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Streszczenie: W artykule zaprezentowano problematyke zarzadzania projektami w kon-
tek$cie funkcjonowania tancuchéow dostaw, w ktorych role lidera pelni przedsigbiorstwo
japonskie. W pierwszej czgsci artykulu przedstawiono ogodlnie istotg projektu i zarzadzania
projektami w odniesieniu do funkcjonowania tancucha dostaw. Nastgpnie wskazano etapy
i dziatania, ktore zdaniem autorow warunkuja skuteczng i efektywng ich implementacje
w ramach tych specyficznych organizacji sieciowych. Wskazano tu na dwa etapy wdrazania
projektéw warunkowane specyficzna, wielopodmiotowa strukturg tancuchéw dostaw, tj. etap
koncepcyjno-badawczy oraz etap analityczno-wdrozeniowy. W tej czesci dokonano takze ze-
stawienia proponowanych analiz, technik i narzedzi mozliwych do wykorzystania na kazdym
etapie ich wdrazania. Druga cze¢$¢ pracy zawiera studium przypadku wdrazania projektow
w ramach tancucha dostaw, w ktorym role lidera petni firma japonska.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektem, tancuch dostaw, firma japonska.

Summary: The paper presents the issue of project management in the context of supply chain
operation, which is led by a Japanese company. The first part of the paper presents the gist of
the project and project management with regard to the supply chain operation. Then the stages
and actions are shown, which according to the authors condition their effective and efficient
implementation within the frames of those specific network organizations. Two stages of
project implementation are indicated in the paper depending on specific, multi-entity structure
of supply chains, namely the concept and research stage and the analysis and implementation
stage. This part also presents a compilation of suggested analyses, techniques and tools possible
to apply at every stage of their implementation. The second part of the paper is devoted to
a case study of project implementation within the supply chain led by a Japanese company.

Keywords: project management, supply chain, a Japanese company.
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1. Wstep

Zintensyfikowany rozwdj przedsiebiorstw, w szczegdlnosci o miedzynarodowym
zasiegu funkcjonowania oraz proces6Ow w nich zachodzacych, wymaga coraz bar-
dziej skutecznych i efektywnych dziatan podejmowanych w celu wprowadzania
wszelkich usprawnien i osiggniecia zrownowazonego ich rozwoju. Przeksztalcenia,
jakie mialy miejsce w ostatnich dziesigcioleciach w sferze ekonomiczno-spotecz-
nej, w szczego6lnosci poprzez globalizowanie si¢ gospodarek, staly si¢ podstawa
do zmian dokonywanych na wielu ptaszczyznach. Jeden z obszaréw takich prze-
ksztatcen odnosi si¢ do koniecznosci ciaglej poprawy w zakresie zarzadzania tan-
cuchami dostaw przedsigbiorstw miedzynarodowych. Dzialania i przedsiewzigcia
realizowane w ramach takich tancuchéw przyjmuja bardzo czesto postac projektow.
Taka forma wspotpracy i kooperacji pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami tancucha
dostaw w istotny sposéb moze wspiera¢ realizacj¢ zalozen i celow postawionych
przez lidera tancucha, zapewniajac jednoczesnie korzy$ci wybranym, a niekiedy
takze wszystkim jego uczestnikom. Specyfika zespotow projektowych charakte-
ryzuje si¢ wykraczaniem poza granice funkcjonalne, a niekiedy (jak w przypadku
fanicucha dostaw) nawet organizacyjne. Literatura przedmiotu nie obfituje jednak
w opisy jej dotyczace ani w warstwie teoretycznej, ani empirycznej. Tymczasem
w praktyce funkcjonowania tfancuchow dostaw powotywanie struktur projektowych
jest powszechnym rozwigzaniem organizacyjnym. Implikuje to w odczuciu autoréw
potrzebe zadania pytania o sposob realizacji projektu w tancuchu dostaw i o pod-
mioty w nig zaangazowane.

Realizacja przedsigwzie¢ rozwojowych w postaci projektow, bez wzgledu na to
czy jest inicjowana odgornie przez lidera tancucha dostaw, czy podejmowana w opar-
ciu o wspolne projektowanie, zawsze powoduje wytaczenie rzadkich czynnikow
wytworczych z alternatywnego zastosowania. Z kazdym projektem rozwojowym,
réowniez realizowanym w ramach tancucha dostaw, wigze si¢ ponoszenie okreslonych
naktaddéw przez inwestorow/inicjatorow oraz oczekiwanie w zakresie rOwnowazenia
ich mniejszymi lub wiekszymi korzysciami, osigganymi zwykle przez rézne ogniwa
i w réznym czasie. Kazdy projekt wymaga wigc wlasciwego podejscia w zakresie
analizy 1 oceny zasadnosci jego realizacji, a nastepnie wtasciwego zarzadzania nim.
Brak takiego podejscia oraz zastosowania odpowiednich mechanizmow, dziatan czy
narzedzi na poziomie planistycznym i decyzyjnym, w szczegdlnosci ze strony lidera
fancucha, moze spowodowac, iz poniesione naktady nie przetoza sie na planowane
efekty, a zatozony cel nie zostanie osiagniety. Co wiecej, rozwoj takiego tancucha do-
staw, jak 1 poszczegdlnych jego ogniw, moze zosta¢ zahamowany, co w konsekwencji
moze niekorzystnie wptywac na konkurencyjnos$¢ podmiotow go tworzacych. Wsrdd
globalnych tancuchéw dostaw istotne miejsce zajmuja te, w ktorych liderami sg firmy
japonskie. Mowi si¢ o nich jako o japonskich tancuchach dostaw.

