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Streszczenie: W artykule zaprezentowano przyktad zastosowania podejscia projektowego
przy wdrozeniu innowacji organizacyjnej w jednym z przedsigbiorstw z branzy
wodociggowo-kanalizacyjnej wojewodztwa opolskiego. Innowacja organizacyjna polegata
na opracowaniu i wdrozeniu zintegrowanego systemu zarzadzania opartego na normach ISO.
W tym celu zaplanowano wszystkie etapy procesu zarzadzania projektami obejmujace
przede wszystkim planowanie, wykonawstwo, kontrole oraz zakonczenie projektu.
Szczegdlng uwage zwrocono na etap planowania projektu, ktory ma bezposredni wptyw na
pomyslng realizacje projektu.
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1. Wprowadzenie

W dzisiejszym szybko rozwijajacym si¢ $wiecie, w ktorym miarg postepu jest dynamika
stosowania innowacyjnych rozwigzan zarowno dotyczacych nowych technologii,
produktow, procesoéw, jaki i organizacji pracy, podmioty gospodarcze sg zmuszone do
szybkiego, efektywnego i jakosciowo doskonatego wprowadzania zmian. Sytuacja ta stwarza
nowe  warunki realizacji  procesu  wdrazania  innowacyjnych  rozwigzan,
w szczegolnosci w zakresie ich planowania. Zwigzane jest to przede wszystkim ze zmiang
orientacji produkcyjnej na orientacje rynkowsa, ktéra wymaga definiowania celow
przedsigbiorstwa w ujeciu potrzeb rynku i klienta. Owa zmiana wymusza na
przedsigbiorstwach zastosowanie nowego podejscia do planowania i1 wdrazania
innowacyjnych rozwigzan, gdyz kazde przedsigbiorstwo dzialajgce na rynku
konkurencyjnym musi szybko i skutecznie reagowa¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Jednym ze sposobow wdrazania innowacyjnych rozwigzan jest podejscie projektowe.

Przed kilkunastoma laty Jean Brilman dowodzil, iz prawie 25% dziatalnosci
przedsigbiorstwa nadaje si¢ do zarzgdzania przez projekty [1]. Obecnie te proporcje mozna
z powodzeniem odwrécié, stawiajac teze, iz zaledwie okoto 25% aktywnosci przedsigbiorstw
nie moze by¢ realizowanych w formie projektow.

Celem artykutu jest przedstawienie przyktadu zastosowania podejscia projektowego do
wdrazania innowacji organizacyjnej w jednym z przedsigbiorstw z branzy wodociaggowo-
kanalizacyjnej wojewodztwa opolskiego. Innowacja organizacja w tym przypadku obejmuje
opracowanie i wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania opartego na normach ISO,
ktory scala systemy: zarzadzania jakoscia wedlug normy PN-EN ISO 9001:2009,
zarzadzania jakoscia wedlug normy PN-EN ISO 14001:2005 oraz zarzadzania
bezpieczenstwem i higieny pracy wedtug normy PN-EN ISO 18001:2004. Szczeg6lng uwage
poswigcono etapom planowania wdrozenia innowacji oraz strukturze zespotu projektowego
powotanego do jego realizacji, bowiem zgodnie z maksymg ,to ludzie robig projekty”.
Wigkszo$¢ proceséw wystepujacych w projektach zalezy od stopnia wiedzy, kompetenciji i
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doswiadczenia zespotu projektowego. Wedlug najnowszego badania Standish Group,
opublikowane w The Chaos Manifesto: Think Big, Act Small az 25% sukcesu projektu jest
uzaleznione od kompetencji zespotu projektowego [2].

2. Istota zarzadzania projektami przy wdrozeniu innowacyjnego rozwiazania

Szerokie podejscie do innowacji przedstawit J.A. Schupeter [3]. Autor publikacji zaliczyt
do niej: wprowadzenie nowego towaru, wprowadzenie nowej metody produkcji, zdobycie
nowego zrodla surowcow lub potfabrykatéw, stworzenie nowego sposobu organizacji.
Oprocz J.A. Schumpetera szeroko rozumiang innowacj¢ opisywali rowniez A.J Herman, E.
Hagen, J. Parker i P.R. Whitfield. Szczegolnie cickawa definicj¢ innowacji zaproponowat
P.R. Whitfield, ktéry okreslit jg jako ciag skomplikowanych dzialan polegajacych na
rozwigzywaniu probleméw. W rezultacie powstaje kompleksowa i catkowicie opracowana
nowos¢ [4]. Do reprezentantéw waskiego podejscia do innowacji zaliczy¢ mozemy: S.
Kuznetsa, Ch. Freemana oraz E. Mansfielda. Ch. Frejman, jako innowacje traktowat
pierwsze handlowe wprowadzenie nowego produktu, procesu, systemu lub urzadzenia [5].
W niemniejszym artykule za najbardziej adekwatng definicj¢ innowacji, ktéra wiaze si¢ z
projektami finansowanymi z budzetu Unii Europejskiej, przyjeto definicj¢ okreslong przez
forum wspotpracy OCED w podreczniku Oslo [6]. Innowacja wedtug cztonkéw forum to
wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu, ustugi) lub procesu,
nowej metody marketingowej Iub nowej metody organizacyjnej
w praktyce gospodarczej lub organizacji miejsca pracy [6].

