Warunki dziatania na wspotczesnym szyb-
ko zmieniajacym si¢ rynku stawiaja nowe wyzwa-
nia menedzerom. Dotyczy to zardbwno organizacji
produkcyjnych, ushugowych jak i administracji pan-
stwowej czy samorzadowej. Wzrost konkurencji,
koniecznos¢ spetnienia oczekiwan klientow oraz
zmiany w otoczeniu dziatania organizacji stwarza-
ja konieczno$¢ adaptacji do zachodzacych przemian.
Niestety czgsto organizacje reaguja na zachodzace
zmiany reaktywnie.' Jezeli jednak organizacja chce
w sposob catosciowy przystosowac si¢ do drama-
tycznych, nieuniknionych i szybkich zmian w oto-
czeniu musi podja¢ gruntowna analizg swoich za-
sad funkcjonowania w przygotowaniu na zachodza-
ce zmiany, a nie w panicznej reakcji na ich wysta-
pienie. Tak rozumiane podejscie do zarzadzania
organizacja musi zatem opierac si¢ na praktycznych
doswiadczeniach jak naprawde wykonywane sa
czynnosci sktadajace si¢ na jej funkcjonowanie.
Proba zrozumienia zasad funkcjonowania organi-
zacji nie moze by¢ zatem tylko reakcja na powstaty
gdzie$ problem, powinna by¢ calosciowa.

W trakcie analizy musimy wzia¢ pod uwa-
ge¢ czynniki zmienne wystgpujace w organizacji,
ktorymi nalezy zarzadza¢, okresli¢ narzedzia za-
rzadzania, zidentyfikowa¢ powigzania przyczyno-
wo — skutkowe pomigdzy pracownikiem, proce-
sem 1 organizacja oraz stworzy¢ podstawy do me-
tody pomiaru efektywnosci organizacji tak by row-
noczes$nie umozliwic jej doskonalenie.

Istnieja zasadniczo dwa rézne sposoby podej-
scia do zagadnienia efektywnego funkcjonowania or-
ganizacji - tradycyjny sposob wertykalny lub inaczej
hierarchiczny oraz systemowy, horyzontalny lub ina-
czej poziomy.” Podejscie wertykalne (pionowe) spro-
wadza si¢ do analizowania dzialania organizacji w kon-
tekscie tradycyjnego schematu organizacyjnego opar-
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tego na podleglosci organizacyjnej poszczegolnych
stanowisk pracy, gniazd produkcyjnych, dziatow czy
wydziatow. Takie podejscie obrazuje organizacje nic-
jako w oderwaniu od jej otoczenia czyli dostawcow
1 ustugodawcow, produktow 1 ustug jakie wytwarza,
a co najwazniejsze jej klientow, tak wewngtrznych jak
1 zewngtrznych. Suchy schemat organizacyjny nie jest
w stanie odpowiedziec tez na pytanie w wyniku ja-
kich dziataf i powiazan wewngtrznych czy zewngtrz-
nych kreowany, wytwarzany i dostarczany jest nasz
produkt czy ushuga. W takim spojrzeniu nie bedzie-
my rowniez w stanie dostrzec fancucha wartosci two-
rZONego przez organizacje.

Rysunek 1. Lancuch wartosci dla organizacji
produkceyjnych

|

Logistyka
wejiciowa

Zasoby Logistyka

wewngtrzna

Logistyka
wyjsciowa

Klienci

Warto$¢ dodana

Zrodho: Opracowanie whasne autoréw na podstawic lancu-
cha wartosci M.E. Portera.

Rysunek 2. Lancuch wartosci dla organizacji nie
dzialajacych dla zysku, administracji samorzado-
wej i panstwowej oraz przebiegu realizacji pro-

jektu
Rezultat Rezultat N

srednio ~ dhugo \
lerminowy terminowy

Rezultat
wstgpny

Dzia-

Zisahy fania

Produkt

F

Zrodto: M.C. Plantz, M.T. Greenway, M. Hendricks, Outco-
me Measurement: Showing Results in the Nonpro-
fit Sector., New Directions for Evaluation, red. New-
comer K.E. Nr 75, 1997, San Francisco.

