktury organizacyjnej

Charakterystyka wykorzystywania metody zarzadzania

projektami
1) Struktura hierar- struktura jest smukta i posiada komorki szta- o funkcjonowanie grupy projektowej zachodzi jako zewnetrzna
chiczna wraz z ze- bowe, organizacja projektu,
spotem projekto- wystepuje wysoki poziom scentralizowania e istnieje podziat realizowanych projektow,
wym decyzji, e grupa projektowa nie posiada wiasnych zasobow, gdyz wyko-
wystepuje wysoka specjalizacja komorek orga- nuje poczatkowa czesé realizacji procesu projektu,
nizacyjnych, e proces realizacji projektu jest cisle okreslony,
struktura posiada grupe projektowa, ktorej kie- e wystepuje bardzo wysoka samodzielnos¢ grupy,
rownik podlega bezposrednio prezesowi e grupa funkcjonuje jako forma izomorficzna,
dochodzi do zwigkszenia elastyczno$ci struktu- || o  wystepuje uniezaleznienie przychodéw przedsigbiorstwa przez
ry przez implementacjg zespotu projektowego. wykorzystanie metody zarzadzania projektami,
e zespotl projektowy uelastycznia strukture organizacyjng przez
realizacj¢ nierutynowych zadan.
2) Struktura hierar- struktura organizacyjna jest strukturg funkcjo- || @ grupy projektowe majg forme izomorficzna,

chiczno-
funkcjonalna z
jednym obszarem
procesowym

nalng, z zachowang hierarchig,

w strukturze wyodrebniono obszary proceso-
we, przy czym jeden nie jest obszarem trwa-
tym, ktore nie zajmuja wysokiej pozycji w hie-
rarchii, w przeciwienstwie do grup projekto-
wych,

mniejszy poziom scentralizowania decyzyjne-
go niz w poprzednim przypadku,

w strukturze funkcjonuje wiele grup projekto-
wych skupionych wokot obszarow geograficz-
nych, na ktérych realizuje si¢ zlecenia klien-
tow.

w przedsigbiorstwie podzielono projekty na najwazniejsze
segmenty operacyjne,

projekty podzielono takze rowniez ze wzgledu na klientow,
grupy projektowe sg przyporzadkowane do obszarow geogra-
ficznych, co pozwala na lepsze skupienie si¢ na specyfice ob-
stugi klientow 1 ich lepsze zrozumienie,

waznos$¢ grup projektowych jest bardzo wysoka w strukturze,
obszar procesowy ma na celu wspomoc funkcjonowanie grup
projektowych,

zespoly projektowe w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢
do uzyskiwania przychodow przedsiebiorstwa.
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Cechy struktury organizacyjnej

Charakterystyka wykorzystywania metody zarzadzania
projektami

3) Procesowa struktu-
ra macierzowa

e struktura organizacyjna posiada forme macie-
rZOW3a z obszarami procesowymi,

e obszary procesowe wspomagaja funkcjonowa-
nie zespolow projektowych,

e zespoly projektowe zajmuja najwyzsza pozy-
cj¢ w hierarchii organizacji, ale muszg wspot-
pracowac z pionami funkcjonalnymi, co moze
przyczynia¢ si¢ do powstania konfliktow,

e wystepuje tutaj wysoka decentralizacja upraw-
nien decyzyjnych,

e zarzad podejmuje tylko decyzje strategiczne,
nie ingerujac w czynnosci operacyjne.

grupy projektowe maja form¢ izomorficzng, o zmiennej liczbie
0s6b, by mdc dopasowac przedsigbiorstwo do czynnikow ze-
wnetrznych, przy czym liczba zespotow moze rdwniez ulegac
zmianie,

grupy projektowe zajmuja wysoka pozycje w hierarchii, ale
muszg wspolpracowac z pionami funkcjonalnymi,

obszary procesowe odcigzajg funkcjonowanie piondéw funk-
cjonalnych oraz zespotow projektowych,

menedzer zespotu projektowego posiada bardzo duze kompe-
tencje decyzyjne, odciazajace zarzad,

dla ulepszenia realizacji projektéw, okresla si¢ w przedsiebior-
stwie proces wykonania przedsigwzigc,

projekty podzielono ze wzglgdu na specyfike techniczng dla
wickszej specjalizacji zespotéw projektowych,

w tym przypadku tylko zespoly projektowe przyczyniaja si¢
do uzyskiwania przychodow ze sprzedazy.

4) Procesowa struktu-
ra hierarchiczna

e struktura organizacyjna posiada forme¢ proce-
sowg z zachowang hierarchia,

e obszary procesowe wspomagaja funkcjonowa-
nie pionoéw funkcjonalnych oraz grupy projek-
towej,

e piony funkcjonalne zajmuja nizsza pozycje w
hierarchii organizacji niz obszary procesowe,

e w strukturze wystepuja komorki sztabowe,
ktére posiadaja niewielkie uprawnienia decy-
zyjne,

e zespoty projektowe majg na celu uelastycznié¢
strukture, bo obszary procesowe sg skupione
tylko wokot okreslonych czynnosci.

w przedsigbiorstwie wystepuje podzialt wykonywanych projek-
tow na okreslone rodzaje w zaleznosci od grup czynnosci ope-
racyjnych,

zespoly projektowe posiadajg forme izomorficzna,

grupy projektowe pozwalaja zastgpowac obstuge doradztwem
dla klientow, przez co nastepuje ekspansja na rynku bez zaan-
gazowania dodatkowych zasobow,

grupy projektowe posiadaja przeci¢tng (mniej niz wysoka)
pozycje w hierarchii organizacyjne;j,

zespoly projektowe pozwalaja na ekspansje firmy, co moze
spowodowa¢ wzrost poziomu przychodow netto ze sprzedazy.
dla ulepszenia realizacji projektéw, okresla si¢ w przedsiebior-
stwie proces wykonania przedsiewzigc.
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Cechy struktury organizacyjnej

Charakterystyka wykorzystywania metody zarzadzania
projektami

5) Radykalna struktu-
ra procesowa

struktura organizacyjna jest ,,prawie” czy-
stg strukturg procesowa,

struktura organizacyjna jest bardzo ptaska,
zdecentralizowana, nie wystepuja w niej
piony funkcjonalne, natomiast posiada ona
zespot projektowy,

zespol projektowy zajmuje bardzo niska
pozycje¢ w hierarchii organizacyjnej (naj-
nizsza wsrdd analizowanych przypadkow),
w strukturze wystgpuje komorka sztabowa,
o niewielkich uprawnieniach decyzyjnych,
ale ktora realizuje czynno$ci niewykony-
wane przez obszary procesowe i zespot
projektowy,

zespoty projektowe maja na celu uela-
styczni¢ strukture, bo obszary procesowe
sa skupione wokot okreslonych czynnosci,
wszystkie powtarzalne czynnoS$ci opera-
cyjne sa realizowane przez obszary proce-
Sowe.

e w przedsigbiorstwie nie dokonano podziatu wykonywanych
projektoéw, ale podzielono wszystkie wykonywane czynnoSci
operacyjne na odpowiednie rodzaje,

e podziat czynnosci operacyjnych powoduje ich wykonywanie
w obszarach procesowych,

e dla usystematyzowania dzialalnos$ci grupy projektowej, wyko-
nanie projektu podzielono na konkretne etapy,

e zespot projektowy posiada forme ekspercka, w przeciwien-
stwie do pozostatych przypadkow przedsigbiorstw, pozwala on
takze zastgpowac obstuge doradztwem dla klientow

e zespotl projektowy posiada najnizszg z prezentowanych pozy-
cji w organizacji przedsigbiorstwa,

e obszary procesowe zajmuja si¢ catkowitg obstuga klientow, od
ich pozyskania, az do ich obstugi,

e 7z powodu oferowania niestandardowych produktéw przedsie-
biorstwo traktuje zespot odpowiedzialny za realizacje przed-
siewzigC jako grupe projektows, gdyby za$ oferowano stan-
dardowe produkty, zespot 6w stalby si¢ rowniez obszarem
procesowym,

e wszystkie czynnosci (oprocz realizowanych przez zespot pro-
jektowy) ktore maja charakter unikatowy, a sa wykonywane w
ramach obszaréw procesowych (gdyz nie wystepuja piony
funkcjonalne), sa traktowane jako pojedyncze projekty, stad
tez przedsiebiorstwo wykorzystuje metodg zarzadzania przez
projekty w swej strukturze procesowej.