W ostatnich latach wzrosta aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw, w szczegdlnosci
dzigki realizacji projektow finansowanych z budzetu Unii Europejskiej w obszarze
wspolpracy sektora nauki z biznesem. Dzigki czemu 18,4% przedsigbiorstw przemystowych
oraz 12,8 % przedsi¢cbiorstw z sektora ustug wykazato wdrozenie innowacji [7]. Analizujac
rodzaje wdrozonych innowacji zauwazy¢ mozna, ze najczg¢sciej mamy do czynienia z
innowacjami procesowymi. Innowacje procesowe zwigzane sg najczgsciej z wdrozenie
nowej lub znaczaco udoskonalonej metody produkcji lub dostawy [6]. W ostatnich latach, az
11,0% przedsigbiorstw przemystowych i 5,8% przedsigbiorstw
z sektora ushug wdrozyto innowacje procesowe. Na miejscu drugi znalazly si¢ innowacje
produktowe, czyli wprowadzenie wyrobu lub ustugi na rynek, ktore sag nowe lub znaczaco
udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowan. Zalicza si¢ tu znaczace udoskonalenia
pod wzgledem specyfikacji technicznych, komponentéw i materiatow, wbudowanego
oprogramowania, tatwosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych [6]. Innowacje
produktowe wdrozyto 11,0% przedsigbiorstw przemystowych i 5,8% przedsigbiorstw z
sektora ustug. Z kolei innowacje organizacyjng wdrozylo 8,3% przedsigbiorstw
przemystowych i1 7,1% przedsigbiorstw z sektora ushug. Innowacja tego typu obejmuje
wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez firme zasadach dziatania, w
organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. Nie co mniej bylo wdrozonych
innowacji marketingowych — 7,5% przedsigbiorstw przemystowych i 7,0% przedsigbiorstw
z sektora ustug. Innowacja marketingowa polega na wdrozenie nowej metody marketingowej
wigzacej si¢ ze znaczgcymi zmianami w projekcie/konstrukcji produktu lub w opakowaniu,
dystrybucji, promocji lub strategii cenowe;j.

Proces innowacyjny obejmuje kilka istotnych etapéw (rys.1): potrzebg, pomyst, ocena
pomystow i wybor jednego z rozwigzan, opracowanie i wdrozenie innowacji [8]. Procesy
innowacyjne rozpoczynaja si¢ od pojawienia si¢ potrzeba wprowadzenia zmiany, ktéra
najczgsciej wynika z strategii przedsigbiorstwa, badz z potrzeb klientow. Potrzeba uruchomia
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nastgpnie proces generowania pomystu, na tym etapie poszukiwane sg sposoby rozwigzania
problemu, ktére w przysziosci majg przynies¢ wdrozenie innowacyjnego rozwigzania.
Kolejny etapem jest ocena i wybor rozwigzania (wariantu), na ktory nalezy skoncentrowaé
si¢ na odpowiedzi na pytanie ,,Co bedziemy robi¢ i dlaczego”. Dokonanie odpowiedzi na to
pytanie jest istotne, poniewaz wdrozenie innowacji jest bardzo ryzykowne, gdyz do tej pory
przedsigbiorstwo nie mialo odczynienia z tego typu przedsigwzieciem. Kolejnymi etapami
sg opracowanie i wdrozenie innowacji, obejmuja one szereg dziatan zwigzanych z
projektowanie, testowanie i wdrazaniem innowacyjnego rozwigzania. Etapy te mozna
realizowaé poprzez projekt (rys.1.), gdyz projekt to sekwencja zadan niepowtarzalnych,
ztozonych i wzajemnie powigzanych, ktore maja wspolny cel, okreslony termin realizacji
oraz budzet [9]. Projekt opisuje pig¢ parametrow: zakres dziatania termin realizacji, koszt,
zasoby i jako$¢. W grupie przywolanych parametréw na szczegdlng uwagg zastuguje pozycja
— zasoby. Parametr ten uwzglednia zasoby ludzkie, kapitalowe, materialne, technologiczne
oraz informatyczne [10]. W zarzadzaniu projektem zmiana ktoéregokolwiek parametru nie
pozostaje bez wptywu na pozostate parametry.

Potrzeba Pomyst Rompommme Opracowanie Wdrozenie
szans
Ocena Zarzadzanie projektem

pomystu

Rys. 1. Podejscie projektowe w modelu procesu innowacyjnego
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [8]

Innowacje powinny by¢ wdrazane poprzez projekt, poniewaz w duzej mierze moze to
przys$pieszy wdrozenie innowacji. Zarzadzanie projektami w procesie innowacji obejmuje w
szczegblnosci etapy opracowania i wdrozenia, gdyz na tych etapach nalezy zaplanowacé:
przewidywany czas opracowania i wdrozenia, koszt oraz zasoby niezb¢dne do zrealizowania
przedsigwzigcia. Czasami proces zarzadzania projektami zaczyna si¢ na etapie oceny
pomystow (wariantow), gdy mamy do czynienia z duzymi projektami inwestycyjnymi. Przy
planowaniu, ktory konieczne jest opracowanie dodatkowych dokumentéw i wydanie
pozwolen. W takim przypadku mamy do czynienia z faza przedinwestycyjna, w ktorej
wykonuje si¢ szereg analiz, a szczego6lnosci studium wykonalnosci.

