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DETERMINANTY KONCEPCJI
ZARZADZANIA PRZEZ PROJEKTY*

1. Wstep

Koncepcja zarzadzania przez projekty staje si¢ coraz bardziej popularna nie
tylko w zagranicznych, ale réwniez w rodzimych przedsiebiorstwach. Jest to na-
stgpstwem poszukiwania przez menedzeréw wysoce zdecentralizowanego i ela-
stycznego systemu zarzadzania, ktéry sprostalby wymaganiom wspdlczesnego oto-
czenia. Zarzadzanie przez projekty oznacza, najogélniej rzecz ujmujac, funkcjo-
nowanie organizacji podporzadkowane projektom. W takim wypadku zatem dzia-
falnos¢ operacyjna przedsigbiorstwa réwniez prowadzona jest w formie przedsig-
wzigt. Dzigki takiemu podejsciu przedsigbiorstwo moze w stosunkowo krétkim
czasie zareagowac na zapotrzebowania rynku i podja¢ odpowiednie dzialania, ktére
umozliwia przetrwanie firmy i walke z konkurencja. Ponizej przedstawione zostaty
wybrane determinanty koncepcji zarzadzania przez projekty.

2. Struktura organizacyjna

Dziatalnos¢ w formie projektéw wymusza wiele zmian w organizacji. Jedna z
wazniejszych jest zmiana dotyczaca struktury organizacyjnej. Generalnie przyjmu-
je sig, iz realizacja projektu mozliwa jest w ramach struktur: funkcjonalnej, macie-
rzowo-funkcjonalnej oraz zespotowej [1].

Struktura funkcjonalna (rys. 1) w najmniejszym stopniu sprzyja realizacji pro-
jektéw. W takim przypadku brak jest typowego, wyodr¢bnionego zespolu zada-
niowego. Jego namiastke tworza kierownicy funkcyjni, ktérzy do pracy nad projek-
tem angazuja swoich podwladnych.

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw budzetowych na nauke¢ w latach 2005-2007 jako pro-
jekt badawczy.
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Zrédto: opracowanie wlasne.

pracownicy zaangazowani w projckt, nie powolywani do
wydzielonego zespolu.

Rys. 1. Struktura funkcjonalna

Taki sposéb jest bez watpienia nieefektywny i stosowany moze by¢ tylko w
przypadku niewielkich projektéw lub gdy przedsigbiorstwo jest zmuszone zreali-
zowa¢ nieoczekiwanie jakie§ przedsigwzigcie. Oczywiscie w takiej sytuacji nie
mozemy méwi¢ o zarzadzaniu przez projekty, a jedynie o zarzadzaniu projektem.

Zupetnie odwrotnie przedstawia si¢ sytuacja w przypadku struktury zespotowej
(rys. 2), ktéra w pelni odzwierciedla specyfike zarzadzania przez projekty.
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Rys. 2. Struktura zespotowa

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przedsig¢biorstwo w takim ukladzie podzielone jest na zespoly zadaniowe, re-
alizujace poszczegdlne projekty, dazac do osiagnigcia celéw strategicznych przed-
sigbiorstwa. Takie rozwigzanie mozliwe jest jednak tylko w przypadku pewnych
branz o charakterze ustugowym, np. branz oprogramowania komputerowego lub
budowlane;j.

Najciekawszym jednak rozwigzaniem, z punktu widzenia zarzadzania przez
projekty, jest struktura macierzowo-funkcjonalna (rys. 3), ktéra moze sig wkrotce
okaza¢ typowa dla branz o charakterze produkcyjnym.
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- - pracownicy zaangazowani w projekt.

Rys. 3. Struktura macierzowo-funkcjonalna

Zrédio: opracowanie wtasne.

W takim przypadku powolywane sa zespoly skladajace si¢ z pracownikéw
oddelegowanych na pewien czas z réznych komérek organizacyjnych. Na czele
kazdego z zespot6w stoi kierownik, ktéry od poczatku do samego korica odpo-
wiedzialny jest za realizacj¢ projektu. Takie rozwiazanie organizacyjne stwarza
mozliwo$¢ wdrozenia koncepcji zarzadzania przez projekty réwniez w bran-
zach, w ktoérych realizacja projektéw miata do tej pory charakter marginalny,
okazyjny.

