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STRATEGICZNE ZARZADZANIE PROJEKTEM. PERSPEKTYWA
ORGANIZACJI TYMCZASOWEJ DZIALAJACEJ W SIECI

Streszczenie. Zarzadzanie strategiczne najczes$ciej jest utozsamiane
z procesem umozliwiajacym przetrwanie i rozwdj organizacji. W artykule podjeto
probe okreslenia specyfiki tego procesu w odniesieniu do pojedynczych
projektow. Wskazano, ze strategiczne zarzadzanie projektem odbywaé si¢ moze
zarOWNo na poziomie organizacji macierzystej jak i1 tymczasowej (projektu).
Podziat zadan strategicznych jest warunkowany przede wszystkim autonomig
projektu, czasowa perspektywa realizacji projektu, stopniem jego innowacyjnosci.
Do postulowanych zadan strategicznych delegowanych na poziom organizacji
tymczasowe] nalezg: tworzenie i aktualizacja wybranych elementow strategii
projektu, zarzadzanie tancuchem dostaw, zapewnienie satysfakcji klienta czy
dotrzymanie kluczowych parametrow projektu.

Stowa kluczowe: strategiczne zarzadzanie projektem, organizacja
tymczasowa, strategia, tancuch dostaw projektu

STRATEGIC PROJECT MANAGEMENT: PERSPECTIVE
OF THE TEMPORARY ORGANISATION OPERATING IN NETWORK

Abstract. Strategic management is defined as a process aiming to going
concern and development of the organisation. The paper describes peculiarities of
the process related to a single project. Strategic project management could be
conducted both on the levels of permanent and temporary organisation.
Responsibility distribution between the levels depends on project autonomy, time-
length of project life cycle, and level of project innovativeness. Design and update
of selected elements of project strategy, supply chain management, ensuring client
satisfaction, and achieving project key targets are recommended strategic
responsibilities that should be delegated on the project level.

Keywords: strategic project management, temporary organisation, strategy,
project supply chain
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1. Wprowadzenie

Tematyka zarzadzania strategicznego czgsto jest podejmowana w literaturze przedmiotu.
W niektorych czasopismach naukowych problematyka ta ma charakter dominujacy, czego
przyktadem moga by¢ ,Strategic Management Journal”, ,Strategic Organization” czy
»Business Strategy and the Environment”. Roéwniez w Polsce analizowana tematyka
badawcza jest bardzo popularna. Przeprowadzone przez A. Zakrzewska-Bielawska oraz
M. Trockiego badania wskazaty, ze zarzadzanie strategiczne byto drugim, zaraz po
zarzadzaniu ogllnym, najczesciej podejmowanym obszarem przedmiotowym zar6wno
w zrealizowanych, jak i podjetych do realizacji w latach 2005-2009 pracach doktorskich
i habilitacyjnych!. Wydaje sie, ze popularno$¢ tej problematyki nie maleje, na co wskazuja
badania M. Romanowskiej i R. Krupskiego? oraz tytuly artykutéw naukowych, ktore ukazaty
si¢ w ostatnich latach.

Zarzadzanie strategiczne definiuje si¢ m.in. jako proces zmierzajacy do osiggania
1 utrwalania przewagi konkurencyjnej na rynku. Wymaga on dziatan adaptacyjnych, integracji
i rekonfiguracji wewnetrznych 1 zewnetrznych umiejetnosci organizacji niezbgdnych
w warunkach zmiennego otoczenia®. A. Hauc i J. Kovac zawezili postrzeganie zarzadzania
strategicznego do procesu zmierzajacego do formulowania i realizacji strategii*. Wedtg
A. Stabryly jest to ,,proces informacyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami planowania,
organizacji, motywowania i kontroli), ktérego celem jest rozstrzyganie o kluczowych
problemach dzialalno$ci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze szczegdlnym
uwzglednieniem oddzialywan otoczenia i wezlowych czynnikow wlasnego potencjatu

5. M. Romanowska i R. Krupski wskazali, Ze ,,przedmiotem teorii zarzadzania

wytworczego
strategicznego jest problematyka planowania rozwoju 1 restrukturyzacji organizacji,
zarzadzania w kryzysie oraz tworzenia narzedzi racjonalizujacych te procesy’™.

Analizujac przedstawione wyniki badan, ktore nalezy uzna¢ za poréwnywalne
1 komplementarne wzglgdem siebie, nasuwajg si¢ pytanie dotyczace mozliwosci ich
adaptowania do problematyki $rodowiska projektowego. Cze$ciowo odpowiedz zostata

sformutowana w publikacji pt. ,Strategiczne zarzadzanie przedsigwzigciami w przedsig-

! Zakrzewska-Bielawska A., Trocki M.: Aktywno$¢ badawcza doktorantow i habilitantow polskich osrodkéw
akademickich, [w:] Lachiewicz S., Nogalski B. (red.): Osiagniecia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 129-161.