2 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji PWE W-wa 2000 s.31-34.
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Zagrozenia wertykalnego podej$cia do funkcjono-
wania organizacji polegaja na tym, Ze sposob po-
strzegania przeklada si¢ na sposob zarzadzania
organizacja. W praktyce oznacza to odrgbne za-
rzadzanie poszezegodlnymi dziatami (pionami),
sprowadza si¢ do raportowania, a w efekcie po-
woduje brak przeptywu informacji i eliminuje pro-
by rozwigzywania problemow pomigdzy dziata-
mi, problemy zostaja ,,wypchnigte” na szczyt or-
ganizacji gdzie kierownicy wyzszego szczebla
probuja uporac si¢ z problemami jednostek orga-
nizacyjnych nizszego szczebla.

Zupelnie inna perspektywg spojrzenia na
dziatanie organizacji mozemy stworzy¢ stosujac
calosciowe, horyzontalne podejscie. Podejscie

horyzontalne pozwala bowiem dostrzec wzajem-,

ne powigzania czy to o charakterze procesow, ktore
wykraczaja poza granice poszczegdlnych stano-
wisk pracy 1 jednostek organizacyjnych, czy tez
tych, ktore tacza organizacjg z jej dostawcami,
klientami, jak rowniez istnienie i rolg jaka odgry-
waja w jej funkcjonowaniu kreowane produkty
1 ustugi.

Rysunek 3. Schemat horyzontalnego podejscia
do organizacji

Organizacja

Opracowanie
nowych —P  Wytworzenie ¥ Dostarczenie —

produkiéw produkiéw produkiw

Klienci

Dostawcy
[
ustugodawcy

Zrodio: Opracowanie whasne autorow na podstawie G.A.
Rummler, A.P. Brache , Podnoszenie efektywnosci
organizacji PWE W-wa 2000.

W takim podej$ciu organizacja musi funk-
cjonowac jako system samoadaptujacy si¢ do
zmiennych warunkow jej dziatania. Sama organi-
zacja jako taka jest wige niejako systemem prze-

G.A. Rummler, A.P. Brache, op.cit. s.42-47.
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twarzajacym posiadane zasoby czynnikow wytwa-
rzania (w przypadku organizacji produkcyjnych
lub ustugowych nastawionych na zysk, b¢da to
zasoby czynnikow produkeji) w postaci kapitatu
(dla organizacji samorzadowych czy administra-
cji panstwowej zasoby $rodkéw budzetowych),
surowcOw 1 materiatow, technologii i ludzi. Na
organizacj¢ oddziatywuja rowniez sprzg¢zenia
zwrotne otoczenia rynkowego 1 konkurencyjnego
(organizacje nastawione na zysk) oraz spoleczno
— politycznego (organizacje samorzadowe 1 admi-
nistracji publicznej).

Rysunek 4. Otoczenie organizacji

Otoczenie dalsze:
Polityczne, ekonomiczne, spoleczne

Otoczenie konkurencyjne,
substytuty ustug
administracyjnych

h 4

N
=
o System przetwarzajacy
o organizacji IS
< . i
o i Otoczenie
= rynkowe,
=]
o obywatel,
B petent
N
=
(2]

et

Zrodto: Opracowanie whasne autoréw na podstawie G.A.
Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci
organizacji PWE W-wa 2000.

Juz pobiezna analiza funkcjonowania or-
ganizacji pozwala stwierdzi¢, ze istnieja w niej trzy
poziomy — poziom stanowiska pracy, poziom pro-
cesu i poziom calej organizacji.” Podobnie przed-
stawia¢ bedzie si¢ efektywnos¢ organizacji, ktorg
mozna mierzy¢ 1 udoskonala¢ na wszystkich tych
trzech poziomach. Efektywnosc¢ organizacji to za-
tem nic innego jak jej zdolnos¢ do osiggania zato-
zonych celow w sposob najbardziej skuteczny przy
jak najmniejszym zaangazowaniu zasobow. Cele
moga mie¢ zarOwno wymiar ekonomiczny jak i po-
zackonomiczny. Wymiar ekonomiczny to w pierw-
szym rzgdzie efektywno$¢ zmierzajaca do osia-
gnigeia odpowiedniej wielko$ci produkeji, przy-
choddw, rentownosci, produktywnoscei itp. Wymiar
pozackonomiczny dotyczy osiagnigcia celow
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0 charakterze organizacyjnym, spotecznym, etycz-
nym, estetycznym, ekologicznym czy tez politycz-
nym. Cele mozna i nalezy hierarchizowa¢. Indy-
widualna hierarchizacja celow wyraza priorytety
organizacji.