Zrodto: opracowanie wiasne
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Na poprzednich stronach dysertacji autor przedstawil wyniki jako$ciowe dla
kazdego rozwigzania organizacyjnego, ktore dotycza struktury organizacyjnej, w kto-
rej s3 wykonywane przedsiewzigcia, oraz wyniki jakosciowe dotyczace charakterysty-
ki wykorzystania metod zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach.

Oto6z wyniki badawcze dla zwigkszenia przejrzystosci zostaly przedstawione w
formie tabelarycznej, przy czym najistotniejsza ich cechg jest to, ze pozwolg one sfor-
mutowac opis sposobu wykorzystania metody zarzadzania projektami podczas odcho-
dzenia struktur organizacyjnych od form hierarchicznych, do procesowych. Przedsta-
wione wyniki jakoSciowe majg t¢ zaletg, iz dodatkowo na ich podstawie zostanie
sformutowany skrocony proces ewolucji struktur organizacyjnych, wraz ze zmienio-
nym podej$ciem przedsigbiorstw do wykorzystywania metody zarzadzania projektami.

Nalezy jeszcze nadmienié, iz autor na kolejnej stronie przedstawi roOwniez w
formie tabelarycznej takze wyniki jako$ciowe uzyskane na podstawie badan nauko-
wych, ktore dotycza pozytywnych skutkow wykorzystania metody zarzadzania projek-
tami oraz ewentualnych skutkow negatywnych, poniewaz w analizowanych przypad-
kach przedsigbiorstw skutkow negatywnych empirycznie nie stwierdzono. Owe wyni-
ki, jak wspomniano, znajduja si¢ na kolejnych stronach dysertacji w formie tabeli (nr
8):
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Tabela 8: Pozytywne i negatywne skutki wykorzystania metody zarzqdzania projektami

Pozytywne skutki wykorzystania metody
zarzadzania projektami

Ewentualne skutki negatywne wynikajace z wykorzysta-
nia metody zarzadzania projektami

1) Struktura hierar- e uelastycznienie struktury organizacyjne;j, e forma zewnetrznej organizacji projektu moze powodowaé
chicznawraz z ze- || ¢ mozliwosé¢ ekspansji bez angazowania dodat- obnizenie jakoS$ci zrealizowanego zlecenia dla przedsigbior-
spotem projekto- kowych aktywow przedsiebiorstwa, stwa przez zewnetrznego wykonawce,
wym o dywersyfikacja prowadzonej dziatalnosSci oraz e wystepowanie wspolpracy zespotu projektowego z osobami

znalezienie nowych segmentdéw dziatalnosci. spoza przedsicbiorstwa, co moze przyczynia¢ si¢ do konflik-
o realizacja duzych projektow (ze wzgl. na za- tow.
kres),
o okreslenie procesow realizacji projektow.
2) Struktura hierar- e Usprawnienie proceso6w finansowo- e problem z koordynacja wielu zespotéw projektowych, ktore sg

chiczno-
funkcjonalna z
jednym obszarem
procesowym

ksiggowych.

e dostosowanie struktury organizacyjnej do
klientow.

e Specjalizacja na typy projektéw dla podwyz-
szenia jakosci obstugi klientow.

e pozyskanie duzych zlecen

e realizacja duzych zlecen,

e implementacja obszaru procesowego do struk-
tury organizacyjnej, ktora przeprowadzono w
formie projektu.

wyspecjalizowane wg réznych kryteriow,
e wysokie koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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Pozytywne skutki wykorzystania metody
zarzadzania projektami

Ewentualne skutki negatywne wynikajace z wykorzysta-
nia metody zarzadzania projektami

3) Procesowa struktu-
ra macierzowa

e uelastycznienie struktury organizacyjnej, po-
niewaz zaimplementowano obszary proceso-
we,

e pozyskanie renomowanego klienta oraz posze-
rzenie zakresu $wiadczonych ustug,
»Wkroczenie” na nowe rynki zbytu.

e decentralizacja uprawnien decyzyjnych oraz
wywolanie w zespotach inwencji tworcze;j,

e dostosowanie struktury organizacyjnej do
klientow,

e specjalizacja na typy projektéw dla podwyz-
szenia jakoS$ci obstugi klientow,

o okreslenie procesow realizacji projektow.

e konfliktowa” struktura macierzowa moze utrudnia¢ realizacje
projektow,

e Zbyt wysoka decentralizacja uprawnien decyzyjnych moze
powodowac¢ problemy z koordynacja dziatan przedsigbiorstwa.

4) Procesowa struktu-
ra hierarchiczna

e dodatkowe uelastycznienie struktury proceso-

wej, ktorej koncepcja zaktada posiadanie juz

odpowiedniej elastycznosci,

zastgpienie obstugi doradztwem dla klientow,

specjalizacja dziatalno$ci operacyjnej,

decentralizacja uprawnien decyzyjnych,

dostosowanie struktury organizacyjnej do

klientow,

o ekspansja rynkowa przez zbudowanie niszy
zwigzanej z doradztwem dla klientow.

e jesli zespot projektowy ma ograniczony czas funkcjonowania,
pracownicy moga nie chcie¢ wroci¢ do swoich poprzednich
miejsc pracy lub moga wykonywac swoje obowiagzki w zespo-
le bez zaangazowania, bojac sig¢, iz po zrealizowaniu przed-
siewziecia nie uzyskaja zatrudnienia w przedsigbiorstwie.

e pozycja zespotu projektowego w organizacji jest bardzo niska,
€0 moze demotywowac jego uczestnikow.
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Pozytywne skutki wykorzystania metody
zarzadzania projektami

Ewentualne skutki negatywne wynikajace z wykorzysta-
nia metody zarzadzania projektami

5) Radykalna struktu-
ra procesowa

e dodatkowe uelastycznienie procesowej struk-
tury organizacyjnej,

e przyspieszenie reakcji organizacji przedsig-
biorstwa na czynniki zewnetrzne,

o zwigkszenie decentralizacji uprawnien decy-
zyjnych,

e zastgpienie obstugi doradztwem dla klientow,

e _wkroczenie” na nowe rynki zbytu.

e wprowadzenie modyfikacji wyroboéw ofero-
wanych standardowo klientom,

e okreslenie procesow realizacji projektow.

e ckspercka forma realizacji projektoéw powodu-
je wykonywanie projektow o wysokiej jakosci,

e W organizacji projektowej wystepuje harmonia
operacyjna, poniewaz wszystkie czynnosci
operacyjne oraz projektowe sa okreslone, za-
tem nie ma problemow z koordynacja dziatan,

e kazda niestandardowa czynnos$¢ jest traktowa-
na jako projekt, stad tez przedsigbiorstwo wy-
korzystuje metode zarzadzania przez projekty.

e zbyt wysoka decentralizacja uprawnien decyzyjnych,

e wysokie koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa wynikajace
z oferowania klientom niestandardowych produktow,

e o0go6lny podzial wszystkich czynnosci operacyjnych moze po-
wodowacg, iz przedsigbiorstwo bedzie musiato zarzadzaé jed-
noczesnie wieloma projektami o niewielkim znaczeniu, ktore
moglyby by¢ wykonywane w formie zwyklych czynnosci w
pionach funkcjonalnych, gdyby te istniaty.