2 Romanowska M., Krupski R.: Rozwéj i perspektywy nauki zarzadzania strategicznego w Polsce. Przeglad
badan i podstawowych publikacji, [w:] Lachiewicz S., Nogalski B. (red.): Osiagnigcia i perspektywy nauk
o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 201-231.

3 Teece D.J.,, Pisano G., Shuen A.: Dynamic capabilities and strategic management. ,,Strategic Management
Journal”, Vol. 18, No. 7, 1997, pp. 509-533.

4 Hauc A., Kovac J.: Project management in strategy implementation —experiences in Slovenia. ,,International
Journal of Project Management”, Vol. 18, Iss.1, 2000, p. 61.

5 Stabryta A.: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2007, s. 11.

¢ Romanowska M., Krupski R.: Rozw¢j i perspektywy nauki zarzadzania strategicznego w Polsce. Przeglad
badan i podstawowych publikacji, [w:] Lachiewicz S., Nogalski B. (red.): Osiagnigcia i perspektywy nauk
o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 201.
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biorstwach projektowych - zakres i uwarunkowania™’. Wskazano w nim, Ze zarzadzanie
strategiczne mozna adaptowaé¢ na grunt projektu. Podmiotami odpowiedzialnymi za jego
realizacj¢ sa lider projektu lub menedzerowie portfela projektow badz organizacji
permanentnej (macierzystej projektu)®. We wskazanym opracowaniu zdefiniowano glowne
zadania zarzadzania strategicznego w ujeciu faz cyklu zycia projektu.

Celem niniejszego artykutu jest zdefiniowanie specyfiki, zakresu i uwarunkowan
strategicznego zarzadzania projektem na poziomie organizacji tymczasowej. W badaniach
przyjeto zalozenie, ze projekt nalezy postrzegaé jako organizacje tymczasowg dziatajaca
w sieci, ktora tworzy tancuch dostaw projektu. Na podstawie systematycznej analizy literatury
przedmiotu, wywiadow swobodnych mato ukierunkowanych oraz obserwacji bezposredniej
uczestniczacej okre$lono czynniki wptywajace na delegowanie decyzji strategicznych na
poziom organizacji tymczasowej. Systematyczna analiza literatury przedmiotu obejmowata
przede wszystkim przeszukiwanie baz bibliograficznych: BazEkon, EBSCO, ELSEVIER,
ProQuest, Wiley Online Library. W tytutach 1 streszczeniach poszukiwano takich stow
kluczowych, jak: strategiczne zarzadzanie projektem, strategia projektu, controlling
strategiczny, lider projektu, menedzer projektu. Wywiady swobodne mato ukierunkowane
byty prowadzone wlatach 2011-2016 ws$rod czterdziestu o$miu o0sob — menedzerow
przedsiebiorstw projektowych, lideréw projektéw czy naukowcdéw zajmujacych sie
problematyka zarzadzania projektami. Obserwacja bezposrednia uczestniczaca odbywata si¢

w latach 2007-2014 i miata miejsce w trzynastu projektach’.

2. Strategiczne zarzadzanie projektem — przeglad literatury

Przez wiele lat projekty postrzegano jako te czg$¢ operacyjnej dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, ktora odpowiadala za wdrazanie strategii przedsigbiorstwa!®. Pojecie
strategii bylo zarezerwowane do podmiotéw permanentnych, tj. posiadajacych cechy
identyfikowane przez teorie przedsigbiorstwa!l. Podejscie takie wynikato z celowosciowego

postrzegania projektu, jako instrumentu umozliwiajacego wytworzenie jakiego§ produktu,

7 Glodzifiski E.: Strategiczne zarzadzanie przedsiewzieciami w przedsigbiorstwach projektowych - zakres
i uwarunkowania, ,,Przeglad Organizacji”, nr 3, 2013, s. 18-23.

8 Pojecie organizacji permanentnej oznacza organizacje macierzysta projektu, tj. podmiot, ktéry udostepnia
swoje zasoby badz w inny sposob wspiera realizacj¢ projektu. Nazwa ta jest odwrotnoscia organizacji
tymczasowej, podmiotu funkcjonujacego w $cisle okreslonych ramach czasowych. Organizacja permanentna nie
ma takich ograniczen, jej przykladem moze by¢ przedsicbiorstwo projektowe, ktdrego jednym z celow
strategicznych moze by¢ dlugoterminowy wzrost warto$ci dla wiascicieli.

® Szczegdtowo proby badawcze wywiadow oraz obserwacji zostaly opisane w publikacji: Gtodzifiski E.:
Efektywnos¢ w zarzadzaniu projektami. Wymiary, koncepcje, zaleznosci, PWE, Warszawa 2017.

10 Patanakil P., Shenhar A.: What Project Strategy Really Is: The Fundamental Building Block in Strategic
Project Management. ,, Project Management Journal”, Vol. 43, No. 1, 2011, p. 5.