Celem artykutu jest proba identyfikacji procesu zarzadzania projektami w ra-
mach japonskich tancuchéw dostaw. Proba realizacji celu zostanie podjeta zarowno



160 Agnieszka Jagoda, Tomasz Kotakowski

w warstwie teoretycznej, jak i empirycznej. Ta ostatnia znajdzie swoj wyraz w studium
przypadku przedsigbiorstwa produkcyjnego z branzy automotive.

2. Projekt i zarzadzanie projektem
w kontekscie funkcjonowania lancuchéw dostaw

Lancuch dostaw stanowi w ostatnich latach istotny przedmiot zainteresowan badaw-
czych, z tego tez wzgledu definiowany jest z r6znych punktow widzenia. Na potrze-
by niniejszej pracy przyjeto za J. Witkowskim [2010, s. 19], iz fancuch dostaw to
wspotdziatajace w roznych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa wydobywcze,
produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, migdzy ktorymi przeptywaja stru-
mienie produktéw, informacji i sSrodkéw finansowych. Stanowi on szczegdlny rodzaj
organizacji sieciowych, a dokladnie sieci strategicznej, ktora definiowana jest jako
,,dlugoterminowe porozumienie celowe migdzy niezaleznymi, ale wspdlnie zoriento-
wanymi na zysk organizacjami, ktére pozwalaja im na zdobycie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej” [Jarillo 1988, s. 32]. Funkcja uktadu sieciowego jest przede wszyst-
kim integracja i koordynacja dziatan uczestnikow sieci poprzez wypracowanie strate-
gii koopetycji [Czakon 2007, s. 23]. W przypadku tancuchéw dostaw chodzi o dzia-
tania stuzace integracji i koordynowaniu procesow przeptywu produktéw, informacji
i srodkéw finansowych od migjsc pozyskania surowcow do miejsc konsumpcji, co
przyczynia si¢ do powstania przewagi konkurencyjnej uczestnikow tancucha dostaw
i ich klientow. W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania logistycznego pod-
kresla si¢, ze warunkiem koniecznym przetrwania i funkcjonowania przedsigbiorstw
w tym uktadzie gospodarczym jest integracja tancucha dostaw [Pfohl 1998, s. 315;
Witkowski 2010, s. 67—68]. Jesli chodzi o narzedzia stuzace integracji wewngtrznej,
w literaturze pokresla sie, ze najbardziej skutecznym z nich jest powolywanie inter-
funkcjonalnych zespotéw [Bishop 1999, s. 6-12], co ma na celu budowanie powigzan
pomigdzy ludzmi reprezentujacymi rozne komorki organizacyjne, cechujace si¢ teore-
tycznie sprzecznymi interesami. Analogicznie, dla integracji zewnetrznej optymalnym
rozwigzaniem jest powolywanie zespotow o interorganizacyjnym charakterze.

W ramach nauk o zarzadzaniu pojecie projektu jest wieloznaczne. Jest ono wyko-
rzystywane obecnie niemal we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstw.
Jako przyktad takiego podejscia mozna wskaza¢ na definicjg¢ proponowang przez
H. Kerznera, wedtug ktérego projekt to przedsigwzigcie zmierzajace do realizacji
wyznaczonego celu, wymagajace wykorzystania zasobow i ujete w ramy ograniczen
czasowych, kosztowych i jakosciowych. Poza tym projekty majg zwykle charakter
przedsiewzie¢ unikatowych [Kerzner 2005, s. 17]. Ponadto, jak wskazuja m.in. Trocki
i Grucza [2007, s. 14], projekty: sa niepowtarzalne, wysoce ztozone, realizowane
przez zespot wykwalifikowanych wykonawcow z réznych dziedzin, ktorzy wyko-
rzystujg okreslone zasoby rzeczowe, finansowe i ludzkie do jego zakonczenia oraz
wymagajg odpowiedniej wiedzy i zastosowania specyficznych metod i narzgdzi przy
ich planowaniu i realizacji.
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Warto podkresli¢, iz projekty realizowane w ramach tancuchow dostaw zwykle,
cho¢ nie zawsze, stanowig specyficzny rodzaj projektu logistycznego, ktory definio-
wany jest przez J. Witkowskiego i B. Rodawskiego [2007, s. 3] jako jednorazowe,
ograniczone czasowo i budzetowo przedsigwzigcie, ktorego realizacja stuzy poprawie
sprawnosci i efektywnosci przeplywow produktow oraz towarzyszacych im informa-
cji w przedsigbiorstwach, fancuchach dostaw lub uktadach przestrzennych. Wsrod
nich mozna wyrdzni¢ m.in.: przedsigwzigcia w zakresie rozmieszczenia zaktadow
produkcyjnych i sktadéw, transportu, magazynowania, rozwoju lub modernizacji
liniowych i punktowych elementdéw infrastruktury logistycznej, zarzadzania zapasami
czy obstugi klientow.