Zrodto: opracowanie wlasne
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Na poprzednich stronach dysertacji autor przedstawil w formie tabelarycznej

pozytywne skutki, jakie mozna uzyska¢ w zwiagzku z wykorzystywaniem metody za-

rzadzania projektami, jak rowniez negatywne skutki, ktére moga si¢ pojawi¢. Odpo-

wiednia interpretacja prezentowanych wynikow badawczych znajduje si¢ w kolejnej

czesci dysertacji. Dodatkowo nalezy przypomnie¢, iz wyniki jakosciowe, jakie zostaly

uzyskane w wyniku badania naukowego, dotycza rowniez pozycji grup projektowych

w roéznych strukturach organizacyjnych, i sg prezentowane ponizej w formie diagramu

pogladowego, bez naniesionych wartosci liczbowych.

Rysunek 39: Pozycja grup projektowych w badanych strukturach organizacyj-

nych
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Celem przypomnienia autor pragnie wyjasnic, iz na osi OX zostaly naniesione

liczby od 0 do 5, ktére dotyczg odpowiedniej struktury organizacyjnej, ktéra jest bada-

na w niniejszej dysertacji, i w ktorej zarzadza si¢ projektami. Tak kolejne liczby doty-

czg:

1 - struktury hierarchicznej,

2 - struktury hierarchiczno-funkcjonalnej,
3 - procesowej struktury macierzowej,

4 - procesowej struktury hierarchicznej,

5 - radykalnej struktury procesowej.
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Natomiast na osi OX zostaty rowniez naniesione liczby od 0 do 1 dla podkre-
$lenia pozycji grupy projektowej w strukturze organizacyjnej, to znaczy kazdej struk-
turze, ktora byta badana, przyporzadkowano punkt, ktory moze przyja¢ wartosci wia-
$nie od 0 do 1, obrazujacy wspominang pozycj¢ grupy projektowej w hierarchii orga-
nizacyjnej. Doktadniej zas, jesli punkt osiggnatby warto$¢ 0, oznaczaloby to, iz zespot
nie zajmuje zadnej pozycji i w ogole nie musiatby on funkcjonowaé w przedsiebior-
stwie. Natomiast jesli uzyskalby on warto$¢ 1, oznaczatoby to, iz grupa projektowa
jest najwazniejszg komorkg organizacyjng. Oczywiscie wartosci, jakie osiggajg punkty
nie zostaly przedstawione, gdyz badania naukowe dysertacji sg jakosciowe, a ich ce-
lem jest zobrazowanie tendencji oraz opisu stownego pozycji zespotow projektowych,
czyli na przyktad czy jest to pozycja wysoka, $rednia, itd.

Jak wspomniano, odpowiednia interpretacja uzyskanych wynikow jakoscio-
wych jest przedstawiona przez autora w kolejnym podrozdziale i przedstawia ona
ogolny opis empirycznego wykorzystania zarzadzania projektami, charakterystyke
struktur organizacyjnych, ktére ,,zmierzajg” ku formom procesowym oraz efektow

wykorzystania wspominanej metody zarzadzania.
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5.2.2. Interpretacja wynikow badawczych uzyskanych za pomocq badan typu

,,case study”

W poprzednim rozdziale zostaty przedstawione jako$ciowe wyniki, ktére sta-
nowig efekt badan naukowych, przeprowadzonych za pomoca metody ,,case study”.
Ot6z, dla przypomnienia nalezy nadmienié, iz owe wyniki dotyczg trzech obszaréw
zwigzanych z wykorzystywaniem w przedsi¢gbiorstwach metody zarzadzania projek-
tami (oraz przez projekty). Nalezg do nich:

1) cechy struktury organizacyjnej, w ktorej sg realizowane projekty i charakterystyka
wykorzystania metody zarzadzania projektami,

2) korzysci i zagrozenia ptynace z zastosowania metody zarzadzania projektami,

3) pozycja grup projektowych w okreslonej strukturze organizacyjne;j.

Pierwsza grupa wynikéw jakosciowych dotyczy struktury organizacyjnej oraz
ogolnej charakterystyki metody zarzadzania projektami, ktora wykorzystuje si¢ w
konkretnych rozwigzaniach organizacyjnych w przedsigbiorstwie. Nalezy znowu
przypomnie¢, iz autor przeprowadzil badanie w 5 przedsigbiorstwach, zatem wyniki
dotycza 5 réznych struktur.

Z wynikow jako$ciowych mozna wywnioskowac, iz gdy w przedsigbiorstwach
zmienia si¢ struktura organizacyjna, i staje si¢ ona coraz bardziej nowoczesna, wOW-
czas wystepuje coraz wigksza decentralizacja uprawnien decyzyjnych, czyli np. w
strukturze najbardziej stromej, hierarchicznej, centralizacja uprawnien jest najwyzsza,
a w strukturze procesowej i ptaskiej, znowu decentralizacja jest najwyzsza. Do tego
wraz ze zmiang struktury mozna zauwazy¢ coraz nizszg pozycje grupy (lub tez grup)
projektowej, co wigze si¢ z tym, iz gdy struktury ewoluujg w kierunku procesowym,
wowczas staja si¢ coraz bardziej elastyczne, bardzo szybko wykonuja czynnos$ci ope-
racyjne, zatem znaczenie zespolow si¢ zmniejsza, co nie znaczy, iZ nie muszg one wy-
stepowaé. A dzieje si¢ tak dlatego, ze wraz z wspomniang ewolucja do struktur im-
plementowane sg obszary procesowe, ktére wilasnie je uelastyczniajg, a ostatni etap
ewolucji, ktory dotyczy struktury procesowej pokazuje, iz w strukturze znajduja gtow-
nie komodrki procesowe o najwigkszym znaczeniu, a zespot projektowy réwniez statby
si¢ takze komorkg procesowa, gdyby nie oferowano niestandardowych produktow.

Tutaj nalezy si¢ zastanowi¢, iz moze gdyby przedsigbiorstwo oferowato ,,w miar¢”

222



jednorodne produkty, wowczas nie posiadatoby prawie czystej struktury procesowej?
Na to pytanie jednak autor na podstawie badan nie jest w stanie udzieli¢ odpowiedzi.

Nalezy réwniez nadmienié, iz w wigkszosci przypadkéw obszary procesowe
wspomagaja tak zespoty projektowe, jak i piony funkcjonalne (jak to ma miejsce w
przypadku drugim etapu ewolucji struktur lub tez czwartym. Dodatkowo pozostaje do
zauwazenia, iz wraz ze zmiang struktury obserwuje si¢ rowniez ograniczenie pozycji
pionow funkcjonalnych w hierarchii organizacyjnej, natomiast odnosnie obszarow
procesowych jest zupetnie odwrotnie, zajmujg one coraz wyzszg pozycje w hierarchii
przedsigbiorstw. Do tego w strukturach obserwuje si¢ bardzo czgsto, bez wzgledu na
ich rodzaj, wystepowanie komorek sztabowych, ktére wspomagaja funkcjonowanie
innych komorek organizacyjnych.

Jesli za$§ chodzi o cechy metody zarzadzania projektami, ktorg to metode wyko-
rzystuje si¢ w przedsiebiorstwach o roznych strukturach organizacyjnych, pozostaje do
zauwazenia, iz w wigkszosci przypadkéw dokonuje si¢ podziatu realizacji przedsie-
wziec (chociaz w przypadku pigtym tak nie jest) na konkretne rodzaje wedtug okreslo-
nych kryteriéw, oraz dokonuje si¢ podziatu procesu realizacji projektow.