Zarzadzanie projektem wedlug amerykanskiego Project Management Institute to szereg
dziatan zarzadczych zajmujacych si¢ zastosowaniem dostgpnej wiedzy, umiejetnosci,
narzedzi oraz technik w celu spetnienia potrzeb i oczekiwan zleceniodawcy [11]. Zatem,
zarzadzanie projektem obejmuje szereg dziatan koncentrujacych si¢ na integracji projektu,
na zarzadzaniu jego zakresem, czasem, kosztami i jakoScig, na zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, komunikacjg oraz katalogiem zidentyfikowanych ryzyk, a takze na umiejetnej
alokacji zamoéwien. Zwigzku z tym podejécie procesowe zostalo zastosowanie do
opracowania i wdrozenia innowacji organizacji w jednym z przedsigbiorstw z branzy
wodociggowo — kanalizacyjnej wojewodztwa opolskiego.
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3. Przyklad zastosowania podejscia projektowego do wdrozenia innowacji
organizacyjnej

W dobie stale rosngcej konkurencji byt firmy zalezy od tego, czy bedzie ona w stanie
zaspokajaé potrzeby klientow, w jaki sposob bedzie oddziatywata na $rodowisko oraz jak
bedzie dbata o bezpieczenstwo i higieng pracy. Nalezy mie¢ §wiadomos¢ tego, ze dziatalnosé
firmy powinna mie¢ jakosciowy charakter, ukierunkowany na zadowolenie klienta oraz
wszystkich cztonkow organizacji i spoleczenstwa, czyli by¢é organizacjg inteligentna.
Obecnie kazda firma powinna mie¢ na uwadze nie tylko jako$¢ swoich produktow czy ustug,
przedkiadajaca si¢ na konkretne korzysci finansowe, lecz takze spoleczne aspekty swojej
dziatalnosci, takie jak oddziatywanie na srodowisko naturalne czy bezpieczenstwo i zdrowie
wlasnych pracownikéw [12]. Jedng z drog do zblizenia si¢ do powyzszych celow jest
zaprojektowanie, wdrozenie i utrzymanie zintegrowanego systemu zarzgdzania opartego na
wymaganiach migdzynarodowych standardow ISO, ktorego celem jest lepsze, sprawniejsze
i skuteczniejsze zarzadzanie firmg we wszystkich aspektach jej dziatalnosci.

Zwiazku z powyzszym jedno z przedsigbiorstw z branzy wodociggowo — kanalizacyjnej
wojewodztwa opolskiego postanowito wdrozy¢ innowacj¢ organizacyjng, ktora obejmuje
opracowanie i wdrozenie zintegrowanego systemu zarzgdzania opartego na normach ISO.
Zintegrowany system zarzadzania obejmuje: system zarzadzania jakoscig wedlug normy PN-
EN ISO 9001:2009, system zarzadzania jakoscig wedtug normy PN-EN ISO 14001:2005
oraz system zarzadzania bezpieczenstwem i higieny pracy wedlug normy PN-EN ISO
18001:2004. System zarzadzania dzigki integracji obszaréw zarzadzania jakoscia,
srodowiskiem i bezpieczenstwem pracy w uj¢ciu procesowym, ma zapewni¢ zadowolenie
klienta, satysfakcje pracownikdéw i poprawne kontakty z otoczeniem. Podstawowa zaleta
takiego, zintegrowanego systemu jest nadanie odpowiedniej rangi problemom zwigzanym z
powigzaniami integrowanych systeméw w jeden spdjny i efektywnie dzialajacy system.
Zintegrowany system w odrdéznieniu od osobnego wdrazania poszczegoélnych systemow,
bedzie tatwiejszy w stosowaniu, zapobiegnie dublowaniu proceséw, zmniejszenie
prowadzonej dokumentacji, dzigki czemu bedzie skuteczniejszy i efektywniejszy. Pomoze
przedsigbiorstwu w rozwigzaniu wielu probleméw z zarzadzaniem i zapewnianiem
wymiernych i niewymiernych korzysci.

Planujgc wdrozenie innowacji organizacyjnej nalezy zrealizowaé nastgpujace etapy:

—  zbudowaé zespot projektowy,

—  opracowa¢ strukture podziatu pracy,

—  oszacowac czasy trwania czynnosci,

—  zbudowaé¢ harmonogram wdrozenia innowacyjnego rozwigzania,

—  okresli¢ zasoby niezbg¢dne do realizacji projektu,

—  okresli¢ wielkos¢ budzetu projektu,

—  zidentyfikowaé, oceni¢ oraz redukowac ryzyko przedsigwzigcia.