Realizacja ztozonych i dynamicznych przedsiewziec, jakimi s projekty, wymaga
odpowiedniego podejscia, czyli wlasciwego zarzadzania nimi. Zgodnie z definicja
amerykanskiego Instytutu Zarzadzania Projektami (PMI) zarzadzanie projektem
to zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik dziatania projektu w celu
osiagnigcia zatozen projektowych [PMI 2013, s. 2—3].

Natomiast S. Berkun przez zarzadzanie projektami rozumie wszelkie dzialania
zwigzane z:

* organizacjg poszczegolnych aspektow projektu, np.: planowanie, harmonogra-
mowanie, formutowanie zatozen,

* kierowaniem czynno$ciami projektowymi i produkcyjnymi (komunikowanie,
podejmowanie decyzji, rozstrzyganie konfliktow),

e prowadzeniem projektu w kierunku pomyslnego konca [Berkun 2006, s. 21].

Jak stusznie zauwaza A. Kawa, w celu zbudowania zintegrowanego lancucha
dostaw jego podmioty musza wspoipracowa¢ w kluczowych procesach systemu
logistycznego, tj. planowania i rozwoju produktu, planowania popytu oraz realizacji
zamoOwien przez pryzmat rownoleglego postrzegania potrzeb klientow finalnych, jak
1 mozliwosci wszystkich partneréw [Kawa 2010, s. 20—21]. Niezwykle istotna jest
zatem dynamika wi¢zi pomigdzy poszczegolnymi ogniwami tancucha dostaw, a istot-
nym elementem stuzacym temu moga by¢ wspoélnie realizowane projekty i procesy
zwigzane z zarzadzaniem nimi.

Szeroki i ztozony zakres projektow oraz fakt, iz stanowig one zwykle bardzo zroz-
nicowany zbior dziatan, powoduje, Ze ich realizacja wigze si¢ z wysokim ryzykiem,
zarowno technicznym, organizacyjnym, jak i ekonomicznym. E. Ostrowska wskazuje,
iz innowacyjny charakter projektow powoduje, ze ich immanentng cecha jest wysoki
stopien ryzyka i niepewnosci, ktory zmniejsza si¢ w miare postgpéw w jego realizacji. To
podwyzszone ryzyko i niepewno$¢ wynikaja z trudnosci precyzyjnego okreslenia czasu
oraz przysztych kosztow i efektow danego przedsiewzigcia [Ostrowska 2002, s. 33—35].

W tym miejscu nalezy rowniez wskazaé na jeszcze jedng bardzo istotng ceche
projektéw. Mianowicie na ich niepowtarzalny, unikatowy charakter. Bez wzgledu na
cel realizowanych projektow i1 zasoby konieczne do ich wykonania, czynniki otoczenia
oraz zjawiska w nim zachodzace w kazdym przypadku bedg inne i w inny sposob
beda warunkowaty jego realizacje.
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W przypadku projektow realizowanych w strukturach tancuchow dostaw te ich
dwie immanentne cechy: ryzyko i niepowtarzalno$¢, przybieraja na sile. Przedsig-
wzigcia te oddziatywac mogg bowiem na wiele obszardw i systemow funkcjonowania
poszczegolnych ogniw je tworzacych, przez co ich efekty mogg by¢ odczuwane przez
roznorodne grupy interesariuszy. Z jednej strony wzmacnia to ich niepowtarzalnos$¢,
gdyz wdrazanie tego samego przedsiewzigecia w dwoch roznych tancuchach dostaw,
ztozonych z podmiotdéw o rdznej kulturze wewnatrzorganizacyjnej, funkcjonujacych
niekiedy w réznych uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych itp., moze prze-
biega¢ zupelnie odmiennie i da¢ odmienne efekty. Z drugiej strony zréznicowanie
interesariuszy (poszczegolnych ogniw tancucha) zwieksza, w pordwnaniu z innymi
rodzajami projektow, ryzyko konfliktow pomiedzy nimi w zakresie np. zakresu dzia-
tan, partycypacji w budzecie, terminow realizacji itp.