W kazdej analizowanej strukturze organizacyjnej bylty zaimplementowane ze-
spoly projektowe, i posiadaly one forme izomorficzna, jednakze w przypadku pigtym
zespot posiadatl forme ekspercka. Poprzez wystepowanie owych zespotow przedsig-
biorstwa (o strukturze hierarchicznej i procesowej z zachowang hierarchig) wykorzy-
stujg metod¢ zarzadzania projektami oraz uniezalezniajg przychody netto ze sprzedazy
od podstawowej dziatalno$ci operacyjnej, przy czym pozostale przedsigbiorstwa stosu-
ja owag metode dla uzyskiwania przychodow wiasnie z dzialalnosci operacyjnej, bo
osiggaja zyski w zaleznosci od liczby i wielko$ci wykonywanych przedsigwzigc.

Zespoty projektowe sg w gtownej mierze odpowiedzialne za efekt realizacji
projektu, ale w przypadku struktury procesowej, obszar procesowy odpowiada za efekt
obstugi klienta, dodatkowo za$§ w wigkszos$ci przypadkéw obszary procesowe wspot-
wystepujac z zespotami projektowymi, odcigzaja je, pozwalajag na skupienie si¢ na
przedsigwzigciach.

Jedna z najwazniejszych kwestii jest to, iz metoda zarzadzania projektami po-

zwala na zastgpowanie obstugi doradztwem dla klientow, co jest zauwazalne w przy-
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padku czwartym 1 pigtym. Takie wykorzystanie wspominanej metody zarzadzania po-
woduje, iz przedsigbiorstwa moga dokonywaé ekspansji na nowe, zauwazone przez
nie nisze rynkowe, ale bez nadmiernego zaangazowania zasobow, co autor dysertacji
przedstawit w analizie przypadkéw. Natomiast zespoty projektowe dla struktury pro-
cesowej I procesowo-hierarchicznej zajmujg bardzo niskg pozycjg.

Waznym jest, iz dla przypadku pigtego obszar procesowy zajmuje si¢ catkowita
obstuga klientéw, a zespot projektowy ma w owej czynnosci znaczacy udzial 1 wspot-
pracuje z nadmienionym obszarem, ale za efekt owej obstugi nie bierze catkowitej od-
powiedzialnosci. Zespot 6w jest zatem, ujmujac rzecz abstrakcyjnie, wewnatrz tegoz
procesu. Nalezy jednak dodaé, iz przedsigbiorstwo o strukturze procesowej wytwarza
niestandardowe produkty, zatem wystepuja obok siebie tak obszar, jak i grupa projek-
towa, bo gdyby przedsigbiorstwo wytwarzato produkty bardzo podobne i jednorodne,
wowczas zespol statby sie czg$cig obszaru procesowego. Dodatkowo w pigtym przy-
padku dokonano podzialu na wszystkie najwazniejsze czynnosci operacyjne, stad tez
sa one wykonywane albo w obszarach procesowych, albo w zespole projektowym,
dlatego tez przedsigbiorstwo wykonujac zgota inne czynnosci (jak np. rekrutacja pra-
cownikow itp.) traktuje je jako projekty, ktore sa wykonywane w obszarach proceso-
wych, stad tez mozna przyjaé, iz przedsigbiorstwo wykorzystuje metode zarzadzania
przez projekty.

Na zakonczenie niniejszego podrozdziatu autor zwraca tez uwage na pozycje
grup projektowych w réznych formach organizacyjnych. Otéz zgodnie z diagramem,
ktoéry w poprzednim podrozdziale zaprezentowano w formie graficznej, zalezno$¢ po-
miedzy pozycja zespotow projektowych w hierarchii organizacji, a rodzajami struktur
organizacyjnych, przedstawia si¢ nast¢pujaco - wraz z ewolucja struktur organizacyj-
nych, pozycja grup, w ktorych realizowane sg przedsiewzigcia, ulega zmniejszeniu. W
strukturze hierarchicznej oraz funkcjonalnej owe grupy zajmujg wysoka pozycje, na-
tomiast w strukturze macierzowej juz troch¢ nizsza, natomiast w przypadku struktur
procesowych (przedostatniej z pionami funkcjonalnymi oraz ostatniej czystej) ich po-
zycja jest bardzo niska, co jest spowodowane m.in. wzmocnieniem pozycji obszarow
procesowych, ktére to w organizacji odgrywaja kluczowa role. Najwazniejszg cechg

jest réwniez to, iz w przypadku prawie czystej struktury pozycja zespotu jest najniz-

224



sza, i gdyby nie oferowano produktéw niestandardowych, zespot bytby wiaczony do
obszaru procesowego.

W niniejszym podrozdziale podsumowujgcym przedstawiono interpretacje wy-
nikow badawczych, ktore zostaty przedstawione w formie tabelarycznej. Podnosi to
walory poznawcze dysertacji oraz pozwala na uwydatnienie najbardziej istotnych cech
rozprawy. Nastepny podrozdzial jest juz poswiecony uzasadnianiu tez badawczych
dysertacji, co jest niezwykle waznym elementem formutowania propozycji teoretycz-

nych.
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5.2.3. Uzasadnienie tez badawczych

Jak juz wspomniano, rozprawa ma na celu rozwigzanie problemu badawczego,

ktory dotyczy pytania, jak zmienito si¢ wykorzystywanie metody zarzadzania projek-

tami w toku odchodzenia od struktury hierarchicznej do procesowej w przedsiebior-

stwach w Polsce? Dodatkowo autor przedstawit tezy badawcze, doktadniej rzecz uj-

mujac, tezg gtdbwng oraz tezy szczegotowe, ktore stanowig odpowiedz na pytanie ba-

dawcze, stanowiagce problem dysertacji, ktore jednak wymagaja uzasadnienia. Tezy te

nie sg wyrazone w formie ilosciowej, lecz jakosciowe;j, stad tez m.in. dlatego dla ich

uzasadnienia postuzono si¢ badaniami jako$ciowymi typu ,,case study”. Tezy zostaty

sformutowane rowniez dlatego, aby autor mogt przedstawi¢ propozycje teoretyczne,

ktore beda mogly by¢ zweryfikowane np. poprzez badania ilosciowe, W toku odrebne-

go badania naukowego.

W tym miejscu nalezy przypomnie¢, iz teza gtdwna rozprawy brzmi:
Teza gléwna: przedsigbiorstwa odchodzac od struktur zhierarchizowanych w od-
mienny sposob traktujg metode zarzadzania projektami, dla osiggania réznych ce-
16w operacyjno-organizacyjnych, przy czym przedsigbiorstwa o strukturze proce-
sowej (czyli ptaskiej 1 elastycznej, pozwalajacej na dziatanie z pespektywy klienta),
nadal wykorzystuja metode zarzadzania projektami, ale dla traktowania catej dzia-
falnosci operacyjnej jako projekty — co jest w literaturze rozumiane jako zarzadza-
nie przez projekty.