3.1. Dobor zespotu projektowego

Dziatania zmierzajagce do wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania, powinny
odbywa¢ si¢ przy pelnej akceptacji i zaangazowaniu najwyzszego kierownictwa spoftki,
poniewaz az 20% sukcesu tego typu projektow zalezy wtasnie od zaangazowania kadry
zarzadczej [2]. Zaangazowanie to powinno polegac na zapewnieniu niezbednych zasobow,
ustanowieniu polityki i celow, przywodztwa oraz przeprowadzaniu przegladow systemu.
Wybraniu kompetentnych os6b do opracowania i wdrozenia systemu, czyli stworzeniu
odpowiedniego zespotu projektowego [13]. Zespo6t projektowy jest to grupa osob
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powotanych do realizacji okre§lonego projektu pod przewodnictwem kierownika projektu.
Zespot projektowy jest powolany na czas realizacji projektu [10, 14, 15].
W przedsigbiorstwie z branzy wodociggowo — kanalizacyjnego w celu wdrozenie
zintegrowanego systemu zarzadzania powolany zostal Kierownik projektu przez Zarzad
firmy oraz Rad¢ Nadzorcza, ktory za ich zgoda powotat zespdt projektowy. Sktada si¢ on
z 0s0b pracujacych w przedsigbiorstwie i pracownika firmy consultingowej. Sposrod
pracownikéw firmy zostat powotany pelnomocnik ds. zintegrowanego systemu zarzadzania
(przez Zarzad firmy), ktory bedzie odpowiedzialny za caty zintegrowany system zarzadzania
w przedsiebiorstwie. Ponizej przedstawiono strukture zespotu projektowego (rys.2).

Kierownik projektu

Konsultant
— =

Pelnomocnik ds. Specjalista ds. systemu Specjalista ds. systemu Specjalista ds. systemu

zintegrowanego systemu zarzgdzania jakoscig zarzadzania srodowiskiem zar_za,dzaynia
zarzadzania \ bezpieczenstwa
S A & i higieny pracy
<

Rys. 2. Struktura zespotu projektowego w przedsigbiorstwie
z branzy wodociggowo — kanalizacyjnego
Zrédto: opracowanie whasne

Waznym etapem planowania wdrazania innowacyjnego rozwigzania jest ustalenie planu
pracy zespolu projektowego oraz systemu motywacyjnego. Na potrzeby niemniejszego
projektu okreslono, ze zespdt projektowy bedzie si¢ spotykal raz w tygodniu oraz po
zakonczeniu kazdego etapu, w celu omowienia postgpow realizacji projektow. Na
spotkaniach omawiane bedg réwniez dalsze etapy realizacji projektu oraz podejmowane
decyzje o wdrozeniu planu naprawczego, gdy projekt bedzie mial opdznienie w stosunku do
planu bazowego. Podejmowane bgdg rowniez decyzje o przyznaniu premii za wykonany etap
projektu dla poszczegolnych cztonkow zespotu projektowego. Z kazdego spotkania zostanie
sporzagdzona notatka, w celu zapobiegania nie potrzebnych  konfliktow
w zespole. Plan pracy zespolu projektowego zostal opracowany na podstawie zalozen
metodyki PRENCE2 [17].

Oprocz planu pracy zespotu istotne jest opracowanie wlasciwego systemu motywacji
zespotu projektowego. W przedstawionym przyktadzie system motywacyjny zespolu jest
opracowany na podstawie zrealizowanych etapow projektu. Wobec tego kazdy czlonek
zespotu projektowego z wyjatkiem kierownika projektu otrzymuje¢ premi¢ za kazdy etap, za
ktory byt odpowiedzialny w wysokosci 5% wartosci danego etapu. O stusznosci przyznania
premii decyduje kierownik projektu. Jezeli osoba odpowiedzialna za dany etap projektu
wykona go w zaplanowanym czasie oraz nie przekraczajac budzetu, wtedy premia jest
uzasadniona w przeciwnym razie osoba nie otrzymuje premii. Kierownik projektu otrzymuje
premig¢ za realizacj¢ catego projektu w wysokosci 10% wartosci catego projektu. Mozliwe
jest réwniez przyznanie dodatkowej premii gdy projekt bedzie realizowany szybciej i/ lub
ponizszych kosztach. Premia stanowi¢ bedzie 10% od zaoszczedzonej kwoty podzielonej na
wszystkich cztonkow zespotu projektu.
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3.2. Opracowanie struktury podzialu pracy — Work Breakdown Structure

Wedtug Departamentu Energii USA Work Breakdown Structure (WBS) — jest to
zorganizowana na produkt struktura okreslajaca podziat prac dotyczacych przetwarzania
materiatow, informacji i prac ustugowych, ktére definiuje i graficznie prezentuje produkt,
ktory ma by¢ wytworzony” [18]. Struktura podziatu pracy zawiera zatem podziat projektu na
fazy, ktore z kolei sg dzielone na etapy. Etapy dzielimy na zadania, zadania na podzadania i
tak dalej do uzyskania oczekiwanej szczegoétowosci projektu wdrozenia innowacji.

Struktura podzialu pracy dla projektu wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania
przedstawia tabela 1. Projekt sktada si¢ z pigciu etapow gtownych, do ktérych zaliczamy:
organizacj¢ prac wdrozeniowych, opracowanie koncepcji zintegrowanego systemu
zarzadzania, zaprojektowanie zintegrowanego systemu zarzadzania, weryfikacje
zintegrowanego systemu zarzadzania oraz certyfikacje zintegrowanego systemu zarzadzania.
Wyrézniamy réwniez sze$¢ kamieni milowych, ktore bedg shuzy¢ do kontroli
poszczegodlnych etapow realizacji projektu. Do kamieni milowych zaliczamy: podjecie
decyzji o wdrozeniu zintegrowanego systemu zarzadzania, zakonczenie prac
organizacyjnych, zakonczenie prac koncepcyjnych, zakonczenie prac wdrozeniowych,
zakonczenie weryfikacji zintegrowanego systemu zarzadzania oraz zakonczenie prac
zwigzanych z certyfikacjg zintegrowanego systemu zarzadzania.