3. Etapy realizacji projektow w lancuchach dostaw —
ujecie koncepcyjne

Majac na uwadze informacje przedstawione w poprzednim punkcie, nalezy wskazac,

iz wlasciwa implementacja projektéw w ramach tancuchow dostaw oraz osiagniecie

przez nie wyznaczonych celéw wymaga od podmiotdw je realizujacych, gtownie
lidera takiego tancucha, przyjecia okreslonej $ciezki dziatan dla ich skutecznego

i efektywnego wdrozenia. W odr6znieniu od projektu planowanego i realizowanego

w ramach jednego podmiotu, w przypadku projektow w tancuchach dostaw istnieje

w szczego6lnosci koniecznos¢é uwzglednienia partycypaciji pozostatych podmiotow-

-ogniw tancucha dostaw, zar6wno na poziomie tworzenia koncepcji i okreslania za-

kresu projektu, jak i w pdzniejszych fazach jego realizacji. W zwigzku z tym zarza-

dzanie takim projektem mozna rozpatrywaé¢ w dwoch etapach:

* koncepcyjno-badawczym,

e analityczno-wdrozeniowym.

Etap koncepcyjno-badawczy powinien obejmowac dziatania, ktorych celem jest
wlasciwa diagnoza stanu istniejacego oraz wskazanie gldownych opcji w zakresie
mozliwych do wdrozenia rozwigzan. W ramach tego etapu podmioty inicjujace (np.
lider tancucha) i uczestniczace w projekcie (poszczegolne ogniwa tancucha dostaw)
powinny w szczegdlnosci:

* dokona¢ diagnozy istniejacych problemow i/lub potrzeb w ramach tancucha dostaw,

» okresli¢ potencjalnych interesariuszy oraz ich potrzeby i oczekiwania w zakresie
usprawnien w ramach tancucha dostaw — dziatanie to powinno by¢ zainicjowane
i koordynowane przez lidera tancucha, przy jednoczesnym okresleniu rol pozo-
statych interesariuszy (ogniw) w dalszej czgsci procesu,

* przeprowadzi¢ selekcje potencjalnych rozwigzan, ktérych implementacja po-
zwolitaby na rozwigzanie zidentyfikowanych wczesniej problemow lub zaspo-
kojenie potrzeb — wspolpraca poszczegolnych ogniw tancucha w zakresie prze-
gladu mozliwych do zaimplementowania rozwigzan.
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Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzane konsultacje w ramach tancucha dostaw,
w formie bezposrednich warsztatow czy spotkan panelowych lub przy wykorzystaniu
systemoéw komunikacji na odlegto$¢ (np. telekonferencje), ich zakres, zasieg i czg-
stotliwos¢ stanowig przejaw budowania kapitatu relacyjnego 1 sprzyjaja zacie$nianiu
wiezi kooperacyjnych wewnatrz tancucha.

Czgs¢ analityczno-wdrozeniowa stanowi drugi etap warunkujacy skuteczng i efek-
tywng realizacj¢ projektow w ramach tancucha dostaw. Ta cze$¢ powinna sktadaé si¢
przynajmniej z nast¢pujacych dziatan:

* przeprowadzenie analizy wptywu wyselekcjonowanych rozwigzan na caty tan-
cuch dostaw oraz z osobna na poszczegolne jego ogniwa,

e ocena rozpatrywanych rozwigzan projektowych pod wzgledem synergii i kon-
fliktow, jakie moga zaistnie¢ pomiedzy interesariuszami-ogniwami tancucha po
ich wdrozeniu, oraz ocena efektow finansowo-ekonomicznych wybranych pro-
jektow,

* wdrozenie projektu lub grupy projektow, ktore w najwickszym stopniu rozwia-
zuja zidentyfikowane problemy lub zaspokajaja potrzeby lidera, okre$lonych
ogniw lub catego tancucha dostaw,

* dostosowywanie projektu, jego poszczegolnych elementdéw i produktow, w trak-
cie 1 po wdrozeniu, w celu jak najlepszego funkcjonowania i rozwoju tancucha
dostaw.

Waznym aspektem, na ktory nalezy zwrocic¢ szczegdlng uwage na tym poziomie,
jest zidentyfikowanie ryzyka wystapienia konfliktow pomigdzy interesariuszami-ogni-
wami tancucha, zwlaszcza na etapie wyboru ostatecznego rozwigzania. Wymaga to
od koordynatora prac projektowych (najczesciej lidera tancucha) okreslenia dziatan
zapobiegajacych lub przynajmniej tagodzacych ich efekty.

Istotnym punktem tego etapu jest takze analiza i ocena finansowo-ekonomiczna.
Prawidtowo przeprowadzone dziatania w tym zakresie maja na celu wskazanie, czy
realizacja rozpatrywanych projektow przysparza dodatkowych korzysci w ramach
tancucha dostaw, ponad bezposrednie efekty finansowe. Dokonujac takiej oceny,
nalezy przede wszystkim okresli¢ zakres (zasi¢g) oddzialywania planowanego do
realizacji projektu, zarowno w kontek$cie podmiotowym, jak i funkcjonalnym.
Projekty ograniczone do podmiotu lidera i jego bezposrednich kooperantow stosun-
kowo latwo jest zdefiniowac i oceni¢ ich efektywno$¢. Problem moze pojawié si¢
w momencie ustalenia efektow dla projektu, ktory swym zasiggiem ma obejmowac
dalsze ogniwa lub dotyczy¢ catego tancucha, a istotnym elementem takiej oceny
moze stac si¢ analiza dystrybucji kosztow i korzys$ci miedzy uczestnikow takiego
projektu.