' Por. Noga A.: Teorie przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2009.
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ktoremu przypisano ograniczone zasoby czasu 1 kosztOw oraz wyznaczono rezultaty
w postaci zakresu czy jakosci. Byl to okres zwany podej$ciem przedmodernistycznym
w zarzadzaniu projektami'?. Zmiana postrzegania projektu, wskazanie jego natury jako
organizacji tymczasowej'’, umozliwilo szersze wykorzystanie koncepcji zarzadzania
strategicznego. Przede wszystkim zaczeto dostrzega¢ konieczno$¢ zapewnienia pewnego
poziomu jego autonomii, rowniez przy podejmowaniu decyzji strategicznych. W warunkach
duzej zlozonosci realizowanych przedsiewzie¢ czy rozszerzania dziatalnoSci przez
przedsigbiorstwa, nie jest mozliwym ani potrzebnym petne uzaleznienie projektu od
organizacji permanentnej. Dlatego podjeto rozwazania na temat decentralizacji zarzadzania
w srodowisku projektowym. Przyjeto, ze nawet w przedsigbiorstwach projektowych
(,»zyjacych” z realizacji projektow) powinien zosta¢ zapewniony pewien poziom autonomii
projektu, rozumianej jako stopien, w jakim moze on samodzielnie ewoluowac (zespot
projektowy podejmuje decyzje o kluczowym znaczeniu dla jego realizacji) bez koniecznosci
uzyskiwania aprobaty z organizacji macierzystej'*.

W uyjeciu behawioralnym (pomodernizm) projekt zaczat by¢ traktowany jako miejsce
politykowania, $cierania si¢ w jego wnetrzu intereséw wielu rywalizujacych ze sobg grup'.
Jednym z elementoéw o znaczeniu strategicznym stat si¢ wiasciwy dobor aktoréw (cztonkow
zespolu projektowego) czy zapewnienie odpowiedniego systemu nadzoru nad projektem
(project governance). W ujeciu hipermodernistycznym projekt jest postrzegany jako element
sieci, ktora tworzy jego tancuch dostaw!®. Charakter strategiczny maja tu zadania zwigzane
z ksztaltowaniem tancucha dostaw. Obejmuja one przede wszystkim wybor zakresu
outsourcingu, kluczowych partnerdw biznesowych a nastgpnie budowanie wzajemnych
zrbwnowazonych relacji, dzieki ktérym mozliwa bedzie dalsza wspotpraca nie tylko przy
realizacji nastepnych przedsiewzie¢ (perspektywa portfela projektow), ale rowniez
w kolejnych fazach cyklu zycia analizowanego projektu (perspektywa pojedynczego
projektu).

Ewolucja postrzegania projektu i zarzadzania nim umozliwila szersze wykorzystanie
dorobku teorii zarzadzania strategicznego, znacznie wykraczajace poza klasyczny trojkat

projektu (kryteria takie jak: budzet, czas, jako$é¢/zakres)!” czy poszerzone o ocene

12 Gauthier J.B., Ika L.A.: Foundations of project management research: an explicit and six-facet ontological
framework. ,,Project Management Journal”, Vol. 43, Iss. 5, 2012, pp. 5-23.

13 Turner J.R., Miiller, R.: On the nature of the project as a temporary organization. “International Journal of
Project Management”, Vol. 21, Iss. 1, 2003, pp. 1-8; Engwall M.: No project is an island: linking projects to
history and context. ,,Research policy”, Vol. 32, Iss. 5, 2003, pp. 789-808.

14 Lampel J., Jha P.P.: Models of project orientation in multiproject organisations, [w:] Morris P.W.G., Pinto J.K.
(eds.): The Willey Guide to Managing Projects, John Willey&Sons, London 2004, pp. 223-236.

15 Hoegl M., Muethel M., Gemuenden H.G.: Leadership and teamwork in dispersed projects, [w:] Morris P.W.G,
Pinto J.K., S6derlund J. (eds.): The Oxford Handbook of Project Management, Oxford University Press, Oxford
2012, pp. 489-491.

16 Jensen Ch., Johansson S., Lofstrdm M.: Project relationship - A model for analyzing interactional uncertainty.
»International Journal of Project Management”, Vol. 24, Iss. 1, 2006, p. 5.

17 Kerzner H.: Projektmanagement. Ein systemorientierter Ansatz zur Planung und Steuerung, mitp, Heidelberg
2008, p. 26.
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perspektywy klienta badZz wykonawcy (satysfakcjonujacy rezultat)'®. Uwzglednienie
uwarunkowan otoczenia projektu, w tym potrzeb organizacji macierzystej i pozostatych
interesariuszy jest tego wyraznym dowodem.

Jednakze w literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania w $rodowisku projektowym
wcigz niewiele jest opracowan odnoszacych si¢ do strategicznego zarzadzania pojedynczym
projektem. Najczg$ciej przyjmowane perspektywy badawcze dotycza:

e zarzadzania przez projekty jako koncepcji funkcjonowania organizacji projektowych!?,

e portfela projektow jako sposobu zapewniania sukcesu organizacji (obszar czgsto
nazywany strategicznym zarzadzaniem projektami?), osiagania jej celéw strategicznych?!

e programu jako metody wprowadzania zmian strategicznych w organizacji*?,

e projektu jako narzedzie wdrazania i realizacji strategii organizacji permanentnej*’, w tym
strategia projektu jako element strategii organizacji permanentnej®*,

e strategii projektu jako zbioru elementéw (Rys. 1) umozliwiajacych osigganie przewagi
konkurencyjnej i najlepszych rezultatéw z projektu®,

e doskonalenia narzedzi wspomagajacych strategiczne zarzadzanie projektem?®.