Kryterium wyboru celéw opiera si¢ 0 sys-
tem wartosci czyli potrzeby, aspiracje i postawy
cztonkow organizacji, a takze uwarunkowane jest
przez strategi¢ organizacji, jej uwarunkowania
zewngtrzne 1 wewngtrzne oraz perspektywe cza-
sowa.! Wewngtrzny schemat celow organizacji
uwzgledniajacy poziomy jej funkcjonowania
przedstawia si¢ nast¢pujaco:

Rysunek 5. Schemat celow organizacji w/g po-
ziomu funkcjonowania

Cele organizacji

v

Cele procesow

v

Cele stanowiska
pracy

—» Cele dzialow

<

Zrodio: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektyw-
nosci organizacji, PWE W-wa 2000.

Podstawowa komorka strukturalna w kazdej
organizacji bez wzgledu na jej charakter jest indywi-
dualne stanowisko pracy. Analizujac poszczegolne
stanowiska pracy w organizacji nalezy zatem zadac
sobie pytanie czy cele wyznaczone dla danego sta-
nowiska pracy odpowiadaja potrzebom realizacji
procesu w ktorym bierze ono udzial. Kolejny punkt
analizy to czy cele stanowiska odpowiadaja funk-
cjom dziatu. Istotne jest tez ustalenie czy wyniki pracy
oraz jako$¢ jej wykonania sa zwiazane z wymaga-
niami procesu i klientow organizacji. Jasno i precy-
zyjnie sformutowane cele stanowiska pokazuja pra-
cownikom co 1 jak maja wykonywac i okreslaja ich
efektywnos¢. Dlatego tez, dla wlasciwego umiejsco-
wienia stanowiska pracy w strukturze organizacji,
kluczowe znaczenie ma jego whasciwe zaprojekto-
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wanie. Projekt stanowiska pracy musi umozliwic re-
alizacj¢ jego celow. Na prawidlowy projekt stano-
wiska pracy skfadaja si¢ takie elementy jak podzial
zadan i odpowiedzialnosci migdzy pracownikami,
kolejnos¢ dziatan pracownika, obowigzujace tam pro-
cedury oraz jego ergonomia.

Oddzielne zagadnie stanowi zarzadzanic
stanowiskiem pracy oraz efektywno$¢ zatrudnio-
nego tam pracownika. Czynniki wptywajace na
efektywnos¢ pracownikdéw to w pierwszym rze-
dzie precyzyjny opis pozadanych wynikéw pracy,
jej warunki, jasne sformutowanie konsekwencji nie
przestrzegania procedur, sprawnie dziatajacy sys-
tem informacji zwrotnej, umiej¢tnosci i wiedza
zatrudnionych pracownikéw oraz ich mozliwosci
indywidualne. Jednak nawet najlepicj wykwalifi-
kowaniu 1 zmotywowani pracownicy sa tylko na
tyle efektywni na ile pozwalaja na to procesy we-
wnatrz organizacji.

Nastgpnym poziomem analizy jest poziom

efektywnosci procesu produkcyjnego lub ustugo-
wego. Proces jest ciggiem czynnosci zaprojektowa-
nych tak by wytworzy¢ produkt lub ustuge.
W przedsigbiorstwach produkeyjnych procesy maja
charakter migdzywydzialowy i przebiegaja pomig-
dzy réznymi komorkami przedsigbiorstwa. W or-
ganizacjach samorzadowych i administracji pro-
cesy przebiegaja podobnie.
Procesy adresowane do klienta zewngtrznego sa
to procesy podstawowe stuza bowiem do wytwo-
rzenie produktu lub ustugi. Procesy wewngtrzne
stuzace efektywnej dziatalnosci produkcyjne]
1 ustugowej to procesy wspierajace, pozostaja one
na 0ogo! niewidoczne dla klienta.

Proces tworzy lancuch wartosci, kazda
czynnos¢ (operacja) zwigksza wartos¢ produktu
z punktu widzenia klienta. Procesy zuzywaja za-
soby organizacji, dla swego przebiegu wymagaja
kapitatu, czasu pracy (zasobow ludzkich), wypo-
sazenia, technologii, a takze materiatlow. Procesy
moga by¢ bardzo zlozone, wewnatrz ich wystepu-
ja podprocesy takie jak planowanie, opracowanic
technologii lub procedur, zakup materiatu, przy-
gotowanie narz¢dzi, obrobki, montazu, prob, skla-
dowania i dostarczenia klientow1.