W tabeli 1 zestawiono etapy i odpowiadajace im dzialania, warunkujace sku-
teczne i efektywne wdrozenie rozwigzan projektowych w fancuchu dostaw, wraz ze
wskazaniem mozliwych do zastosowania standardowych metod, analiz i narzedzi na
kazdym etapie proponowanej $ciezki dziatan.
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Tabela 1. Etapy i dziatania warunkujace skuteczne i efektywne wdrozenie rozwigzan

projektowych w tancuchach dostaw

Proponowane do zastosowania metody, analizy, techniki,

mozliwych rozwigzan
dla zidentyfikowanych
problemow/potrzeb

w tancuchu dostaw

Etapy Dziatania narzedzia
1 2 3
1. Diagnoza istniejacych Burza m6zgdéw, Diagram Ishikawy, drzewo problemow,
problemow i/lub potrzeb analiza SWOT/TOWS
w ramach tancucha dostaw
2. Identyfikacja Analiza interesariuszy z podzialem na glownych,
interesariuszy przy drugorzednych i pozostatych. W ramach analizy identyfikacja
wykorzystaniu okreslonych | poszczegolnych ogniw tancucha, ktore beda miaty lub moga
§ metod i narzedzi miec¢ ,,styczno$¢” z danym projektem, z punktu widzenia:
£ |badawczych wraz z analizg |— aspektow finansowo-ekonomicznych,
2 |ich preferencji i potrzeb — intereséw, celow, oczekiwan,
& 'g w zakresie usprawnien — wrazliwosci na zagadnienia powigzane z realizacja
@ ; w ramach tancucha dostaw i funkcjonowaniem projektu,
2, — potencjatu, wiedzy, doswiadczenia — na potrzeby projektu,
g — implikacji i wnioskow dla projektu
2 |3. Okreslenie Dokonanie klasyfikacji rozpatrywanych rozwigzan

projektowych wg kryterium: zasiggu oddziatywania,
sposobow finansowania, okresu realizacji itp.

Poszukiwanie najlepszych praktyk (projektow), ktore zostaty
wykorzystane w doskonaleniu innych tancuchow dostaw.
Wykorzystanie m.in. metody benchmarkingu, metody
transferu korzysci

Etap
analityczno- wdrozeniowy

1. Analiza
wyselekcjonowanych
rozwigzan projektowych

z punktu widzenia wplywu
na caty tancuch dostaw
oraz na poszczegolne jego
ogniwa

Analiza wariantow i opcji.
Analiza wielokryterialna (MCA)

2. Ocena efektywnosci
finansowej i ekonomicznej
wybranych projektow oraz
analiza ryzyk projektowych

Ocena efektywnosci projektu przy wykorzystaniu
wskaznikéw: ROI, PP, NPV, IRR, BCR, CEA itp.; Analiza
wrazliwos$ci projektu;

Identyfikacja ryzyka (burza mézgow, diagram struktury
podziatu ryzyka wg kryteriow PESTLE) oraz szacowanie
i ewaluacja ryzyka (drzewa decyzyjne, pieni¢zna warto$¢
oczekiwana, macierz prawdopodobienstwo/wplyw, analiza
Monte Carlo)

3. Realizacja ostatecznie
wybranego projektu lub
grupy projektéw w ramach
tancucha dostaw

Wdrazanie przedsiewzigcia przy wykorzystaniu
standardowych metodyk zarzadzania projektami, np.
PRINCE 2, PMBoK, PCM itp.

Utatwienie komunikacji oraz sterowania projektem

i jego etapami poprzez okreslenie sposobow dostarczania
produktow: struktura podziatu produktow, struktura podziatu
pracy (WBS), harmonogramowanie projektu (wykres Gantta,
wykres pierwszenstwa, CPM, PERT), budzet projektu itp.
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1 2 3
4. Dziatania dostosowawcze | W toku realizacji przyjetego rozwigzania projektowego
w trakcie i po wdrozeniu, moze istnie¢ koniecznos¢ dokonywania korekt i zmian,
w celu jak najlepszego reorganizacji przyjetych procesdw czy implementacji bardziej
o funkcjonowania i rozwoju | nowoczesnych technologii, niz zaktadano to pierwotnie.
Lg tancucha dostaw Ustalenie priorytetow zmian, np. ,,reguta MoSCoW” — must,

should, could, won't.
Techniki oceny postepow: diagram kamieni milowych,
krzywa S, metoda warto$ci wypracowanej — EVM

analityczno- wdrozeniowy

Zrodto: opracowanie wlasne.