18 Takie spojrzenie zawiera raport z 20015 roku przygotowany przez Standish group
https://www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015,accessed:2016.06.27.

Y Turner J.R.: The Handbook of Project-Based Management. Leading Strategic Change in Organizations,
McGraw-Hill, Third Edition, 20009.

20 Buktaha E.: Strategiczny controlling projektdow — wyniki badan 2014-2015. ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 421, 2016, s. 47-63; Lichtarski J.: Strategiczne zarzadzanie projektami.
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 277, 2013, s. 40-51.

21 Kozarkiewicz A.: Zarzgdzanie portfelem projektow PWN, Warszawa 2012, s. 66-104.

22 Thiry M.: Program management: a strategic decision management process, [in:] Morris P.W.G., Pinto J.K.
(eds.): The Wiley Guide to Project, Program & Portfolio Management, John Willey & Sons, New Jersey 2007,
pp- 113-143.

23 Gregorczyk S., Ogonek K.: Rola projektéw we wdrazaniu strategii, [w:] Trocki M. Sonta-Draczkowska E.
(eds.): Strategiczne zarzadzanie projektami, Bizarre, Warszawa 2009, s. 15-34; Loch Ch., Kavadias S.:
Implementing Strategy through Projects, [w:] Morris P.W.G, Pinto J.K., Soderlund J. (eds.): The Oxford
Handbook of Project Management, Oxford University Press, Oxford 2012, pp. 224-251; Srivannaboon S.:
Linking project management with business strategy. ,,Project Management Journal”, Vol. 37, No. 5, 2006,
pp. 88-96.

24 Morris P.W., Jamieson A.: Moving from corporate strategy to project strategy.,Project Management
Journal”, Vol. 36, Iss. 4, 2005, pp. 5-18; Srivannaboon S., Milosevic D.Z.: A two-way influence between
business strategy and project management. “International Journal of Project Management”, Vol. 24, Iss. 6, 20006,
pp- 493-505.

25 Patanakil P., Shenhar A.: What Project Strategy Really Is: The Fundamental Building Block in Strategic
Project Management. ,,Project Management Journal”, Vol. 43, No. 1, 2011, p. 7; Yang L.R.: Implementation of
project strategy to improve new product development performance. ,International Journal of Project
Management”, Vol. 30, Iss. 7, 2012, pp. 760-770.

26 Kerzner H.: Strategic planning for project management using a project management maturity model, John
Wiley & Sons, New York 2001; Lada M., Kozarkiewicz A.: Zarzadzanie warto$cig projektow. Instrumenty
rachunkowosci zarzadczej i controllingu, CH Beck, Warszawa 2010.
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STARTEGIA PROJEKTU
PERSPEKTYWA POZYCJA WYTYCZNE
Dlaczego? Co? Jak?

1 Uzasadnienie biznesowe 1 DEﬁniCia prOdUKtu Eeejr:nﬁ{)aelgﬂ?fl:\}!l:éciwos’ci dostepne

(otoczenie i jego wplyw na potrzebg zmian) (parametry finalnego efektu projektu) zasobyy cz)J/ sposdt; realizaci) .

Cele biznesowe Przewaga strategiczna / warto$¢ Ukierunkowanie strategiczne
1 Ki Itat 1 (przyczyny wyboru (sposob postepowania, preferowane

(oczekiwane rezultaty) wykonawcy przez klienta) Zzachowania -wewnatrz i w ramach

faricucha dostaw)

Koncepcja strategiczna
—1 (zwiazek projektu ze strategig organizacji
permanantnej)

Kryteria sukcesu / porazki
(kryteria oceny projektu)

Rys. 1. Strategia projektu i jej komponenty

Zrédto: Opracowanie wiasne na podst. Patanakil P., Shenhar A.: What Project Strategy Really Is: The
Fundamental Building Block in Strategic Project Management. ,,Project Management
Journal”, Vol. 43, No. 1, 2011, p. 8.