Krakow, 2000 s.43-44.
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Zarowno procesy podstawowe jak i wspie-
rajace opierajq sig na trzech czynnikach: ogélnych
celach organizacji, wymaganiach klientow jak tez
sdolnosci organizacji do poréwnania sie lub tez
doréwnaniu najlepszym w branzy. W tym celu or-
ganizacja powinna rozwija¢ i doskonali¢ swoje
kluczowe kompetencje procesowe.® Proces powi-
nien zatem by¢ logiczny i mie¢ jak najkrotszy prze-
bieg, powinien w pierwszym rz¢dzie pozwoli¢ na
realizacje celow danego procesu. Z kolei osiagnig-
cie celow procesu umozliwi realizacjg strategii fir-
my. Zarzadzanie procesem polega na zarzadzaniu
jego celami 1 zarzadzaniu jego efektywnoscia.
Organizacje czgsto ograniczaja swoje strategie
operacyjne do celow krotkoterminowych. Nawet
wyznaczenie wlasciwych celow strategicznych dla
procesow takich jak terminowo$¢ lub najwyzsza
jakos¢ w danej dziedzinie nie bedzie jednak sku-
teczna jezeli nie zostanie wsparte przez precyzyj-
ny system miar osiagania celow, ktory zostanie
wbudowany w kryteria oceny efektywnosci orga-
nizacji.

Na poziomie organizacji decydujaca role
odgrywa przyjeta strategia (misja, wizja) i zato-
zone w jej ramach cele. Cele podlegaja klasyfika-
cji, co daje w efekcie tzw. drzewo celow i pozwa-
la na wyrdznienie celu ogdlnego, ktory bedzie naj-
czgsciej tozsamy z misja.” Typowe cele organiza-
cji to przede wszystkim wytwarzanie produktow
i ustug, wytwarzanie przychodu i zysku, pozyski-
wanie klientéw, pozyskiwanie udzialu w rynku,
skuteczne dziatanie systemu organizacyjnego, roz-
w0j organizacji i jej wzrost oraz doskonalenie (pro-
Jjekty, ludzie, procesy, technologie, nowe produk-
ty). Efektywnos¢ organizacji mierzona bedzie za-
tem jej zdolnos$cia do skutecznej realizacji powyz-
szych dziatan. Realizacja podstawowych celow
organizacji ma zatem dla niej kapitalne znacze-
nie. Wbudowanie celow w proces codziennego
zarzadzania operacyjnego, rygorystyczne ich for-
mufowanie i przestrzeganie, zasady stosowania
wskaznikow do pomiaru stopnia ich realizacji be-
dzie wigc dla organizacji jedynym sposobem na

K. Obloj, op.cit. s. 189-191.
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to by nie straci¢ z oczu swojej strategicznej wizji
1 misji w naturalnym procesie wypierania zatozen
strategicznych przez biezace problemy zarzadza-
nia operacyjnego.® Rownoczesnie pomiar stopnia
osiggania zatozonych przez organizacj¢ celow
umozliwi potem skuteczne dzialania poprzez
wprowadzanie 1 realizacj¢ projektéw polepszaja-
cych jej efektywnosc.

Rysunek 6. Drzewo celow dla organizacji pro-
dukceyjnej (przemyslowej)
Osiggniecie czotowej

pozycji w produkgiji
konstrukcji stalowych

Maksymalizacja
mocy produkcyjnych

Wdrozenie systemu ISO

Rozszerzenie oferty
o konstrukcje wtasne

Tworzenie joint-ventures

Produkcja ~—— Rozwoj kooperacji

i dostawa w kraju i za granicg Nowe produkty
systemow

transportu Rozwdéj bazy dostawcow

technologicznego
Rozwoj sieci podwykonawcow

Swiadczenie

ustug montazu Budowa wtasnego potencjatu

wykonawczego

Uruchomienie serwisu systemow

Zrodto: Opracowanie wlasne autordw.

Rysunek 7. Drzewo celow dla organizacji samo-
rzadowej lub administracji panstwowej na
przykladzie Wydzialu Komunikacji

sprawne skrocenie kolejek (stanowiska pracy
wydawanie + czas pracy)
praw jazdy <
nowe oprogramowanie bazy danych
nowe oprogramowanie bazy danych
Skuteczne sprawna
Swiadczenie rejestracja skrocenie kolejek (stanowiska pracy
ustug dla pojazdow + czas pracy)
mieszkancow
poprawa wspoétpracy z producentami
tablic rejestracyjnych
sprawne nowe oprogramowanie bazy danych
prowadzenie
ewidencji udroznienie sprzezenia zwrotnego
biezacej ze stanowiskami obslugi

udroznienie sprzezenia zwrotnego
z informacja zewnetrzng

Zrodto: Opracowanie wlasne autordw.