4. Zarzadzanie projektami z perspektywy lidera
lancucha dostaw — przypadek przedsi¢biorstwa N

W ramach realizowanego projektu badawczego pt. ,,Metody zarzadzania w ja-
ponskich tancuchach dostaw w Polsce i Wielkiej Brytanii” do badan empirycz-
nych wyloniono produkcyjne przedsigbiorstwa japonskie (gtownie branzy mo-
toryzacyjnej), bedace liderami tancuchow dostaw, zlokalizowane w Polsce
(wojewodztwo dolnoslaskie) i Wielkiej Brytanii (region potudniowo-wschodni).
Badania mialy charakter case studies. W niniejszym opracowaniu analiza przy-
padku ograniczy si¢ do jednego przedsigbiorstwa, jakim jest przedsiebiorstwo
N. Prezentowane w opracowaniu rozwazania stanowig wypadkowg analizy skate-
goryzowanego kwestionariusza wywiadu i nieskategoryzowanego wywiadu uzupet-
niajacego, przeprowadzonych z Menedzerem Projektu, oraz z analizy dokumentacji
wewnetrznej przedsiebiorstwa N.

Przedsigbiorstwo N to spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia, ze 100% udzia-
tem kapitatu japonskiego, dziatajaca na polskim rynku od 2005 roku. Przedsigbior-
stwo to jest jedng ze spotek wielopodmiotowej, japonskiej grupy kapitatowej, ktorej
dziatalno$¢ zlokalizowana jest w Azji, Europie oraz Ameryce Potudniowej. Grupa
ta jest jednym z wiodacych, w skali §wiata, zgrupowan przedsigbiorstw w dostawie
tozysk, komponentow samochodowych i uktadéw kierowniczych, produktow pre-
cyzyjnych i mechatronicznych. Omawiane przedsigbiorstwo zatrudnia ok. 400 osob,
aprzedmiotem jego dziatalnosci jest produkcja kierowniczych uktadéw wspomagania
do samochodow osobowych.

Przedsigbiorstwo N to organizacja zorientowana projektowo, jego dziatalnos$¢ opie-
ra si¢ na okresowo realizowanych, kolejnych projektach. Projektem w tym przypadku
jest kolejna seria kierowniczych uktadéw wspomagania dla konkretnych marek samo-
chodow osobowych. Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa ma wprawdzie funkcjo-
nalny charakter, natomiast ,,naktadaja si¢” na nig tymczasowe struktury projektowe.

Wedhug prezentowanej w literaturze klasyfikacji projektow [Stabryta 2006,
s. 32—33]. te realizowane w przedsi¢biorstwie N projekty majg charakter:
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1. Techniczny — przedstawiajg konstrukcyjne rozwigzania produktow, technolo-
gi¢ wytwarzania uktadow wspomagania, przygotowania linii produkcyjnych i auto-
matyzacje¢ produkcji.

2. Produkcyjny — obejmuja system zaopatrzenia, transport, organizacj¢ stano-
wisk roboczych, systemoéw logistycznych.

Co istotne, dualny charakter projektow przektada si¢ przede wszystkim na dwa
gltowne etapy wdrazania rozwigzan projektowych w omawianej jednostce, tj. etap
koncepcyjno-badawczy, w ktorym charakter projektu jest techniczny, i etap analitycz-
no-wdrozeniowy, ktoremu odpowiada produkcyjny charakter projektu.

Kazdy ze wskazanych etapdw moze by¢ rozpatrywany w aspekcie instytucjonal-
nym (podmiotoéw zaangazowanych w realizacje projektu), funkcjonalnym (obszaréw
zadaniowych projektu) oraz instrumentalnym (narzedzi wykorzystywanych do re-
alizacji projektu). Etapy realizacji projektu w przedsigbiorstwie N zostaty w sposob
graficzny zaprezentowane na rys. 1. Zostal on omowiony w kolejnych punktach tego
opracowania, odnoszacych si¢ odpowiednio do kazdego z etapow realizacji projektu.

( Grupa kapita- L el
lowa przedsigbio- :
rstwa N Spotka nadrzedna M
] (Japonia)

Spétka podporzadkowana
C

Etap koncepcyjno-badawczy

cji

1
1
1
1
1
' i
! 1
! I
! I
! 1
! 1
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! I
! I
! 1
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1 tadunkow i tadunkow i !
inf . inf ..
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\ : N :
< ! » lider lancucha dostaw ! - >
> > .
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Rys. 1. Etapy realizacji projektu w przedsigbiorstwie N

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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4.1. Koncepcyjno-badawczy etap realizacji projektu