3. Rodzaj prowadzonej dziatalnosci

Koncepcja zarzadzania przez projekty w pierwszej kolejnosci znalazta zasto-
sowanie naturalnie w przedsigbiorstwach ustugowych. Kazde zlecenie moze by¢
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przeciez traktowane jako osobne przedsigwzigcie. Przedsigbiorstwo dzielone wtedy
jest na autonomiczne podsystemy, organizowane tymczasowo, kt6rych zadaniem
jest realizacja konkretnego zlecenia. Po spelnieniu swojej funkcji podsystem ulega
rozwiazaniu lub rekonfiguracji personalno-strukturalnej po to, aby podja¢ si¢ ko-
lejnego zlecenia.

Przedsigbiorstwa produkcyjne natomiast organizowane byly prawie zawsze w
ukiadzie funkcjonalnym (odlewnia, obrébka mechaniczna, sprzedaz, finanse itp.).
Porzadek taki wymuszala konieczno$¢ specjalizacji poszczegdlnych dziatéw
przedsigbiorstwa produkcyjnego. Obecnie jednak takie rozwiazanie wydaje si¢ byé
juz niewystarczajace. Z moich obserwacji wynika, ze coraz czgsciej do produkcji
nowego wyrobu uruchamia si¢, lub przynajmniej znacznie przezbraja, linie pro-
dukcyjna. Wyroby produkowane sa pod konkretne zaméwienie. W dzisiejszych
czasach bowiem trudnosci nie sprawia juz wyprodukowanie wyrobu, lecz sprzeda-
nie go. Kazde zlecenie produkcyjne charakteryzuje si¢ przy tym pewnymi szcze-
gélnymi cechami, ktére wymuszaja nierzadko zastosowanie prototypéw maszyn.
Logicznym nast¢pstwem zatem wydaje si¢ przeniesienie punktu ciezkosci w hie-
rarchii struktury organizacyjnej z uktadu pionowego (funkcjonalnego) na poziomy
(projektowy). Tendencja taka bedzie si¢ nasila¢, jak sadzg, zwazywszy na perma-
nentne skracanie si¢ cyklu zycia produktéw.

Handel z kolei wydaje si¢ by¢ tym rodzajem dzialalnosci, ktéry nie koniecznie
wymusi w przyszlosci stosowanie koncepcji zarzadzania przez projekty. W znacz-
nej mierze zaleze¢ to bedzie od innych cech przedsigbiorstwa. W firmach handlo-
wych projekty moga by¢ organizowane z uwzglednieniem np. grup towarowych,
producentéw, terytorium zakupu i sprzedazy, branzy itp.

4. Branza

Oprécz rodzaju prowadzonej dzialalnosci istotng determinanta koncepcji za-
rzadzania przez projekty jest rGwniez branza. Najwczesniej z opisywanej koncepciji
korzystaly branze budowlana oraz informatyczna. Specyfika dziatalnosci tych ga-
lezi gospodarki bowiem najbardziej pasowata do takiego modelu organizowania
przedsiebiorstwa. Realizacja prawie kazdej inwestycji budowlanej moze oczywi-
$cie by¢ potraktowana jak przedsigwzigcie. Budowa nawet dwéch takich samych
budowli w réznych miejscach czy tez w r6znym czasie wiaze si¢ z zupelnie innymi
rozwiazaniami konstrukcyjnymi, problemami logistycznymi, prawnymi itp. Wobec
tego realizacja w zalozeniach identycznych projektéw budowlanych oznacza de
facto odmienne koszty i czas realizacji dla kazdego z nich. Wykorzystujac koncep-
cj¢ zarzadzania przez projekty, przedsigbiorstwa budowlane moga skutecznie i
efektywnie prowadzi¢ swoja dziatalnos¢.

Podobnie przedstawia si¢ sytuacja w branzy informatycznej. W tym przypadku
jednak o odmiennosci poszczegélnych zlecen decyduje bardzo szybko zmieniajaca
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si¢ technologia. Rozwéj informatyki przebiega tak szybko, ze kilkuletnie oprogra-
mowanie traktowane jest jako przestarzale. Przedsigbiorstwa informatyczne za-
trudniaja, nie liczac ksiggowosci, w zasadzie tylko programistéw lub ewentualnie
informatykéw ogélnych. Na potrzeby zlecenia organizuje si¢ ich w zespoty zada-
niowe. Koncepcja zarzadzania przez projekty zatem idealnie wrgcz pasuje do firm
konkurujacych na rynku oprogramowania komputerowego. Mozna nawet stwier-
dzi¢, ze od poczatku istnienia tej branzy opierano si¢ na projektach w prowadzeniu
dziatalnosci. Inny sposéb wydawat si¢ zwyczajnie nieracjonalny.