Roéwniez tezy szczegdlowe powtdrzono ponizej:
Teza 1: jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 0 (dotyczacym struktury hie-
rarchicznej), wowczas zarzadzanie projektami jest traktowane jako narzgdzie po-
mocnicze przy realizacji pojedynczych i niestandardowych dziatan oraz wymaga
powotania tymczasowego zespotu projektowego w strukturze organizacji i pozwala
rozwigza¢ dorazne i nierutynowe zadania. Natomiast jesli przedsigbiorstwo znajdu-
je sie w etapie 1 (dotyczacym struktury hierarchiczno — funkcjonalnej), wykorzy-
stuje ono w dzialalno$ci operacyjnej zarzadzanie projektami w sposob ciagly i po-

wotuje gospodarza procesu w strukturze organizacji, co pozwala przesung¢ cigzar
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dziatalnosci przedsigbiorstwa na obstuge kluczowych segmentéw rynkowych dla
przedsigbiorstwa, czyli zwigksza skutecznos¢ obstugi klientow.

e Teza 2: Jesli przedsiebiorstwo znajduje si¢ w etapie 2 (dotyczacym struktury pro-
Cesowo - macierzowej z pionami funkcjonalnymi), zarzadzanie projektami powo-
duje zwigkszenie potencjatu ekspansji rynkowej przedsiebiorstwa przez zindywi-
dualizowanie obstugi segmentow podzielonych na nisze rynkowe.

e Teza 3: Jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 3 (dotyczacym struktury pro-
Cesowo - hierarchicznej), wowczas zarzadzanie projektami wymaga nadania domi-
nujacej rangi organizacyjnej procesowemu uktadowi kierowniczemu, co umozliwia
podporzadkowanie przedsigbiorstwa ekspansji rynkowej przez zastgpienie obstugi
doradztwem dla klientow.

o Teza 4: Jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ w etapie 4 (dotyczacym radykalnej
struktury procesowej), zarzadzanie projektami wymaga catkowitej eliminacji ukta-
du biurokratycznego w strukturze organizacji dla traktowania wigkszosci aspektow
dziatalnosci przedsigbiorstwa jako projektow, co pozwala na nawigzanie bezpO-
$rednich relacji z kazdym klientem i1 wzrost jakos$ci obstugi klienta. Przedsigbior-
stwo w etapie 4 wykorzystuje juz zatem metode¢ zarzadzania przez projekty.

Jesli chodzi o teze gldwng, autor na podstawie badania przypadkow przedsig-
biorstw stwierdza jednoznacznie, iz przedsigbiorstwa w toku odchodzenia od form
hierarchicznych ku formom procesowym, traktuja odmiennie metode zarzadzania pro-
jektami, do tego osiagaja dzieki niej rowniez rézne cele, przy czym przedsigbiorstwo 0
strukturze procesowej wykorzystuje metod¢ zarzgdzania projektami w odniesieniu do
unikatowych czynnosci operacyjnych, co moze by¢ uznane jako wykorzystywanie me-
tody zarzadzania przez projekty. Teza gtdwna zatem jest przez autora dysertacji przy-
jeta, po dokonaniu niewielkiej modyfikacji.

Teza pierwsza rowniez powinna by¢ wg autora zaakceptowana, poniewaz jesli
przedsigbiorstwo posiada struktur¢ hierarchiczng, wowczas zarzadzanie projektami
jest traktowane jako narzedzie pomocnicze przy realizacji pojedynczych i niestandar-
dowych dziatan, jednak wymaga powotania statego zespotu projektowego w strukturze
organizacji i pozwala rozwigza¢ dorazne i nierutynowe zadania, ktore jednak ciagle si¢

W przedsi¢biorstwie pojawiajg. Natomiast jesli przedsiebiorstwo posiada strukture
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funkcjonalng, wykorzystuje ono w dziatalnosci operacyjnej zarzadzanie projektami w
sposob ciagly i powotuje gospodarza procesu w strukturze organizacji, co pozwala
przesung¢ ciezar dziatalnosSci przedsigbiorstwa na obstuge kluczowych dla przedsie-
biorstwa segmentéw rynkowych, zatem zwicksza skuteczno$¢ obstugi klientow.

Badania naukowe przeprowadzone dla pierwszego i drugiego przypadku przed-
siebiorstwa wskazuja zatem, iz po drobnej modyfikacji teza pierwsza powinna by¢
takze zaakceptowana.

W odniesieniu do tezy drugiej, rowniez nalezy jg wg autora przyjaé pozytyw-
nie, bo z przeprowadzonego badania naukowego wnioskuje si¢, 1z jesli przedsigbior-
stwo posiada strukture procesowo - macierzowsa z pionami funkcjonalnymi, zarzadza-
nie projektami powoduje zwiekszenie potencjatu ekspansji rynkowej przez zindywidu-
alizowanie obstugi segmentdw podzielonych na nisze rynkowe. Owg tez¢ autor zaak-
ceptowal na postawie badania spotki MTA.

Teza trzecia takze moze stac si¢ propozycja teoretyczna, jednakze po przepro-
wadzonej matej modyfikacji. Opisuje ona, iz jesli przedsigbiorstwo posiada strukture
procesowo - hierarchiczng, wowczas zarzadzanie projektami wymaga nadania domi-
NUjacej rangi organizacyjnej procesowemu uktadowi kierowniczemu, wykorzystywa-
nie metody zarzadzania projektami umozliwia za$ podporzadkowanie przedsigbior-
stwa ekspansji rynkowej przez zastgpienie obslugi doradztwem dla klientow, przy
czym owa ekspansja jest rowniez traktowana jako projekt. Teza ta jest uzasadniona
takze na podstawie badania naukowego typu ,,case study” w przedsigbiorstwie o opi-
sywanej strukturze organizacyjnej.

Ostatnia, czwarta teza takze zdaniem autora zastuguje na zaakceptowanie, jed-
nak po zmianie dokonanej na podstawie badania naukowego oraz powinna ona
brzmie¢: jesli przedsigbiorstwo posiada radykalng strukturg procesowa, zarzadzanie
projektami wymaga catkowitej eliminacji uktadu biurokratycznego w strukturze orga-
nizacji dla traktowania niestandardowych oraz okreslonych czynnosci operacyjnych
przedsigbiorstwa jako projektéw, co pozwala na nawigzanie bezposrednich relacji z
kazdym klientem i wzrost jakosci obstugi klienta. Przedsigbiorstwo w etapie 4 wyko-

rzystuje juz zatem metode zarzadzania przez projekty.
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Nalezy dodatkowo nadmieni¢, iz teza trzecia oraz czwarta majg na celu pokaza-
nie, jak wykorzystuje si¢ metode zarzadzania projektami w strukturach procesowych,
co stanowi rowniez realizacje odpowiednich celow dysertacji, przedstawionych we
wstepie.

Zmodyfikowane tezy badawcze, ktore zostaly uzasadnione, stanowig odpo-
wiedZ na pytanie o sposob wykorzystywania metody zarzadzania projektami oraz staja
si¢ propozycjami teoretycznymi. Dodatkowo pozwalajg tez przedstawi¢ charakterysty-
ke koncepcji zarzadzania projektami podczas przechodzenia struktur organizacyjnych
przedsigbiorstw od form hierarchicznych na rzecz procesowych. Owo ujecie jest

przedstawione w dysertacji w kolejnym podrozdziale.
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5.3. Charakterystyka koncepcji zarzadzania projektami w procesie ewo-
lucji struktur organizacyjnych przedsigbiorstw

We wstepie niniejszej rozprawy przedstawiono jej cele oraz metody badawcze
w niej zastosowane. Dodatkowo zostaly pokazane etapy ewolucji struktur organiza-
cyjnych od form najprostszych po procesowe, ktore zostaly zaprezentowane w oparciu
0 badania literaturowe.

Jednakze autor dysertacji miat inny cel niz tylko opis ewolucji struktur, a mia-
nowicie prezentacj¢ charakterystyki koncepcji zarzadzania projektami podczas ewolu-
cji struktur organizacyjnych w przedsi¢biorstwach w Polsce, ktdra to prezentacja wy-
nika z przeprowadzonych badan empirycznych wsérod przedsiebiorstw, ktore zarzadza-
ja projektami oraz ktore posiadajg réozne rozwigzania organizacyjne. Badania empi-
ryczne przeprowadzone wsréd owych przedsiebiorstw miaty charakter jako$ciowy 1 sg
czesto zwane metodg ,,case studies”.