Zarzadzanie projektem na tym etapie wywotuje potrzeba na rynku — spdtka nadrzed-
na, ktorej siedziba znajduje si¢ w Japonii, otrzymuje od jednego ze swoich klien-
tow (producenci samochodow osobowych) zlecenia na przygotowanie oferty ukta-
du kierowniczego. Stanowi to podstawe do rozpoczecia przygotowania projektu.
W pierwszej kolejno$ci powotuje si¢ zespot projektowy ztozony z pracownikow spot-
ki nadrzgdnej 1 podleglej jej, znajdujacej sie¢ w tej samej lokalizacji, spotki zajmuja-
cej si¢ projektowaniem nowych wyrobow. Liderem zespolu jest pracownik spotki
nadrzednej (biura ds. zarzadzania projektami), a czlonkami designerzy, projektanci,
materiatoznawcy tworzacy zadaniowy zespot techniczny oraz analitycy kosztow two-
rzacy zadaniowy zespot ekonomiczny opracowujacy studium wykonalnos$ci projek-
tu. Zespo6t projektowy posiada znamiona struktury eksperckiej, tzn. podzial zadan
w projekcie zwigzany jest z wiedzg 1 specjalizacja poszczegdlnych cztonkoéw zespotu
projektowego (ekspertow). W wyniku pracy zespotu powstaje projekt nowego ukta-
du kierowniczego oraz studium wykonalnosci uwzgledniajace analize rynku, analize
strategiczng, analiz¢ ekonomiczng oraz techniczng projektu. Stanowi ono podstawe
do oszacowania ryzyka inwestycji w nowy produkt i podjecia decyzji dotyczacej jego
seryjnej produkcji. W przypadku decyzji pozytywnej wladze spotki nadrzednej wska-
zujg lokalizacje produkcyjnej spotki podporzadkowanej, w ktorej ma by¢ docelowo
uruchomiona produkcja seryjna wyrobéw gotowych. W omawianym przypadku jest
to lider regionalnego tancucha dostaw — przedsigbiorstwo N.

Na etapie wyboru lokalizacji produkcji powstaje zespdt projektowy na poziomie
europejskiej centrali grupy kapitatowej (spotka podporzadkowana C). W jego sktad
wchodza pracownicy centrali, tzw. Gtéwny Lider Projektu oraz jego wspolpracownicy
— specjalisci ds. zarzadzania projektami, a takze pracownik komorki ds. zarzgdzania
projektami z przedsi¢biorstwa N — Menedzer Projektu. Ich pierwszym zadaniem
jest zdefiniowanie zakresu rzeczowego projektu, ktorego wynikiem jest opracowa-
nie struktury podzialu pracy w projekcie obejmujace: rozeznanie rynku, spotkania
z dostawcami, wytonienie dostawcow, budowa prototypu, budowa kosztorysu uru-
chomienia nowej linii produkcyjnej, zakup parku maszynowego, montowanie linii,
szkolenia pracownikdw, uruchomienie linii produkcyjne;.

4.2. Analityczno-wdrozeniowy etap realizacji projektu

Pracownik komorki ds. zarzadzania projektami z przedsigbiorstwa N w pierwszej
kolejnosci powotuje zespdt projektowy zlokalizowany w ramach organizacyjnych
swojego przedsi¢biorstwa i staje si¢ jego liderem. Menedzer Projektu wytania, w po-
rozumieniu z kierownictwem przedsiebiorstwa oraz Gtownym Liderem Projektu,
cztonkéw zespolu z poszczegdlnych komorek organizacyjnych (dziatu jakosci,
marketingu (zakupow), finansowego, logistyki, produkcji). Kazdy z nich staje si¢
kierownikiem odpowiedniego funkcjonalnego zespotu zadaniowego, wchodzacego
w sklad zespotu projektowego.
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W ramach struktury podziatlu pracy, opracowanej na poziomie centrali, definio-
wane sg zadania glowne i podzadania — w omawianym przypadku 5 zadan glownych
oraz 104 podzadania do realizacji przez przedsiebiorstwo N. W pierwszej kolejno-
$ci wyodrebniono grupe zadan zwigzanych z pozyskaniem wilasciwych dostawcow
i podwykonawcow do realizacji projektu. Proces ten byl w opinii Menedzera Projektu
niezwykle istotny z punktu widzenia oczekiwanych rezultatow projektu. Faza dru-
ga projektu dotyczyta prac zwigzanych z budowa prototypu uktadu kierowniczego
zaprojektowanego na poziomie spotki nadrzednej M, w Japonii. Biorgec pod uwagge
wymogi konstrukcyjne oraz materiatowe, zadaniowe zespoty ds. produkc;ji, logistyki,
zakupow oraz jako$ci w Scistej wspotpracy z dostawcami zbudowaly prototyp i pod-
daty go testom jako$ciowym i wytrzymato$ciowym. Jak widaé, w dwoch pierwszych
etapach cztonkami poszczegdlnych zespotdw zadaniowych byli pracownicy réznych
ogniw tancucha dostaw (dostawcow). Zespoty zadaniowe miaty w tym przypadku
interorganizacyjny charakter i wspotpraca ich cztonkéw byta mozliwa do realizacji
dzigki wspolnym spotkaniom, telekonferencjom, komunikatorom internetowym oraz
kontaktom telefonicznym. Kolejny etap projektu zaplanowano na montaz zakupio-
nego sprzetu, budowe i odbiér nowej linii montazowej. Przedostatnia czes$¢ projektu
dotyczyta z kolei zasobow ludzkich, skupiala si¢ ona na pozyskaniu brakujacych
pracownikow, przydzieleniu im podziatu obowiazkow i odpowiednim przeszkoleniu
z zakresu obstugi ich stanowisk pracy, filozofii kaizen, 5S, BHP, i na uruchomieniu
probnej produkceji. Ostatnim, pigtym etapem projektu byto uruchomienie produkcji
seryjnej. Dwa ostatnie etapy przebiegaly rowniez w $cistej wspdlpracy z dostawca-
mi i odbiorca uktadow wspomagania — tym razem wspotpraca ta dotyczyta przede
wszystkim terminowosci dostaw (produkcja w przedsigbiorstwie N zorientowana jest
strumieniowo i ukierunkowana na system Just In Time) oraz jakosci tak komponentow
otrzymywanych od dostawcow, jak i wyrobu gotowego.