Sposrod wymienionych obszaréw problematyka strategii projektu jako sposobu osiggania
jego sukcesu oraz doskonalenie narzgdzi wspomagajacych sa najblizsze tematyce
podejmowanej w artykule. Wskazuja mozliwos$¢ adaptowania myslenia strategicznego na
poziom pojedynczego projektu. Badania w tym zakresie dotycza m.in. delegowania
odpowiedzialnos$ci, réwniez zwigzanej z podejmowaniem decyzji strategicznych, na lidera
projektu. Jego rola w strategicznym zarzadzaniu projektem moze polega¢ m.in. na
zastosowaniu wybranej strategii w fazie realizacji’’. W dalszej czesci niniejszego artykutu
rola ta zostanie szerzej scharakteryzowana. Na zasadno$¢ zastosowania perspektywy
strategicznej w odniesieniu do pojedynczego projektu wskazuja réwniez wyniki badan na
temat pozadanych kompetencji lidera projektu. Definiuja one potrzebe zastosowania przez
lidera perspektywy strategicznej w zarzadzaniu, ktora wymaga m.in. umiejetnosci okreslania
wizji projektu (odnoszenia wykonania do finalnego produktu) 2, ale réwniez pozycjonowania
go w sieci, wykorzystania mozliwos$ci strategicznych jakie daje, ale réwniez monitorowania
zagrozen z tym zwigzanych .

Adaptacja mys$lenia strategicznego z teorii organizacji permanentnej do tymczasowej musi
nastepowa¢ z uwzglednieniem specyfiki projektow, przede wszystkim zwigzane] ze
skonczonym przedzialem czasu trwania projektu (wyznaczony termin zakonczenia), jego
formy prawnej jako organizacji (najczeSciej jej braku), czy formy wlasnos$ci
wykorzystywanych zasoboéw (najczesciej ich wlascicielem jest organizacja macierzysta,
w duzym zakresie wykorzystuje si¢ tez outsourcing). Na tej podstawie mozna wskazac, ze
przedmiotem teorii strategicznego zarzadzania projektem jest problematyka

planowania i realizacji projektu w odniesieniu do jego produktu. Istotne znaczenie

27 Patanakul P., Shenhar A., Milosevic D.Z.: How project strategy is used in project management: cases of new
product development and software development projects. ,Journal of Engineering and Technology
Management”, Vol. 29, 2012, p. 408.

28 Miiller R., Turner J. R., Matching the project manager’s leadership style to project type. ,,International Journal
of Project Management”, Vol. 25, Iss. 1, 2007, p. 23.
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W rozwijaniu tego nurtu ma zastosowanie przede wszystkim podejs¢ podmiotowego (projekt
jako organizacja tymczasowa), relacyjnego (projekt jako kluczowy element tancucha dostaw)

czy zwigzanego ze szkolg nadzoru (teoria agencji i kosztow transakcyjnych)®.

3. Zakres strategicznego zarzadzanie projektem

Strategiczne zarzadzanie projektem moze by¢ realizowane przez rézne podmioty:
e zewngtrzne (z poziomu przedsigbiorstwa) przez menedzerow organizacji macierzystej
oraz / lub menedzeréw portfela projektow,

e wewng¢trzne (z poziomu organizacji tymczasowej) przez lidera projektu oraz / lub komitet

sterujacy (rys. 2).
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Rys. 2. Podmioty odpowiedzialne za strategiczne zarzadzanie projektem
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Analizujac zakres strategicznego zarzadzania projektem nalezy wyraznie oddzielaé
funkcje sterujaco-kontrolne (project management) od nadzorczych (project governance).
Dotyczy to roli kierownictwa przedsigbiorstwa, portfela projektoéw czy komitetu sterujacego.
W ramach nadzoru nad projektem dokonuja oni okresowych kontroli realizacji strategii, np.
w wyniku analizy przygotowanej prognozy danych lub informacji czy oceny efektow pracy
zespotu projektowego. Obszarem zarzadzania strategicznego bedzie natomiast wspomaganie
dzialalnosci zespotu projektowego, uczestnictwo w podejmowaniu decyzji w odniesieniu do
ksztaltowania wymienionych danych / informacji, co jest przedmiotem np. controllingu.

Zagadnienia te sg jak do tej pory stosunkowo stabo zbadane®® i wymagaja glebszej analizy.

2 Szerzej szkoty te zostaly opisane m.in. w Soderlund J.: Theoretical Foundations of Project Management.
Suggestions for a Pluralistic Understanding, [in:] Morris P.W.G, Pinto J.K., Soderlund J. (eds.): The Oxford
Handbook of Project Management, Oxford University Press, Oxford 2012, pp. 37-43.

39 Mosavi A.: Exploring the roles of portfolio steering committees in project portfolio governance. ,,International
Journal of Project Management”, Vol. 32, Iss. 3, 2014, pp. 388-399.
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Wykorzystujac wyniki studiéw dotyczace zakresu strategicznego zarzadzania projektem?!,
na podstawie przeprowadzonych wywiadow swobodnych oraz obserwacji bezposredniej
dokonano przyporzadkowania poszczegdlnych zadan do podmiotow odpowiedzialnych za ich

realizacj¢ (Tabela 1).