W poprzednim podrozdziale autor dokonat uzasadnienia tez badawczych, na-
tomiast w niniejszym zostang pokazane etapy ewolucji struktur organizacyjnych, doty-
czace pieciu podstawowych form organizacyjnych, wraz z jednoczesng charakterysty-
ka koncepcji zarzadzania projektami. Dla rozwigzania problemu dysertacji autor wy-
brat metode badawczg indukcyjna, jakosciowa, poniewaz dzigki niej mozna uzyskac
wiele interesujacych naukowo informacji. Ot6z z przeprowadzonych badan ,,case stu-
dy” wynika, iz ewolucje struktur organizacyjnych mozna sprowadzi¢ do pigciu pod-
stawowych etapow, podczas ktérych przedsigbiorstwa w odmienny sposéb (mniej lub
bardziej) wykorzystuja metode zarzadzania projektami. Na charakteryzowane etapy
sktadajg sie:

1) Etap zero:

W etapie zerowym przedsigbiorstwo posiada struktur¢ hierarchiczno-
hybrydowa, ktora jest smukta i mato elastyczna, dlatego zostaje w niej powotany ze-
spot projektowy, ktory ma na celu jej uelastycznienie. Cechuje si¢ ona wysokim scen-
tralizowaniem decyzji, przy czym zesp6t zajmuje wysoka pozycje w hierarchii organi-

zacyjnej oraz posiada forme izomorficzna.
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Przedsiebiorstwo okresla proces realizacji przedsiewzig¢ dla ich usystematyzo-
wania oraz wykorzystuje metode zarzadzania projektami dla zdywersyfikowania uzy-
skiwanych przychodoéw ze sprzedazy débr czy ustug.

2) Etap pierwszy:

W pierwszym etapie organizacja ma forme¢ hierarchiczno-funkcjonalng z za-
chowang hierarchig, zatem komoérki organizacyjne sg grupowane wedlug funkcji. Po-
ziom scentralizowania jest juz nizszy niz w etapie zerowym, ale organizacja znajduje
si¢ w poczatkowej fazie przeksztatcenia w forme procesowa, poniewaz zostaja w niej
ustanowione obszary procesowe (trwate badz nietrwate), ktore usprawniaja funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa oraz wspomagaja wykonywanie czynno$ci przez piony
funkcjonalne oraz zespoty projektowe, ktore to zespoly powoduja uzyskiwanie przez
przedsigbiorstwo przychodow ze sprzedazy dobr 1 ustug.

Grupy projektowe zajmuja nizszg pozycj¢ niz w poprzednim etapie, s3 one
rowniez podzielone wedtug okreslonych kryteriow. Posiadajg one forme¢ izomorficzng.
3) Etap drugi:

W etapie drugim struktura organizacyjna przybiera forme¢ macierzowo-
procesowa, to znaczy, ze do klasycznej struktury macierzowej wlaczono obszary pro-
cesowe, przy czym jest ona o wiele bardziej ptaska niz struktura w etapie pierwszym,
lecz nadal nie jest typowa forma procesowa.

Obszary procesowe zajmuja jednak coraz wyzsza pozycje w trakcie ewolucji
oraz wspomagaja funkcjonowanie grup projektowych i piondw, lecz zespoty projek-
towe (posiadajace forme¢ izomorficzng) powoduja nadal generowanie przychodow i
zajmuja bardzo wysoka pozycj¢ w organizacji, wspotpracujgc z pionami funkcjonal-
nymi, co moze powodowaé wystepowanie wielu konfliktow.

Struktura jest w tym etapie bardzo zdecentralizowana i zarzad podejmuje tylko
strategiczne decyzje, delegujac swoje uprawnienia na kierownikow procesowych, pro-
jektowych badz funkcjonalnych.

W fazie drugiej wykorzystuje si¢ metode zarzadzania projektami gltéwnie dla
generowania przychodow, za§ proces realizacji przedsiewzieé¢, jak i ich rodzaje, sa
bardzo doktadnie okreslone. Grupy projektowe jednak nie zajmujg juz tak wysokiej

pozycji w organizacji, jak w poprzedniej fazie.
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4) Etap trzeci:

W tym etapie struktura organizacyjna posiada co prawda forme¢ procesowa, jed-
nakze ma zachowang hierarchi¢ oraz piony funkcjonalne 1 wykorzystujac metode za-
rzadzania projektami, posiada zespoly projektowe. Obszary procesowe co prawda
wspomagaja wykonywanie czynnosci operacyjnych przez zespoty projektowe czy tez
piony funkcjonalne, lecz zajmuja one wyzsza pozycj¢ niz zespoly projektowe oraz
piony funkcjonalne.

W tym przypadku juz nie tylko zespoty projektowe (majace forme¢ izomor-
ficzng) przyczyniaja si¢ do generowania przychodow przedsigbiorstwa, lecz majq za
zadanie uelastyczni¢ strukture organizacyjng, poniewaz obszary procesowe s3 skupio-
ne wokot okre§lonych czynnosci. W tym etapie wykorzystuje si¢ oczywiscie metode
zarzadzania projektami, ale dla zgota innych celow. Przedsigbiorstwo wykorzystuje
owa metode zarzadzania po to, by zastgpowac obstuge doradztwem dla klientow, co
pozwala na ekspansje na rynku bez zaangazowania dodatkowych zasoboéw oraz po-
zwala na dywersyfikacj¢ uzyskiwanych przychodow. Projekty tak jak w poprzednich
etapach sg w organizacji $cisle skategoryzowane, a ich proces realizacji jest réwniez
okreslony, przy czym grupy projektowe zajmuja bardzo niska pozycje w hierarchii
organizacyjnej, jeszcze nizszg niz miato to miejsce w poprzedniej fazie.

5) Etap czwarty:

Etap czwarty jest ostatnim ogniwem ewolucji struktur organizacyjnych. W tej
fazie struktura organizacyjna posiada forme czysto procesowa, jest bardzo ptaska oraz
zdecentralizowana, nie posiada réwniez pionow funkcjonalnych. Posiada ona jednak
grupy projektowe, poniewaz obszary sg skupione wokot bardzo doktadnie zdefiniowa-
nych czynnosci, stad tez wszystkie czynnosci operacyjne, ktore sg powtarzalne, reali-
zuje si¢ w owych obszarach, co moze powodowa¢ komplikacje.

Opisywana struktura jest bardzo elastyczna oraz zdecentralizowana. Nalezy
takze nadmienié, iz obszary procesowe zajmuja si¢ caltkowita obstuga klientéw, od ich
pozyskania, po obstuge. Pomimo tego przedsigbiorstwo znajdujace si¢ w tym ostatnim
etapie wykorzystuje metode zarzadzania projektami.

Dzieje si¢ tak dlatego, iz owa metoda zarzadzania pozwala na oferowanie nie-

standardowych produktow, a zesp6t projektowy odpowiedzialny za realizacj¢ przed-
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siewzig¢ jest traktowany jak grupa projektowa, gdyby za$ oferowano standardowe
produkty, zespo6t 6w stalby si¢ rowniez obszarem procesowym. W tym etapie metoda
zarzadzania projektami pozwala wigc na oferowanie produktow odpowiadajacych in-
dywidualnym wymogom klientow oraz daje takze mozliwo$¢ zastepowania obstugi
doradztwem dla klientow, ale tylko dla ekspansji rynkowej, nie zas dla dywersyfikacji
uzyskiwanych przychodow, jak to miato miejsce w poprzednim przypadku.