“J.S. Martinich, Production and Operations Management, Wiley, N.Jork, 1997 s.140-141.

A. Stabryla, op.cit. s 44-47.
" K. Obtdy, op.cit. s.81.
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Dla organizacji bardzo istotne jest takze jak jest
postrzegana przez klientow, dostawcow, pracow-
nikow, wlascicieli, a w przypadku organizacji sa-
morzadowych i administracji panstwowej rowniez
przez obywateli, mieszkancow czy tez petentow.

Z przedstawionej na wstepie analizy po-
ziomow efektywnosci organizacji widaé, ze po-
miar jej efektywnos$ci musi by¢ dokonywany na
trzech poziomach. Roéwnoczes$nie projekty
usprawniajace funkcjonowanie i poprawiajace
jej efektywnosc¢ skierowane beda rowniez na po-
wyzsze trzy poziomy. Trzeba jednak pamiegtaé,
ze efektywnos$¢ organizacji jest wypadkowa
efektywnosci stanowiska pracy i procesow, a sa-
ma organizacja powinna by¢ zorientowana na
klienta, co pozwala na trzy perspektywy oceny
1 trzy perspektywy usprawnien przez projekty.
W zwiazku z tym mozna zaproponowac poniz-
szy schemat.

Rysunek 8. Kompleksowy model pomiaru efek-
tywnosci organizacji i funkcjonowania projek-
tow podnoszacych jej efektywnos¢é

Poziom Perspektywa Pomiar Identyfikacja Projekty
organizacji osiagniecia krytycznych
celéw czynnikow
sukcesu
g » Pracownik ’ » » »
g
ah =
s s , | 8
9 Proces g
r &
=
-]
g Klient
) > Petent g > > »

Zrodto: Opracowanie wlasne autorow.

Wiele dziatan podejmowanych w firmie
majacych na celu podniesienie efektywnosci or-
ganizacji na poziomie stanowisk pracy, procesow
1 organizacji sa w wielu przypadkach realizowa-
ne w formie projektow. Formutowanie i realiza-
cja projektow w sferze technicznej i technolo-
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gicznej], organizacyjnej oraz ekonomicznej orga-
nizacji $wiadcza o dobrze rozwinigtych zdolno-
sciach adaptacyjnych podmiotow do zmieniaja-
cych sig warunkéw rynkowych. Zarzadzanie pro-
jektem obejmuje specyficzne metody i techniki
zarzadzania, ktore maja na celu podniesienic
efektywnosci organizacji poprzez zapewnienie
optymalnego wykorzystania zasoboéw przedsic-
biorstwa.

Projekt jest przedsigwzigciem, ktore ma
poczatek 1 koniec. Jest to proces zaplanowany
1 kontrolowany, ktory ma doprowadzi¢ do pozy-
tywnego skutku i tworzy nowa jakos¢”. Wedtug
Kerznera 1 Lewisa projekt mozna okresli¢ jako
zestaw operacji lub dziatan, ktore posiadaja: zde-
finiowane cele, okreslone daty rozpoczgcia i za-
konezenia oraz z gory okreslony budzet.'” Poje-
cie projektu zdefiniowane zostato rowniez w nor-
mie [SO 10 006 jako ,.,jednostkowy proces, skla-
dajacy sig ze zbioru skoordynowanych dziatan
1 majacy doktadnie okreSlone daty rozpoczecia
oraz zakonczenia; jest to przedsiewzigcie zmie-
rzajace do osiagnigcia zatozonego celu przy okre-
slonych ograniczeniach czasowych, kosztowych
oraz zasobowych”."

Projekty charakteryzuja si¢ zazwyczaj:
- jednostkowoscia,
- ograniczeniem w czasie,
- zapotrzebowaniem na rozne kwalifikacje,
- kompleksowoscia. "

Wdrozenie zarzadzania projektami zwia-
zane jest z opracowaniem procedur formutowa-
nia, realizacji i monitoringu projektu oraz
sprawnego systemu przeptywu informacji 1 po-
dejmowania decyzji, na bazie istniejacej struk-
tury organizacyjnej organizacji. Proces zarza-
dzania projektem jest procesem zlozonym, kto-
rego celem jest szczegoltowe opracowanie za-
kresu operacji 1 dzialan oraz organizacja ich re-
alizacji. Proces obejmuje pi¢¢ podstawowych
grup procesow.

* C. Burton, N. Michael, Zarzadzanie projektem, Wydawnictwo ASTRUM, Wroctaw 1999, s. 17, 35-47.
" F. Krawiec, Zarzadzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi, Difin, Warszawa 2000, s. 17.
'], Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 324.