Tabela 1
Postulatywny zakres odpowiedzialnos$ci w strategicznym zarzadzaniu projektem
Faza Zadania strategicznego zarzadzania Po@mlo.t Podmlo't
odpowiedzialny | wspomagajacy
Ana.thza otoczenia prOJektu —  przedsigbiorstwa (PPM) (SD)
projektowego i otoczenia dalszego
Okreslenie potrzeb — zapotrzebowania na projekt (CM) (PPM) (SD)
Zdefiniowanie wizji projektu (CM), (PPM), (SD)
Deﬁni.ovl:':mie Wybor lidera projektu (PPM) (PM)
rojektu
prol Rozpoznanie interesariuszy projektu (PM) (SD)
Okreslenie strategii projektu (PM) (CM) (PPM)
Negocjacje i podjecie decyzji o realizacji projektu (PM) (PPM) (SD)
Podpisanie umowy o realizacj¢ (CM) --
Wybér cztonkow zespotu projektowego (PM) (PPM) --
Weryfikacja strategii projektu w odniesieniu do
Planowanie deﬁplcjl prqjektu (kluczowe technologie realizacji, (PM) (SC) (PT)
. budzet, czas itp.)
projektu
Wybdr zakreséw outsourcingu i kluczowych partneréw
biznesowych — gléwnych podwykonawcow / (PM) (PT) (SD)
dostawcow
Zarzadzanie relacjami z klientem, negocjacje zmian
kontraktowych (PM) (SC) (CM) (PPM)
Zarzadzanie relacjami z podmiotami tancucha dostaw,
negocjacje zmian / roszczen z kluczowymi partnerami (PM) (PT)
rojektu i i ni Sci
proj Zarz.a,dzame w warur.lkarlch ryzyka i niepewnosci (w tym (PM) (PT)
analiza szans i zagrozen)
Weryfikacja strategii projektu w odniesieniu do
definicji projektu (kluczowe technologie realizacji, (PM) (SC) (PT) (SD)
scenariusze budzetdéw, czas)
Zakonczenie | Przekazanie produktu klientowi oraz zamykanie
. . - (PM) (PT)
projektu wspolpracy na projekcie
Legenda:
CM - (Company Manager) kierownictwo przedsigbiorstwa projektowego

PPM — (Project Portfolio Manager) kierownictwo portfela projektow
— (Project Manager)

PM

lider projektu

SC  — (Steering Commitee) komitet sterujacy

SD

— (Service Departments) wspomagajace dziaty ustugowe

PT - (Project Team) cztonkowie zespotu projektowego

Zrodto: Opracowanie wiasne na podst. Glodzinski E.: Strategiczne zarzadzanie przedsigwzigciami
w przedsiebiorstwach projektowych - zakres i uwarunkowania, ,,Przeglad Organizacji”, nr 3,
2013, s. 18-23.

31 Glodzinski E.: Strategiczne zarzgdzanie przedsigwzieciami w przedsigbiorstwach projektowych - zakres
i uwarunkowania, ,,Przeglad Organizacji”, nr 3, 2013, s. 18-23.
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Przedstawiona systematyka nie jest odzwierciedleniem czestotliwosci wystgpowania
podzialu obowigzkow. Okresla ona stan postulatywny dla przedsi¢biorstwa projektowego
o wysokim poziomie dojrzatoéci projektowej*?, tj. co najmniej tworzacego iregularnie
stosujacego do wszystkich projektow standardy realizacji procesow. Standardy te powinny
by¢ oparte na najlepszych wlasnych praktykach, doswiadczeniach innych podmiotow
gospodarczych, czy dostgpnych metodykach.

W tabeli wyrdzniono podmioty bezposrednio odpowiedzialne za aspekty strategiczne oraz
jednostki wspomagajace. Wsrod dziatow ustugowych pehigcych takie role mozna
wyodrebni¢ przede wszystkim piony: ofertowania, prawny, controllingu, zarzadzania
ryzykiem, logistyki, czy techniczno-technologiczny. Kluczowa rol¢ w strategicznym
zarzadzaniu projektem powinien odgrywaé jego lider — osoba odpowiedzialna za sukces
przedsigwzi¢cia, wybrana przez organizacj¢ macierzystg do kierowania nim. Najwigcej zadan
do wykonania przypisanych jest do fazy realizacji. Kluczowymi strategicznymi obszarami
zainteresowan lidera powinno by¢ zarzadzanie kluczowymi wewngtrznymi aspektami
zwigzanymi z wytworzeniem produktu (harmonogram dziatania, marza zysku, plan ptatnosci,
zagrozenia i1 szanse itp.), zarzadzanie tancuchem dostaw, w tym relacjami z klientem.

Drugim podmiotem odpowiedzialnym za strategiczne zarzadzanie projektem na poziomie
organizacji tymczasowej jest komitet sterujacy. Nie wystepuje on w strukturze organizacyjne;j
kazdego przedsigwzigcia, raczej w przypadku projektow: wigkszych (pod wzgledem
wartos$ci), bardziej ztozonych i innowacyjnych (pod wzgledem zakresu 1 rodzaju prac badz
ztozonos$ci produktu) czy dlugotrwatych (pod wzgledem dhugosci cyklu zycia projektu). Jest
to najczesciej grupa osob podejmujaca kluczowe decyzje w zakresie realizacji projektu (np.
rozstrzygajaca spory, negocjujaca kluczowe zmiany umowny). W jego sklad najczesciej
wchodza przedstawiciele: klienta, sponsora, stewarda, przedstawiciel organizacji projektowe]
czy kierownik projektu®’. Nalezy zauwazy¢, Ze podmiot ten moze i najczesciej peni zardwno
role sterujaco-kontrolng (project management), jak 1 nadzorcza (project governance). Zakres
jego zadan jest definiowany zapisami umowy projektowej. W ramach tworzenia strategii
projektu moze on by¢ odpowiedzialny za definicje produktu oraz okres$lanie kryteriow

sukcesu / porazki.