Najwazniejsza jednak cechg charakterystyczng tego etapu jest to, iz wszystkie
czynnosci (oprocz realizowanych przez zespot projektowy) ktore maja charakter uni-
katowy i sg niepowtarzalne, a s3 wykonywane w ramach obszaréw procesowych (gdyz
nie wystgpuja piony funkcjonalne), sg traktowane jako pojedyncze projekty, stad tez
przedsiebiorstwo wykorzystuje metode zarzadzania przez projekty w swej strukturze
procesowej. Nalezy jednak przypomnieé, iz owe nietypowe czynno$ci nie majg zadne-
go zwigzku z czynno$ciami projektowymi wykonywanymi przez wspomniany zespot
projektowy. W nim wykorzystuje si¢ standardowg metod¢ zarzadzania projektami, tak
jak to miato miejsce w poprzednich etapach. Pozycja owego zespotu w hierarchii or-
ganizacyjnej jest bardzo niska, poniewaz dla niej najwazniejsze sg obszary procesowe,
a gdyby nie oferowano standardowych produktéw, 6w zespot bylby weielony do kon-
kretnego obszaru zwigzanego z obstuga klientow. Jego forma nie jest juz izomorficz-
na, ale ekspercka, poniewaz koordynatorem czynno$ci projektowych jest odpowiedni
ekspert. W niniejszym etapie, tak projekty, jak i czynno$ci zwigzane z ich realizacja,
sa doktadnie okreslone, co miato miejsce w poprzednich etapach.

Niniejszy podrozdziat ma charakter typowo poznawczy, gdyz spetnia on okre-
slone w dysertacji cele badawcze. Poprzez badania indukcyjne autor dokonat skroto-
wego podziatu ewolucji struktur organizacyjnych na 5 etapdéw, przy czym dla rozwig-
zania problemu badawczego, etapy dotyczace typowych procesowych struktur organi-
zacyjnych, zostaty doktadniej 1 bardziej obszernie opisane.

Pozostaje do zauwazenia, iz przedsigbiorstwa w odmienny sposéb wykorzystuja
metode zarzadzania projektami oraz posiadajg rozne cele, jak np. dywersyfikacje uzy-
skiwanych przychodéw czy tez uelastycznienie struktury organizacyjnej. Co jest jed-
nak bardzo wazne, struktury procesowe-hybrydowe, a zatem ptaskie i elastyczne, row-

niez wykorzystuja metod¢ zarzadzania projektami, do tego dla osiggania roznych ce-
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low. Najwazniejsze jest to, iz z badan empirycznych wynika, ze przedsiebiorstwo o
strukturze procesowo-hierarchicznej chce zastgpowaé obstuge doradztwem dla klien-
tow, dla dywersyfikacji uzyskiwanych przychodoéw i ekspansji rynkowej, poprzez
stworzenie przez siebie niszy. Natomiast przedsiebiorstwo o czystej strukturze proce-
sowe] rowniez wykorzystuje metode zarzadzania projektami takze dla zastgpowania
obstugi doradztwem dla klientow 1 dla oferowania niestandardowych produktow. Ta-
kie przedsigbiorstwo traktuje dodatkowo kazda wazng czynnos$¢ operacyjng jako pro-
jekt, poniewaz nie posiada pionow funkcjonalnych, dlatego mozna zalozy¢, iz wyko-
rzystuje metode zarzadzania przez projekty.

Powyzsze stwierdzenie oraz okreslenie etapow ewolucji struktur organizacyj-
nych jest wynikiem badan empirycznych, autor miat za zadanie dowie$¢ prawdziwos¢
owych stwierdzen oraz zaprezentowac¢ owe etapy w drodze badan typu case study. To
za$ stanowi odpowiedz na pytanie badawcze rozprawy na temat sposobu zarzadzania
projektami w strukturach procesowych oraz opis zmiany sposobu wykorzystania owej
metody zarzadzania podczas przechodzenia struktur od form hierarchicznych do form
procesowych.

Kolejny podrozdziat jest juz ostatnim w dysertacji i przedstawia propozycje teo-
retyczne, ktore moga by¢ poddane weryfikacji za pomocg innych badan ilosciowych,

przeprowadzonych w reprezentatywnej probie badawcze;.
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5.4. Prezentacja propozycji teoretycznych rozprawy doktorskiej

Jak wspomniano, niniejszy podrozdziat konczy rozprawe prezentacjg propozy-
cji teoretycznych, ktére mogly zosta¢ przez autora przedstawione dzigki przeprowa-
dzonym badaniom typu ,,case study”, pozwalajacym na kreowanie nowej wiedzy. Owe
propozycje teoretyczne wywodzg si¢ z tez badawczych, potwierdzonych w toku bada-
nia naukowego. Owe tezy zostaly uzasadnione, jednak badanie naukowe przyczynito
si¢ do niewielkiej ich modyfikacji, co wynika z empirycznego wykorzystania metody
zarzadzania projektami w konkretnych przedsiebiorstwach.

Tezy badawcze maja rowniez zwigzek posredni z wynikami jakosciowymi
przedstawionymi we wstepie rozprawy, poniewaz te wyniki zastosowania metody za-
rzadzania projektami mialy na celu potwierdzi¢ wybor konkretnych przypadkow
przedsiebiorstw, na podstawie ktorych uzasadniano tezy badawcze.

Wspomniane przypadki przedsigbiorstw po doglebnej analizie pozwolity réw-
niez na prezentacje koncepcji zarzadzania projektami w procesie ewolucji struktur or-
ganizacyjnych w przedsigbiorstwach w Polsce, co zostalo zaprezentowane w rozpra-
wie za pomocg opisu pigciu etapéw ewolucji. Natomiast do wspomnianych propozycji

teoretycznych naleza:

Glowna propozycja teoretycina:

Przedsigbiorstwa w toku odchodzenia od form hierarchicznych ku formom pro-
cesowym traktuja odmiennie metode zarzadzania projektami, do tego osiagaja dzieki
niej rowniez roézne cele, przy czym przedsigbiorstwa 0 strukturze procesowej wyko-
rzystuje metode zarzadzania projektami w odniesieniu do unikatowych czynnos$ci ope-
racyjnych, co moze by¢ uznane jako wykorzystywanie metody zarzadzania przez pro-

jekty.

Pierwsza propozycja teoretyczna:

Gdy przedsigbiorstwo posiada strukture hierarchiczng, wowczas zarzadzanie

projektami jest traktowane jako narz¢dzie pomocnicze przy realizacji pojedynczych i
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niestandardowych dziatan, jednak wymaga powotania stalego zespotu projektowego w
strukturze organizacji i pozwala rozwigza¢ dorazne i nierutynowe zadania, ktore jed-
nak ciggle si¢ w przedsigbiorstwie pojawiaja.

Natomiast jesli przedsigbiorstwo posiada strukture funkcjonalng, wykorzystuje
ono w dziatalnosci operacyjnej zarzadzanie projektami w sposob ciagly 1 powotuje
gospodarza procesu w strukturze organizacji, co pozwala przesung¢ ci¢zar dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa na obstuge kluczowych segmentow rynkowych dla przedsigbiorstwa,

zatem zwigksza skuteczno$¢ obstugi klientow.

Druga propozycja teoretyczna:

Jesli przedsigbiorstwo posiada strukture procesowo-macierzowa z pionami
funkcjonalnymi, zarzadzanie projektami powoduje zwigkszenie potencjatu ekspansji
rynkowe] przedsigbiorstwa przez zindywidualizowanie obstugi segmentow podzielo-

nych na nisze rynkowe.

Trzecia propozycja teoretyczna:

Jesli przedsiebiorstwo posiada strukture procesowo-hierarchiczng, wowczas za-
rzadzanie projektami wymaga nadania dominujacej rangi organizacyjnej procesowemu
uktadowi kierowniczemu, wykorzystywanie metody zarzadzania projektami umozli-
wia za$ podporzadkowanie przedsigbiorstwa ekspansji rynkowej przez zastgpienie ob-
stugi doradztwem dla klientow, przy czym owa ekspansja jest rOwniez traktowana jako

projekt.