3.2. Oszacowanie czasOw trwania czynnosci oraz budowa harmonogramu realizacji

Kolejny etap planowania wdrozenia innowacyjnego rozwigzania jest oszacowanie
czasOW trwania zadan. Do szacowania czasow trwania czynnoS$ci mozna wykorzystac¢
technikg Program Evaluation and Review Technique (PERT), ktéra obejmuje analize trzech
czasOW: optymistycznego, najbardziej prawdopodobnego oraz pesymistycznego. Technika
ta jest deterministyczng metoda planowania i kontroli projektu, wykorzystujaca
programowanie sieciowe [11]. W technice PERT projekt jest przedstawiany w postaci
diagramu sieciowego, czyli grafu skierowanego, ktorego wierzchotki stanowig zadania
sktadajace si¢ na projekt, natomiast tuki reprezentujg ukierunkowane powiazania pomigdzy
zadaniami i s3 do nich przypisane czasy trwania poszczegolnych czynnosci wymaganych do
przejscia do nastgpnego zadania. Podobnie jak w przypadku metody Critical Path Method
(CPM) istotg technika PERT jest analiza Sciezki krytycznej. Rdéznica pomig¢dzy obiema
metodami polega na traktowaniu w technice PERT czasu trwania zadania jako zmienng
losowa, nie natomiast jako zmienng zdeterminowana, jak w przypadku metody CPM [19].

Takie ujecie czasu trwania zadan sktadajacych si¢ na projekt pozwala zastosowaé metody
statystyczne do oceny czasowego ryzyka ukonczenia zadan, grup zadan i catosci projektu
oraz okreslania prawdopodobienstwa ich ukonczenia w z géry zadanym terminie.

W celu wykorzystania techniki PERT do projektu wdrozenia zintegrowanego systemu
zarzadzania wyznaczono trzy czasy (tabela 1): pesymistyczny czas realizacji (), najbardziej
prawdopodobny czas realizacji (tm) oraz optymistyczny czas realizacji poszczegolnych zadan
(ta), ktore zostaly wyznaczone na podstawie wynikow przeprowadzonej sesji burzy mozgow
wsrod zespotu projektowego. Nastgpnie oszacowano czas oczekiwany trwania zadan (t.)
wedhlug nastepujacej zaleznosci [19]:

_ (ta+4tm+tb)
te =", (1)
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W tabeli nr 1 przedstawiono zestawione oszacowanych czaséw wraz z obliczong
wariancjg, ktora zostala wyliczona na podstawie wzordéw [19]:

2
2 _ (th—ta
ot = (23) @
Tab. 1 Zestawienie oszacowanych czaséw poszczegdlnych zadan za pomocg techniki PERT
SPP ta tm th te h SPP ta tm th te h
1 0 0 0 0 0.00 6.8 2 3 4 3 0.11
2.1 8 12 16 12 1,78 6.9 2 4 5 3 0,25
2.2.1 1 2 4 2 0.25 6.10 8 9 11 9 0.25
2.2.2 0,5 1 1,5 1 0,03 6.11.1 3 5 6 4 0,25
223 14 17 19 16 0.69 | 6.11.2 12 14 15 13 0.25
224 1 2 3 2 0.1 | 6113 5 7 9 7 0.44
225 0.5 1 1.5 1 0.03 | 6.11.4 2 3 4 3 0.11
2.2.6 3 5 7 5 044 | 6.11.5 2 3 4 3 0.11
23 3 5 7 5 0,44 6.12 3 3 4 3 0,03
2.4 3 5 7 5 0.44 6.13 16 19 22 19 1.00
2.5 1 2 4 2 0,25 7 0 0 0 0 0,00
3 0 0 0 0 0.00 8.1 2 3 4 3 0.11
4.1.1 2 4 6 4 044 | 82.1 1 2 3 2 0.11
4.1.2 5 7 8 6 0,25 8.2.2 0,5 1 1,5 1 0,03
4.1.3 3 5 7 5 044 | 823 12 14 16 14 0.44
4.1.4 12 14 16 14 044 | 82.4 16 19 25 19 225
4.2 3 4 5 4 0.11 8.2.5 0.5 1 1.5 1 0.03
4.3 4 6 8 6 0.44 8.2.6 4 5 7 5 0.25
4.4 5 6 8 6 025 | 827 12 14 16 14 0.44
4.5 4 6 8 6 0.44 8.2.8 0.5 1 2 1 0.06
4.6 4 6 8 6 044 | 82.9 3 5 7 5 0.44
4.7 5 6 8 6 0.25 8.3 3 5 6 4 0.25
4.8 4 6 8 6 0,44 8.4 10 13 16 13 1,00
4.9 12 14 16 14 0.44 9 0 0 0 0 0.00
4.10 16 19 23 19 1.36 10.1 3 5 7 5 0.44
5 0 0 0 0 0,00 10.2 0,5 1 2 1 0,06
6.1.1 3 5 6 4 0.25 10.3 2 4 6 4 0.44
6.1.2.1 8 9 10 9 0,11 10.4.1 0,5 1 1,5 1 0,03
6.1.2.2 9 11 15 11 1.00 | 10.4.2 1 2 3 2 0.11
6.2 16 19 24 19 1.78 | 10.4.3 12 15 16 14 0.44
6.3 3 5 7 5 0.44 10.4.4 20 25 35 25 6.25
6.4 3 5 8 5 0.69 | 10.4.5 12 14 16 14 0.44
6.5 4 6 8 6 0,44 10.4.6 5 7 8 6 0,25
6.6.1 3 5 7 5 0.44 10.4.7 3 5 6 4 0.25
6.6.2 6 7 9 7 025 | 10.4.8 12 14 16 14 0.44
6.6.3 3 5 6 4 0.25 10.5 6 7 8 7 0.11
6.6.4 3 5 6 4 0.25 11 0 0 0 0 0.00
6.7.1 6 7 8 7 0,11 Suma wariancji na $ciezki krytycznej 27.04
6.7.2 4 S 7 S 0.25 Odchylenie standardowe Sciezki 520
6.7.3 1 2 3 2 0.11 | Kkrvtveznei ’