32 Szerzej na temat dojrzatosci projektowej m.in. w: Andersen E.S., Jessen S.A., Project maturity in
organisations, ,,International Journal of Project Management”, Vol. 21, Iss. 6, 2003, pp. 457-461; Spatek S.,
Wolny M.: Zintegrowana ocena stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja
i Zarzadzanie”, z. 102, 2017, s. 331-343.

3 Turner J.R.: The Handbook of Project-Based Management. Leading Strategic Change in Organizations,
McGraw-Hill, Third Edition, 2009, p. 368.
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4. Uwarunkowania strategicznego zarzadzanie projektem

Na podstawie przeprowadzonych badan (wywiadow, obserwacji) mozna wskazac sie¢, ze
gléwnym podmiotem odpowiedzialnym za tworzenie wybranych elementéw 1 realizacje
strategii projektu powinien odpowiada¢ jego lider. Zakres powierzonych mu do realizacji
zadan zalezy od nastepujacych uwarunkowan:

e poziomu autonomii projektu,
e czasowej perspektywy realizacji projektu,
e poziomu innowacyjnosci projektu.

W literaturze przedmiotu autonomia projektu jest rozpatrywana w trzech
perspektywach: strukturalnej (poziomu rozdzielenia od normalnej dziatalno$ci organizacji
macierzystej/permanentnej), zasobowej (uniezaleznienia projektu od wykorzystania
zewnetrznych zasobow np. finansowych, intelektualnych, technicznych), geograficznego
uniezaleznienia (w odniesieniu do lokalizacji wytworzenia produktu, poziomu wirtualizacji
pracy czlonkdéw zespolu projektowego czy wykorzystania globalnych zasobow)**.
Z perspektywy problematyki strategicznego zarzadzania najwigksze znaczenia ma autonomia
strukturalna. Definiuja ja stosowane przez organizacj¢ permanentng standardy, w tym
metodyka 1 model zarzadzania projektem oraz nadzoru nad projektem, jak rowniez poziom
dojrzatosci projektowej podmiotu macierzystego. Przejawem autonomii jest szerokie
delegowanie zadan strategicznych na lidera projektu, w tym przede wszystkim zwigzanych z:
doborem cztonkéw zespotu projektowego, okreslaniem sposobu realizacji projektu (np. wybor
gltownej technologii wykonania), prowadzeniem rozmoéw z klientem na temat przebiegu
projektu 1 zmian kontraktowych (réwniez o znaczeniu strategicznym). Skrajnym jej
przejawem moze by¢ przekazanie liderowi projektu funkcji prokurenta lub catkowite
wyodrebnienie organizacji tymczasowej z macierzystej nadajac projektowi forme¢ prawng (np.
spoitki celowej).

Czasowa perspektywa oddzialywania nie jest obecnie postrzegana jako cecha
odrdzniajacych zarzadzanie strategiczne od operacyjnego. Historycznie byta jednak podstawa
definiowania tych obszaréw (np. planowanie dtugoterminowe vs $rednio- 1 krotkoterminowe).
Roéwniez z perspektywy specyfiki projektéw trudno byloby stosowaé to kryterium do
wyodrebniania obszaru strategicznego. Jednakze istnieje powigzanie, miedzy czasowq
perspektywa realizacji projektu a delegowaniem podejmowania decyzji strategicznych na
poziom organizacji tymczasowej. Mozna zauwazy¢, ze poziom ztozono$ci projektow

o dlugim terminie realizacji*® jest najcze$ciej znacznie wigkszy niz pozostatych. Wymagaja

3% Gemiinden H.G., Salomo S., Krieger A.: The influence of project autonomy on project success. ,,International
Journal of Project Management”, Vol. 23, Iss. 5, 2005, pp. 366-373.

35 W literaturze przedmiotu z zakresu rachunkowosci wystepuje pojecie kontraktu dlugoterminowego. Definiuje
si¢ go jako umowe realizowang w okresie co najmniej sze$ciu miesiecy (Kalinowski J: Pomiar przychodéw,
kosztow 1 wynikow ushug budowlanych dla potrzeb sprawozdan finansowych wedtug regulacji krajowych
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one zaangazowania szczegdlnej koordynacji dziatan, w tym planowania i kontroli. Oznacza to
potrzebe wigkszej decentralizacji zarzadzania projektem. Strategiczne postrzeganie projektu
na poziomie organizacji tymczasowej wymaga okresowych aktualizacji strategii projektu.
Polega ona na planowaniu od poczatku (niejako na nowo) zadan (backlog 'u), ktore nie zostaty
jeszcze zrealizowane, przyjmowania odmiennych rozwigzan od dotychczas stosowanych
(value engineering). Punktem wyjscia do tego procesu sg dotychczasowe osiggnigcia (stan
biezacy). Za aktualizacje strategii powinien odpowiada¢ lider projektu wspomagany przez
wybranych cztonkow jego zespotu. W przypadku przedsiewzig¢ o mniejszej ztozonosci
zadania te moga by¢ realizowane na poziomie portfela projektow lub organizacji
macierzystej.