"2 H. Bloch, Materialy szkoleniowe — Controlling I11, s. 46-47.
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Faza l.
Proces inicjujacy - sporzadzenie konspektu
projektu
Proces inicjujacy obejmuje prace zwiaza-
ne 7z opracowaniem wstepnych zalozen projektu.
Punktem wyjscia dla opracowania konspektu pro-
Jektu moze by¢ zarowno identytikacja problemu,
Ktory wymaga rozwiazania, zaspokojenia okreslo-
nej potrzeby odbiorcy lub pracownika, koniecz-
nos¢ optymalizacji kosztow, wymogi prawne, jak
L iInwestycje w majatek trwaty.

Konspekt projektu obejmowac powinien ogdlnie
stormutowane:
- uzasadnienie 1 cele projektu,
- zakres operacji 1 dziatan,
- ramy czasowe,
- okreslenie niezbgdnych $rodkow w zakre-
sie zasobow ludzkich lub technicznych,
- wstegpna analiza kosztow 1 dochodow projek-
tu oraz potencjalnych zrodet finansowania,
- poroOwnanie wymagan projektu z potencja-
tem technicznym, finansowym, operacyj-
nym, prawnym, organizacyjnym i czaso-
wym przedsigbiorstwa,
- efekty projektu,
- okreslenie priorytetu pomigdzy czasem, ja-
koscia 1 kosztami,
- okreslenie wymagan odno$nie komunika-
¢ji 1 raportowania.

Faza II.
Proces planowania

Na proces planowania sktadaja si¢ dziala-
nia zwiazane z opracowaniem specyfikacji zakre-
su projektu, w tym w szczegolno$ci harmonogra-
mu 1 budzetu. Plan projektu stanowi jednoczesnie
podstaweg jego realizacji i baz¢ odniesienia w pro-
cesie oceny.
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Plan projektu obejmuje:

- ustalenie celow projektu,

- identytikacje zadan,

- uszeregowanie zadan w logicznym porzadku,

- okres$lenie czasu wykonywania dziatan,

- opracowanie harmonogramu,

- przygotowanie budzetu projektu,

- badanie implikacji - okreslone zadania moga
powodowac¢ powstanie innych projektow
lub naktadania si¢ zadan obj¢tych w pro-
jekeie z zadaniami wykonywanymi w ra-
mach innych projektow oraz okreslenie
wplywu projektu na polityke firmy, stoso-
wane procedury, klientow, personel, proce-
sy produkcyjne,

- oszacowanie wymaganych zasobow pod
katem kwalifikacji, czasu, wyposazenia'®,

- okreslenie mierzalnych efektow projektu.

Ustalenie hierarchii projektu stanowi
istotna czgs$¢ procesu planowania. Projekty
zwigzane s zazwyczaj ze ztozonymi proble-
mami, ktore opisane sa przez wiele powiaza-
nych ze soba zmiennych. Dlatego tez jego roz-
wigzanie wymaga wspotpracy pracownikéw
o zroznicowanych kwalifikacjach, doswiadcze-
niu, jak roOwniez miejscu w hierarchii organi-
zacyjnej firmy.

Projekt moze by¢ realizowany przez jed-
na osobg lub zespoly wicloosobowe. Natomiast
pracownicy skierowani do realizacji projektu
moga pochodzi¢ z jednej lub kilku komorek or-
ganizacyjnych. Okreslenie hierarchii projektu ma
na celu okreslenie personelu niezbednego do jego
realizacji projektu, wymaganych kwalifikacji
oraz zakresu obowiazkoéw i odpowiedzialno$ci.
Ponizsza tabela przedstawia zakres odpowiedzial-
nosci poszczegolnych cztonkow zespotu projek-
towego.

C. Burton, N. Michael, Zarzadzanic projektem, Wydawnictwo ASTRUM, Wroctaw 1999, s. 19, 35-47, 67-70.
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Tabela 1. Zakres odpowiedzialnosci czlonkow
zespolu projektowego

[Pelniona funkcja i
Dyrektor projektu

|Zakres obowigzkéw
| Przedstawiciel firmy odpowmdzxalny za projekt.
- Ustalenie priorytetow
- Ustalenie sposobu monitorowania
- Przydziat zasobow
- Doradztwo dla menedzeréw projektu
\ Stanowisko dyrektora projektu ma charakter
| |strategiczny |
Menedzer projektu | Menedzer projektu odpowiada za: i
- Planowanie |
- Powotanie cztonkéw zespolu projektowego |
- Organizowanie pracy
Koordynacje projektu ‘
Sterowanie wykonania projektu, |
|
|
[

przewidywanie problemow i opracowanie |
strategii ich rozwigzania
| Monitoring
| Sporzadzanie okresowych sprawozdan
Odpowaedzmlm za wykonanie przydzielonych
im zadan w ramach projektu

[Calonkowie
| zespotu
| projektowego |

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie C. Burton,
N. Michael, Zarzadzanie projektem, Wydawnictwo
ASTRUM, Wroctaw 1999, s.49-60.