Po zdefiniowaniu listy zadan do realizacji zesp6t projektowy na poziomie euro-
pejskiej centrali (przedsigbiorstwo C) okreslit czas trwania poszczegdlnych etapdw,
a takze powigzania pomiedzy nimi, w wyniku czego powstal harmonogram realizacji
projektu. Zostat on wykonany przy uzyciu aplikacji programu Microsoft — MS Pro-
ject. Oprogramowanie to pozwolito na sporzadzenie wykreséw Gantta, przydzielenie
zasobow do poszczegblnych etapoéw i zadan oraz oszacowanie budzetu projektu.
Warto dodaé, ze w omawianym przypadku harmonogram ma hybrydowy charakter
i na wykresy Gantta ,,nalozone sg” tablice kompetencyjne w postaci macierzy RACI.

Harmonogram pozwolit na zdefiniowanie szacowanego czasu realizacji projek-
tu — okoto pieciu lat. Najwieksza czasochtonnoscia charakteryzowaty sie zadania
zwigzane z wylanianiem dostawcow i budowaniem prototypu (kilkanascie miesigcy)
w poczatkowej fazie projektu. Warto réwniez w tym miejscu zauwazy¢, ze wigkszosé
zadan w projekcie ma nastgpczy charakter, tzn. aby rozpocza¢ kolejne zadanie, nalezato
zakonczy¢ poprzednie. Dzigki wykorzystaniu MS Project projekt byt kontrolowany
w zakresie realizacji prac nad projektem oraz analizy harmonograméw i budzetu
projektu.



Zarzadzanie projektami na przykladzie japonskiego lidera tancucha dostaw... 169

5. Zakonczenie

Do realizacji projektu, ktoérego celem jest produkcja kierowniczych uktadow wspo-
magania do okreslonej marki samochodu osobowego, w przedsicbiorstwie N zaan-
gazowanych bylo, przez 5 lat, wiele zespotéw projektowych, odpowiedzialnych za
poszczegblne etapy realizacji projektu i/lub jego poszczegdlne obszary funkcjonal-
ne. Zespoty te miaty czesto charakter interorganizacyjny — ich cztonkami byli przed-
stawicie dostawcow lub klientow. To niezwykle istotne z punktu widzenia zarza-
dzania tancuchem dostaw — zespotowa forma zespolenia pracy staje si¢ narzedziem
integracji zewngtrznej i moze sprzyja¢ budowaniu powigzan zaréwno pionowych,
jak i poziomych w tancuchu dostaw.

Projekt realizowany byt na etapie koncepcyjno-badawczym w ramach wspotpracy
o kapitalowym charakterze — uczestniczyta w nim spotka nadrzedna japonskiej grupy
kapitatowej, jej spotka podporzadkowana — centrala europejska grupy oraz producent
— przedsigbiorstwo N. Z kolei na etapie analityczno-wdrozeniowym dominowata
wspotpraca o charakterze kontraktowym, w ramach tancucha dostaw — z dostawcami
oraz odbiorca finalnym, aczkolwiek kwestie zwigzane z harmonogramowaniem prac
i kontrola wykonalno$ci poszczegolnych etapéw projektu spoczywaty na zespole
projektowym na poziomie europejskiej centrali. W ramach zarzadzania projektem
w analizowanym przypadku wykorzystywano tradycyjne narzedzia zarzadzania pro-
jektem: oprogramowanie MS Project, wykresy Gantta, macierze RACI. Z wywiadu
prowadzonego z Menedzerem Projektu wynika, ze przedsigbiorstwo nie stosuje zadnej
konkretnej metodyki zarzadzania projektami, mimo projektowej orientacji organiza-
cji. W analizowanym przypadku mamy do czynienia z tradycyjnym zarzadzaniem
projektami (TPM), ktorego istota jest konkretne planowanie etapow projektu i osig-
ganie celow okreslonych na podstawie wymagan klienta finalnego. Gtéwna wada
tego podejscia jest linearna struktura postgpowania (nastgpczy charakter dziatan)
1 szczegdtowe planowanie okresu realizacji catego projektu, co de facto pozostawia
relatywnie mato miejsca na adaptacj¢ do zaskakujacej niekiedy rzeczywistosci go-
spodarczej, ktéra w branzy automotive nie jest sytuacja rzadka.
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