Zrédto: Opracowanie wlasne

Na podstawie oszacowanych czasow trwania poszczego6lnych zadan technika PERT
zbudowano harmonogram realizacji projektu, ktory opracowano w programie Microsoft
Project. Sciezka krytyczna projektu wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania sktada
si¢ z 66 zadan. Laczny czas trwania projekt wynosi 412 dni robocze, co oznacza, ze projekt
rozpocznie si¢ w poniedziatek 30 czerwca 2014 r. i zakonczy si¢ we wtorek 2 stycznia 2016
r. Harmonogram wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania przedstawia rysunek 2, na
ktory z powodu duzej ilosci zadan w projekcie przedstawiono tylko kamienie milowe oraz
gléwne etapy projektu.
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2014 2015 2016

'sPP Nazwa zadania Rozpoczgcie Zakoriczenie Czas trwania

cze | dip | s | wiz | paz | fis | gu | sy | e | mar cze | dp | sie | wz | par| ds | gn | sty

i [ o

1 | Podjgcie decyzji o wdrozeniu ZSZ 2014-06-30 2014-06-30 0d <

Faza | - Organizacja prac
wdrozeniowych
Zakonczenie etapu organizacjl prac
wdrozeniowych

2014-06-30 2014-08-21 39d \ 4

2014-08-21 2014-08-21 od *

4 | Faza ll - Koncepcja ZSZ 2014-08-21 2014-12-19 87d \ 4

5 | Zakoriczenie etapu koncepcja ZSZ 2014-12-19 2014-12-19 od *

6 | Faza lll - Projektowanie ZSZ 2014-12-19 2015-06-30 138d Ak 4

7 | Zakoriczenie etapu projektowania ZSz|  2015-06-30 2015-06-30 od *

8 | Faza IV - Weryfikacja ZSZ 2015-06-30 2015-09-30 67d A\

9 | Zakoriczenie etapu weryfikacji ZSZ 2015-09-30 2015-09-30 od *

10 | Faza V - Certyfikacja ZSZ 2015-09-30 2016-01-26 85d \ 4

Zakoriczenie projektu 2016-01-26 2016-01-26 0d *

Rys. 4 Harmonogram wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania
Zrédto: Opracowanie wlasne

Dzigki zastosowaniu techniki PERT mozliwe jest okreslenie prawdopodobienstwa
realizacji projektu w planowanym czasie, ktéore mozna wyliczy¢ z wzoru na dystrybuante
rozktadu normalnego [19]:

Ta—Te
X = —

oc €)

gdzie: x — czas przeskalowany do N[0,1],

T,.— planowany czas realizacji projektu — oszacowany wg PERT,
T, — czas modelowy ukonczenia projektu

o, — odchylenie standardowe.

Dla analizowanego projektu wdrozenia innowacji organizacyjnej planowany czas
realizacji projektu wynosi 412 dni, z kolei czas modelowy projektu zostal ustalony na
poziomie: 418 dni, a odchylenie standardowe projektu wynosi: 5,20. Zwiazku
z powyzszym prawdopodobienstwo realizacji projektu zgodnie z zaplanowany czasem
wynosi: 87,49%. Prawdopodobienstwo realizacji projektu jest na poziomie akceptowanym
przez zarzad firmy.

3.3. Okreslenie i przydzielenie zasobow do poszczegolnych zadan

W celu wdrozenia innowacji organizacyjne potrzebne sg zasoby ludzkie. Zaroéwno
pracownicy firmy, ktorzy beda wykonywac prace zwigzane z projektowanie i wdrazaniem
systemu, jak rowniez osoby spoza firmy, ktore bedg stuzy¢ pomoca przy opracowywaniu
systemu. Zwigzku z powyzszy konieczne jest skorzystanie z ustug firmy consultingowe;j,
a w celu certyfikacji z ustug firmy certyfikujacej. W tabel 2 przedstawiono wykaz zasobow
niezbednych do wdrozenia innowacji.