Czwarta propozycja teoretyczna:

Jesli przedsiebiorstwo posiada radykalng strukture procesowa, zarzadzanie pro-
jektami wymaga catkowitej eliminacji uktadu biurokratycznego w strukturze organiza-
cji dla traktowania niestandardowych oraz okreslonych czynnosci operacyjnych przed-

sigbiorstwa jako projektow, co pozwala na nawigzanie bezposrednich relacji z kazdym
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klientem i wzrost jako$ci obstugi klienta. Przedsiebiorstwo w etapie 4 ewolucji struk-

tury organizacyjnej wykorzystuje juz zatem metodg zarzadzania przez projekty.

Powyzsze propozycje teoretyczne stanowig wazny element wynikéw uzyska-
nych dziegki badaniom naukowym przeprowadzonym za pomocg metody ,,case study”,
sa hipotezami przedstawionymi w formie jakosciowej, zatem wymagaja weryfikacji.
Doktrynalnie przyjmuje si¢, iz hipotezy powinny by¢ weryfikowane za pomocg badan
iloéciowych, zatem autor dysertacji znowu moze zada¢ pytania badawcze, na ktore
odpowiedziami sg propozycje teoretyczne. Wynika zatem, iz dysertacja moze stanowic
grunt dla innych badan naukowych, ktére beda mie¢ swdj punkt wyjscia w hipotezach
badawczych. Owe hipotezy zas moga by¢ odpowiednio zweryfikowane, czyli zaakcep-
towane lub tez odrzucone.

Widocznym jest, iz metoda ,,case study” jest bardzo przydatna nie tylko w do-
glebnym opisie zjawisk i zdarzen, ale rowniez w tworzeniu hipotez badawczych, po-
niewaz wnikliwie analizuje dane zjawisko, ale nie dla weryfikacji postawionych hipo-
tez, lecz pod katem uzyskania jak najwigkszej liczby informacji dotyczacych zjawiska.
Jest to niewatpliwa zaleta badan ,,case study”. Natomiast takie badania jako$ciowe nie
cechuja si¢ reprezentatywnoscia statystycznag, stad tez nie wykorzystuje si¢ ich w pro-
cesie weryfikacji hipotez.

Zastosowany przez autora typ badania, bardzo doktadnie pokazat sposéb wyko-
rzystania metody zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach, ktérych struktury or-
ganizacyjne ewoluujg w kierunku procesowym, co oznacza osiggnigcie jednego z ce-
low rozprawy. Metoda nie pozwolita na weryfikacje zadnych hipotez, stad tez w dy-
sertacji nie dokonano takiej weryfikacji, ale przeprowadzono uzasadnienie tez badaw-
czych. W tym miejscu pojawia si¢ zatem pole do dziatania dla innego badania nauko-
wego, co juz nie jest przedmiotem rozprawy, dlatego tez autor dysertacji nie przepro-
wadzat zadnych badan weryfikujacych propozycje teoretyczne.

Niniejszy podrozdziat jest ostatnim w doktoracie, i konczy rozdziat piaty, w ca-
tosci podporzadkowany prezentacji i interpretacji jakosciowych wynikow badaw-

czych. Dla przypomnienia, rozdzial 6w ma za zadanie zaprezentowanie propozycji
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teoretycznych oraz etapow przeobrazenia koncepcji zarzadzania projektami wraz ze
zmiang struktur organizacyjnych.
Ostateczne konkluzje na temat rozprawy oraz wnioski dotyczgce przeprowa-

dzonych badan naukowych sg przedstawione w zakonczeniu.
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Z.akonczenie

Niniejsza rozprawa miala na celu rozwigzanie problemu badawczego, dotycza-
cego identyfikacji réznych podej$¢ przedsigbiorstw w zarzadzaniu projektami ze
wzgledu na przej$cie od struktur hierarchicznych do struktur procesowych. Dodatko-
wo miata tez uzyska¢ odpowiednie cele badawcze, np.: cel gtowny, cele studialne itd.
Dysertacja zaktadata przeprowadzenie badan empirycznych wsréd polskich przedsig-
biorstw za pomocg metody ,,case study”, dla przedstawienia charakterystyki koncepcji
zarzadzania projektami w procesie ewolucji struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
oraz zaprezentowania propozycji teoretycznych, ktore moga zosta¢ poddane innemu
badaniu naukowemu, jednakze ilosciowemu, obejmujacemu reprezentatywna liczbe
przedsiebiorstw.

Przedsigbiorstwa analizowane w rozprawie zostaly wyselekcjonowane w ten
sposob, iz kryterium doboru stanowito uzyskanie odpowiednich wynikéw jakoscio-
wych oraz posiadanie odpowiedniej struktury organizacyjnej. Nastepnie po doglebnej
analizie uzyskano odpowiednie wyniki jako$ciowe, ktore pozwolily na prezentacje
sposobu wykorzystania metody zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach, ktorych
struktury organizacyjne ewoluujga w kierunku procesowym.

Tak wiec na wstegpie rozprawy zatozono pie¢ podstawowych etapow ewolucji,
aby uzyskac przejrzysto$¢ i prostote, przyporzgdkowano je do podstawowych form
organizacyjnych. Zbyt wysoka liczba etapow spowodowataby uzyskanie nadmiernej
ilosci informacji i szczegotow, ktore nie pozwolityby uzyskaé przejrzystego obrazu
przeobrazania struktur organizacyjnych i opisu zmiany wykorzystania metody zarza-
dzania projektami, poniewaz w kazdym etapie przedsigbiorstwa w odmienny sposob
wykorzystuja owa metodg.

Wykluczono zatem z dysertacji réznorakie rodzaje struktur organizacyjnych,
ktore sg formami hybrydowymi lub tez posiadajg rozwigzania organizacyjne charakte-
rystyczne dla kilku etapow, ale jak wspomniano, wybrano zaledwie 5 podstawowych
struktur organizacyjnych.

Wazng kwestig jest to, iz badania jakos$ciowe, ktore przeprowadzono w dyserta-
Cji, charakteryzujg si¢ uzyskaniem wielu interesujacych autora informacji, ktére po-

zwalajg przedstawi¢ odmienne podejscie do wykorzystania metody zarzadzania pro-
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jektami. Autor nie dokonal na wstepie postawienia hipotez badawczych, ktore naleza-
toby zweryfikowac¢, a zatem zaakceptowac, lub tez odrzuci¢, lecz rozpoczat badanie
naukowe od postawienia pytania badawczego oraz prezentacji problemu badawczego,
a zatem celem dysertacji byto udzielenie odpowiedzi na owe pytanie oraz rozwigzanie
tegoz problemu. Pomocne miaty by¢ tezy badawcze, ktore jednak musiaty zostac uza-
sadnione poprzez badanie, i ktore zaakceptowano w formie propozycji teoretycznych
po dokonaniu niewielkich modyfikacji.

Efektem dysertacji stalo si¢ zobrazowanie koncepcji zarzgdzania projektami,
ktorg przedsigbiorstwa o odmiennych strukturach wykorzystuja dla réznych celow,
oraz prezentacji propozycji teoretycznych.

Wedtug autora rozprawa pozwolita na osiggnigcie zaktadanych celéw oraz roz-
wigzata problem badawczy. Dodatkowym atutem jest pokazanie korzysci oraz ewen-
tualnych zagrozen, wynikajacych z wykorzystania metody zarzadzania projektami, za$
Zaprezentowane propozycje teoretyczne pozwalajg na przeprowadzenie innych badan
ilosciowych, czyli mozna uja¢ to w ten sposdb, iz dysertacja konczy si¢ prezentacja i
postawieniem hipotez badawczych oraz stanowi podstawe do rozpoczecia kolejnych

badan naukowych oraz wyciagnigcia nowych wnioskow.
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