Faza III.
Proces realizacji - implementacja projektu

Implementacja projektu obejmuje dziata-
nia zwigzane z wykonaniem dzialan w oparciu
o0 przyjety i zaakceptowany plan projektu. W pro-
cesie realizacji projektu nalezy by¢ przygotowa-
nym na modyfikacje zakresu dziatan, korekty har-
monogramu oraz zmiany warunkow technicznych,
organizacyjnych i finansowych. Kazdorazowe
wystapienie zmiany wymaga jej opisu, analizy
1 oceng wpltywu na dalsza realizacje projektu.

Faza 1V.
Proces kontroli — monitoring
Monitoring projektu ma na celu oceng

zgodnosci przeprowadzonych zadan z harmono-
gramem 1 budzetem oraz pordwnanie osiagnigtych
wynikoéw z zaplanowanymi celami. Miarg powo-
dzenia projektu jest stopien realizacji ustalonych
na wstegpie celow.
Monitoring projektu obejmuje:

- stata kontrolg stanu zaawansowania prac,

- poréwnanie aktualnego stanu ze stanem

KWIECIEN 2003
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okreslonym w szczegolowym harmonogra-
mic zadan i1 budzecie,

- analiz¢ oddziatywan oraz zmian i ich wptyw
na projekt,

- dokonywanie poprawek ',

- kontrolg jakosci wynikow poszczegdlnych
etapow projektu.

W celu sprawnego przeprowadzenia pro-
cesu monitoringu formutowane sa plany kontroli
projektu, w tym:

1. Plan komunikacji opisujacy przyjete kanaty
1 srodki komunikacji w projekcie.

2. Plan kontroli zmian zawierajacy podstawowe
zasady zarzadzania zmianami.

3. Plan zarzadzania jakoscia obejmujacy zasady
oceny 1 kontroli jakosci.

4. Plan zaopatrzenia zawierajacy procedury pozy-
skiwania produktow lub ustug z zewngtrznych
zrodet ¢

Faza V,
Proces zamykajacy

Proces zamykajacy ma na celu podsumo-
wanie prac przewidzianych do realizacji w ramach
projektu. Obejmuje w szczegdlnosci: przygotowa-
nie sprawozdania koficowego, obejmujacego oce-
ng poszczegdlnych faz projektu oraz wyciagnig-

cie wnioskow na przysziosc.
Zalezno$ci wystepujace pomigdzy fazami pro-
cesu realizacji projektu przedstawia ponizszy rysunek.

Rysunek 7. Powigzania miedzy grupami proce-
sOw

Proces inicjujacy R T
> i =

Proces realizacji \

_/
T

Proces zamykajacy >

Proces kontroli

Zrodto: F. Krawiec, Zarzadzanie projektem innowacyjnym
produktu i ustugi, Difin, Warszawa 2000, s. 106,

" N. Mingus, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Helion, 2002 r., s. 63-76.
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Kluczowym zagadnieniem w procesie pod-
noszenia efektywnosci organizacji poprzez spraw-
ne zarzadzanie projektami jest wlasciwe zdefinio-
wanie miar oceny gdyz inaczej nie bedzie mozli-
wa identyfikacja krytycznych czynnikow sukce-
su, a zatem takze 1 podejmowanie precyzyjnie sfor-
mulowanych projektow.

Aby uzyska¢ whasciwy obraz sytuacji
w konstrukcji wskaznikdéw stopnia osiagnigcia
zatozonych celow nalezy wigce przestrzegac aby:

- nie budzity watpliwosci w ich interpretacji
1 byly identycznie zdefiniowane dla wszyst-
kich funkcji 1 poziomow organizaciji,

- razem wzigte wskazniki musza obejmowac
catos¢ aktywnosci organizacji,

- wskazniki powinny by¢ spdjne dla wszyst-
kich perspektyw dziatania organizacji,

- wskazniki powinny by¢ tak skonstruowane
by byty rownoczesnie pomocne w definio-
waniu celow, ktore beda uwazane za reali-
styczne przez pracownikow odpowiedzial-
nych za ich osiagnigcie,

- sam pomiar powinien by¢ prostym, nie-
skomplikowanym zabiegiem, ktory tatwo
zastosowac do roznych obszarow dziatal-
nosci organizacji.'”’