Podobne spostrzezenia dotycza poziomu innowacyjnosci projektu. Mozna go postrzegac
w dwoch wymiarach — w odniesieniu do stosowanych rozwigzan np. konstrukcyjnych badz
nowosci produktu np. jego wiasciwosci funkcjonalnych. Jak wynika z przeprowadzonych
badan wyzZszemu poziomowi innowacyjnosci towarzyszy powinien szerszy zakres
podejmowanych decyzji strategicznych na poziomie organizacji tymczasowej, co wynika
z potrzeby wprowadzenia specjalizacji dzialania. Nalezy jednak zauwazyC, ze apetyt na
ryzyko (sktonno$¢ do akceptacji ryzyka) zglaszany przez podmiot macierzysty (wystepujacy
w wyniku delegacji strategicznych zadah na projekt) jest wyzszy w przypadku wystgpowania
odpowiedniego poziomu dojrzatosci projektowej, determinujacego wtasciwe zabezpieczenie
instytucjonalne przedsiewzigcia (wystepujacy adekwatny podziat odpowiedzialnosci,

uprawnien i realizowanych zadan).

5. Podsumowanie i rekomendacje

Strategiczne zarzadzanie projektem jest istotnym procesem umozliwiajagcym powodzenie
organizacji tymczasowej dziatajacej w sieci. Obejmuje wiele zagadnien, ktorych realizacja
bezposrednio wptywa na wytworzenie produktu. Strategiczne zarzadzanie projektem moze
by¢ realizowane na poziomie przedsigbiorstwa macierzystego oraz / lub organizacji
tymczasowe;j.

Celem artykulu byto okreslenie specyfiki, zakresu i uwarunkowan strategicznego
zarzadzania projektem na poziomie organizacji tymczasowej. Osoba bezposrednio
odpowiedzialng za te zadania powinien by¢ lider projektu. Wérdd glownych jego zadan,

w ujeciu postulatywnym dla organizacji projektowej o wysokim poziomie dojrzatosci

i migdzynarodowych, [w:] Sobanska I.: Rachunkowo$¢ w przedsigbiorstwie budowlanym. kontrakty,
planowanie, kontrola, Difin, Warszawa 2006, s. 152-153). W niniejszym artykule przez projekty o dlugim
terminie realizacji rozumie si¢ przedsigwziecia co najmniej dwunastomiesieczne, kiedy w ich analizie postuluje
si¢ uwzglednianie zjawiska zmiany pieniadza w czasie (dotyczy warunkow stabilnej gospodarki z jednocyfrowa
stopg inflacji) .
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projektowej, sg: stworzenie i aktualizacja wybranych elementéw strategii projektu (przede
wszystkim w obrgbie wytycznych — por. Rys. 1), zarzadzanie tancuchem dostaw, w tym
zapewnienie optymalnego poziomu satysfakcji klienta w trakcie ipo realizacji umowy,
dotrzymanie ustalonych terminéw weztowych (kamieni milowych, zakonczenia) czy
osigganie planowanych wynikéw ekonomicznych (uzyskanie optymalnej marzy zysku). Na
podstawie przeprowadzonych badan zdefiniowano, ze szczegétowym przedmiotem
strategicznego zarzadzania projektem jest problematyka planowania i realizacji projektu
w odniesieniu do jego produktu, ktory powstaje najczg¢sciej w wyniku kooperacji wielu
podmiotéw tworzacych jego tancuch dostaw.

Monitorowanie i kontrola biezacych osiggnig¢ projektu jest jednym ze sposobdéw jego
adaptacji do uwarunkowan zewnetrznych. Dziatania te powinny by¢ realizowane przez lidera
projektu. Ich zakres zalezy jednak od wielu uwarunkowan, w tym autonomii projektu,
czasowej perspektywy realizacji projektu czy poziomu innowacyjnosci projektu.

W artykule wskazano, Ze teoria zarzadzania strategicznego moze i powinna by¢
adaptowana do zarzadzania pojedynczym projektem. Jest to nieco odmienne spojrzenie od
dominujgcego w literaturze przedmiotu. Dlatego przedstawione wyniki badan nalezy
traktowac jako propozycje wymagajace dalszych studiow. Otwiera to wiele nowych obszaréw
badawczych. Naleza do nich m.in. analiza iloSciowa zakresu zadan strategicznych
realizowanych przez liderow projektow czy okre$lenie sily powigzan migdzy nimi

a wymienionymi uwarunkowaniami.
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