Kolejna branza sprzyjajaca projektom jest motoryzacja. Przedsigbiorstwa
produkujace podzespoly motoryzacyjne s3 w moim mniemaniu szczegdlnie
interesujace z punktu widzenia zastosowania koncepcji zarzadzania przez pro-
jekty. Stale bowiem dochodzi do tar¢ pomiedzy uktadem funkcjonalnym a pro-
jektowym. Poza tym Polska stata si¢ w ciagu ostatnich kilku lat jednym z naj-
wigkszych w Europie skupisk przedsigbiorstw z branzy motoryzacyjnej. Wigk-
szo$¢ utworzonych w naszym kraju stref ekonomicznych zostala opanowana
przez firmy zwiazane z rynkiem samochodowym. O ile w dwdch poprzednich
omawianych tu przypadkach projekty wynikaly wprost ze specyfiki branzy, o
tyle na rynku motoryzacyjnym przedsigwzigcia zaczely odgrywaé giéwna role
w prowadzeniu dzialalno$ci stosunkowo niedawno. Przedsigbiorstwa produku-
jace podzespoly motoryzacyjne zostaly wrgcz zmuszone do takiej organizacji
swojej dziatalnosci.

Obecnie w Europie produkuje si¢ rocznie ok. 17 milionéw samochodéw oso-
bowych. Oznacza to, iz roczny popyt na podzespoly samochodowe réwny jest co
najmniej wymienionej wartosci. Zapotrzebowanie to jest bowiem skladowa ele-
mentéw typu OEM (Original Equipment Manufacturer) montowanych tylko w
nowych pojazdach oraz elementéw sprzedawanych jako czgsci zamienne.

Rynek systeméw dla nowych pojazdéw osobowych (np. systemu hamulcowe-
go, kierowniczego, zawieszenia itp.) tworza trzy poziomy dostawcéw. Poczatko-
wym ogniwem tego tancucha sa dostawcy trzeciorzgdowi, ktérzy dostarczaja do-
stawcom drugorzedowym surowce i materialy wejsciowe. Dzigki m.in. tym zasile-
niom mozliwe staje si¢ wyprodukowanie poszczegélnych komponentéw catego
systemu. Komponenty wyprodukowane przez dostawcéw drugiego rz¢du sa w
dalszej kolejnosci sprzedawane tzw. dostawcom priorytetowym, ktérzy z kolei
zaopatrujg producentéw wyrobéw finalnych (OEM) w kompletne systemy. Powia-
zania pomig¢dzy poszczegdlnymi dostawcami i koficowym producentem pojazdéw
osobowych przedstawia rys. 4.

Producenci samochod6w zamawiaja zatem wykonanie poszczegélnych syste-
moéw u dostawcéw priorytetowych. Kazde nowe zlecenie oznacza przedsigwzigcie,
ktére angazuje wielu dostawcéw komponentéw. Dla dostawcéw drugiego rzedu
wigze si¢ to z uruchomieniem projektu, dzigki ktéremu mozliwe bedzie wyprodu-
kowanie zadanego detalu.
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Rys. 4. Powiazania dostawcéw w branzy motoryzacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Projekty sprzyjaja jeszcze wielu innym branzom. Nie sposéb ich jednak
wszystkich wymienié. Majac na uwadze pewne stale utrzymujace si¢ tendencje w
otoczeniu, nalezy przypuszczac, ze koncepcja zarzadzania przez projekty bedzie z
czasem zauwazalna niemal w kazdej gal¢zi gospodarki.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie przez projekty jest obecnie koncepcja coraz chetniej i czgsciej wy-
korzystywana w organizacjach. Przyczyniaja si¢ do takiej sytuacji gléwnie burzli-
we otoczenie, ktére powoduje, iz statyczne formy organizowania dzialalnosci
przedsigbiorstwa nie zdaja egzaminu. Przedstawione czynniki, takie jak struktura
organizacyjna, rodzaj prowadzonej dzialalnosci oraz branza, w najbardziej wyrazi-
sty spos6b determinuja koncepcj¢ zarzadzania przez projekty.
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DETERMINANTS OF THE MANAGEMENT BY PROJECTS CONCEPTION

Summary

Management by projects is more and more often applied by companies nowadays. The foregoing
paper presents the chosen determinants of the conception.
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