Podobnie dla podejmowanych projektow
podnoszacych efektywnos¢ organizacji wskazni-
ki czy maczej miary ich sukcesu powinny by¢ sta-
rannie dobrane stosujac opisane wyzej zasady.
Podobnie starannie powinny zosta¢ dobrane cele
dla poszczegdlnych perspektyw dziatania organi-
zacji. Cele musza by¢ oczywiScie zgodne z ogol-
na strategia organizacji. Co nie mniej wazne, mu-
sza one by¢ realistyczne 1 mozliwe do osiagnig-
cia. I chociaz oczywiscie dobrze jest gdy cele sa
ambitne tak by zmusi¢ organizacj¢ do dalszego
rozwoju to jednak pracownicy powinni rowniez
by¢ w stanie dostrzec, ze wigkszos¢ celow we-
wnatrz organizacji zostaje osiagni¢ta.

Organizacja potrzebuje zarowno celow krot-
koterminowych jak i dlugoterminowych. Cele krot-
koterminowe powinny by¢ planowane w okresach
3 — 18 miesigcy, mogg one zawiera¢ pod-cele zo-
rientowane na cele dtugoterminowe. Aby zapewnié
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wiasciwy przeglad sytuacji w obszarze celow krot-
koterminowych oceng stopnia ich osiagnigcia nale-
zy przeprowadzac czesto by¢ moze nawet co mie-
siac.

Z kolei cele dlugoterminowe realizowane sa
w perspektywie dwoch do nawet pigciu lat.
W zwigzku z tym podlegaja one przegladow1 i mo-
dyfikacji w trakcie procesu formutowania nowych
strategii. Aby pomiar zdolnosci do osiagania celow
dhugoterminowych byt skutecznym instrumentem
kontroli musza by¢ one dokonywane przynajmniej
raz do roku, a nawet w okresach kwartalnych. '

Decyzja o podjgceiu dziatan inicjujacych pro-
Jekt w obszarze dziatania organizacji musi zostac sta-
rannie przemyslana. Nalezy zapewni¢ by cele pro-
Jektu byly zgodne nie tylko z celami poszczegolnych
stanowisk pracy, czy procesow, ale takze i z celami
catej organizacji. Cele projektu przektadaja si¢ na
efektywnos¢ stanowiska pracy 1 procesow, co sprzy-
ja osiagnigeiu celéw przez cala organizacje. Moze
si¢ jednak zdarzy¢, ze w fazie opracowania wstgp-
nej koncepcji projektu okaze sig, ze co prawda pod-
nosi on efektywnos¢ na jednym stanowisku pracy,
oddzialujac jednak negatywnie na caty proces pro-
dukeyjny 1 w efekcie nie wpltywa na poprawg wyni-
kow calej organizacji. Przyktad ten ilustruje dlacze-
go cele projektu musza by¢ spdjne z celami calej or-
ganizacji 1 podkresla znaczenie analizy projektu na
poziomie formutowania jego koncepcii.

Powyzsza, z koniecznos$ci, pobiezna ana-
liza zagadnien zwigzanych z efektywnos$cia orga-
nizacji 1 jej pomiarem pozwala na sformutowanie
nast¢pujacych dwoch stwierdzen.

Organizacja jest uktadem wielowarstwo-
wym, w ktorym nalezy wyrdézni¢ trzy poziomy:
stanowiska pracy, procesu 1 organizacji. W zwiaz-
ku z tym jedynie caloSciowe spojrzenie na powyz-
szy uktad pozwala na jego skuteczna adaptacj¢ do
wWymogow otoczenia.

Organizacja musi posiada¢ wbudowana
w sw(j] system zdolno$¢ do wdrozenia procedury
umozliwiajacej jej tatwa adaptacj¢ do zmian za-
chodzacych w jej otoczeniu rynkowym. Taka role
petni¢ moze wdrozenie technik i narzedzi wlasci-
wych zarzadzaniu projektami podejmowanymi
w celu podniesienia efektywnosci organizacji.

" N-G. Olve, I. Roy, M. Wetter, Performance Drivers, Wiley, N. Jork, 1999 s. 189-190.

"ibid s. 322.
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