3.4. Budzet projektu

W tabeli 3 przedstawiono budzet projektu, ktory obejmuje koszty, rezerwe menadzerska
oraz premi¢ dla zespolu projektu. Projekt w catosci finansowany jest z budzetu firmy. Zarzad
firmy podejmujac strategiczng decyzje wdrozenia zintegrowanego systemu zarzgdzania
zabezpieczyt srodki na ten cel. Ogdlny koszt projektu to 122 600 zi, ktory obejmuje
wynagrodzenie poszczegdlnych o0s6b realizujagcych projekt oraz koszty zwigzane z
certyfikacja systemu. W budzecie zaplanowano réwniez premi¢ za wykonanie
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Tab. 2. Zestawienie zasobow zaplanowanych do realizacji projektu wdrozenia
zintegrowanego systemu zarzadzania

Nazwa zasobu Typ Liczba oséb Stawka zasadnicza/ koszt

Zarzad Spotki Praca 2 0,00 zt/godz.
Konsultant Koszt 36 000 zt
Pelnomocnik ds. ZSZ Praca 1 20,00 zt/godz.
Zespot wdrozeniowy Praca 5 15,00 zt/godz.
Firma certyfikujaca Koszt 20 000 zt
Rada Nadzorcza Praca 3 0,00 zt/godz.
Kierownicy dziatow Praca 2 25,00 zt/godz.
Wiasciciele procesow Praca 2 20,00 zt/godz.
Zespo6t niezaleznych Koszt 3300 zt
Specjalista ds. zamowien Praca 1 20,00 zt/godz.
Auditorzy wewngtrzni Praca 3 50,00 zt/godz.

Zrodto: opracowanie whasne

poszczegdlnych etapow projektu, ktore beda przydzielane zgodnie z systemem
motywacyjnym opisanym wyzej. Zarzad firmy ustalit réwniez rezerw¢ menadzerska,
o ktorg zabiegat kierownik projektu w wysoko$ci 5% wartosci catego projektu.

Tab. 3. Budzet projektu

Nazwa Koszt
Faza I - Organizacja prac wdrozeniowych 5520,00 zt
Faza Il - Koncepcja ZSZ 28 660,00 zt
Faza III - Projektowanie ZSZ 37 780,00 zt
Faza IV - Weryfikacja ZSZ 27 780,00 zt
Faza V - Certyfikacja ZSZ 22 860,00 zt
Rezerwa menadzerska 6 130,00 zt
Premie 18 390,00 zt
Razem 147 120,00 zt

Zrodto: opracowanie whasne

3.5. Ocena ryzyka projektu wdrozenia innowacji organizacyjnej

Ocen¢ ryzyka przeprowadzono za pomocg karty pomiaru ryzyka. W celu
przeprowadzenia analizy ryzyka zidentyfikowano siedem zrodet ryzyka, z ktorych wynika
trzynascie przyczyn niepowodzenia projektu. Do zrédel ryzyk zaliczono:

przetargi, z ktorymi zwigzane sg nastepujgce przyczyny niepowodzenia projektu:
zle przeprowadzony przetarg przez pracownika firmy, brak zgloszen do przetargu,
wybor niekompetentnej firmy consultingowe;;

zasoby ludzkie — przyczyny niepowodzenia zidentyfikowane do tego ryzyko to:
choroba pracownika, rezygnacja z umowy firmy certyfikujacej;

szkolenia, ktore zwigzane jest z przyczynami: niekompetentni szkoleniowcy,
opdznienie zrealizowania szkolenia;

nie powodzenie auditu zewngtrznego, gldwnymi przyczynami, ktéore moga
spowodowa¢ niepowodzenie projektu to przede wszystkim: nie wlhasciwe
prowadzanie dokumentacji systemu oraz zle opracowany zintegrowany system
zarzadzania;
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—  projekt systemu — do przyczyn niepowodzenia projektu rézniono w tym przypadku:
zle zidentyfikowane i opisane procesy firmy, niekompetentny konsultant, brak lub
niekompletna dokumentacja systemu;

— firma certyfikujgca — zidentyfikowano jedng przyczyng tego ryzyka:
niekompetentna firma certyfikujaca.

W celu redukcji wymienionych ryzyk opracowano plan ich redukcji, ktory zaktadat
zastosowanie nastepujacych dziatan: doboér osoby kompetentnej do przygotowywania
przetargu, wczesniejsze przygotowanie przetargu, wybor oferty firm consultingowej pod
wzgledem jej kompetencji, kontrola kompetencji szkoleniowcoéw, ustalenie z duzym
wyprzedzeniem dat szkolen, kontrola kompetencji firmy certyfikujacej, nadzor
petnomocnika ds. ZSZ na zapisami, nadzér konsultanta nad wszystkimi etapami budowy
systemu, nadzér konsultanta nad poprawnosciag dokumentacji zintegrowanego systemu.
Przeprowadzona analiza ryzyka umozliwita redukcje zagrozenia projektu do akceptowanego
poziomu przez zarzad firmy.

4. Wnioski

Podejscie projektowe do wdrozenia innowacyjnych rozwigzan moze przynies¢ wiele
korzys$ci ekonomicznych oraz organizacyjnych dla przedsigbiorstwa z branzy wodociggowo
— kanalizacyjnej. Do korzysci ekonomicznych mozemy zaliczy¢ przede wszystkim:

—  obnizenie ryzyka niepowodzenia wdrozenia innowacji poprzez zidentyfikowanie,

oceng oraz redukcje ryzyk na etapie planowania projektu;

—  obnizenie kosztow wdrozenia innowacji — dzigki wlasciwemu opracowaniu planu
wdrozenia, ktory obejmuje: harmonogram realizacji, budzet oraz zasoby niezbe¢dne
do jego realizacji;

—  zwigkszenie jakoSci wdrozonej innowacji, gdyz w podejsciu projektowym jakosé
ma istotne znaczenie i jest nadzorowana na kazdym etapie realizacji projektu;

—  obnizenie ryzyka zwigzanego z nieterminowym wdrozeniem innowacji, poniewaz
dzigki zastosowaniu burzy moézgow wsrod zespotu projektowego do okreSlenia
czasOW optymistycznych, najbardziej prawdopodobnych oraz pesymistycznych, a
nastgpnie wykorzystanie techniki PERT to szacowania czaséw oczekiwanych
trwania zadan, mozna okre§li¢c prawdopodobienstwo realizacji projektu w
okreslonym czasie.

Natomiast do korzysci organizacyjne wynikajace z zastosowania podejécia projektowego

do wdrozenia innowacji zaliczamy:

—  lepsza organizacj¢ pracy przy wdrozeniu innowacji poprzez ustalenie na etapie
planowania odpowiedzialnosci za poszczegolne fazy projektu poszczegdlnych
cztonkow zespotu projektowego, co wptywa bezposrednio na prawdopodobienstwo
realizacji projektu na czas;

—  przejrzystos¢ kontroli — dzigki zastosowaniu oprogramowania Microsoft Project
oraz oszacowaniu czasow trwania poszczegdlnych zadan wedhug techniki PERT
mozna na kazdym spotkaniu zespotu projektowego przeanalizowac postep realizacji
projektu i w razie koniecznos$ci wprowadzi¢ plan naprawczy. Plan naprawczy
wdraza si¢ w przypadku opdznien w projekcie.

Podejscie projektowe oprocz wyzej wymienionych korzy$ci moze wptynaé na przewage

konkurencyjng przedsigbiorstwa, poniewaz efektywniejsze wdrazanie innowacji wplywa na
szybko$¢ reagowania na zamiany zachodzace na rynku globalnym.

819



Literatura

SR W=

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

18.
19.

Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002.

The Standish Group International: The CHAOS Manifesto 2013, Incorporated, 2013.
Schumpeter J.A.: Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.

Whitfield P.R: Innowacje w przemysle, PWE, Warszawa 1979.

Janasz W., Koziot K.: Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw, PWE,
Warszawa 2007.

OECD: Podre¢cznik Oslo — Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych
innowacji, Wydanie I1I, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2008.
Glowny Urzad Statystyczny: Dziatalno$¢ innowacyjna w Polsce, Warszawa 2014.
Luecke R., Katz R.: Zarzadzanie kreatywnos$cig i innowacja, MT Biznes, Warszawa,
2005.

Walczak R.: Podstawy zarzadzania projektami, Metody i przyktady, Dyfin, Warszawa
2014.

A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Fifth Edition. PMI, USA
2012.

Kisielnicki J.: Zarzadzanie projektami. Ludzie — procedury — wyniki. Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2011.

Kordel P., Kornecki J., Kowalczyk A., Krawczyk K., Pylak K., Wiktorowicz J.,
Inteligentne organizacje — zarzadzanie wiedzg 1 kompetencjami pracownikow, PARP,
Warszawa 2010.

Marek-Kotodziej K., Skomudek W.. Ocena poziomu wiedzy o0séb kierujacych
projektami w zakresie stosowania nowoczesnych metod zarzadzania. Zarzadzanie
Przedsi¢biorstwem, nr 4, 2014, s. 21 — 26.

Trocki M., Nowoczesne zarzadzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2013.

Davidson Frame J., Zarzadzanie projektami w organizacjach. Wydawnictwo WIG-
Press, Warszawa 2001.

Wysocki R.K., McGary R.: Efektywne zarzadzanie projektami. Helion, Gliwice 2005.
Office Government Commerce (OGC), PRINCE2TM - Skuteczne zarzadzanie
projektami, TSO, Londyn 2010.

Pawlak M.: Zarzadzanie projektami. Wydawnictwo PWN, Warszawa 2011.
Marek-Kotodziej K., Lapunka I.: Zastosowanie teorii zbiorow rozmytych do
szacowania wielkoSci bufor6w w harmonogramowaniu projektéw metodg tancucha
krytycznego, Logistyka, CD, Logistyka - nauka, 6/2014.

Mgr inz. Katarzyna MAREK-KOLODZIEJ

Dr hab. inz. Waldemar SKOMUDEK, prof. PO
Instytut Innowacyjnosci Procesow i Produktow
Politechnika Opolska

45-370 Opole, ul. Ozimska 75

tel./fax: (0-77) 449 88 50

e-mail: k.marek-kolodziej@po.opole.pl,

w.skomudek@po.opole.pl

820



