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Abstrakt. Celem artykutu jest zbadanie procesu wdrozenia biura zarzadzania projektami IT w duzych
przedsiebiorstwach posiadajacych funkcje logistyczne, opisanie sytuacji przed wdrozeniem i po wdrozeniu,
zidentyfikowanie dobrych praktyk dla menedzeréw oraz wyznaczenie kierunkow przysztych badan. Bada-
nie studium przypadku zostato przeprowadzone w dwéch przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce
centralnej. Procedura zbierania danych obejmowata: obserwacje uczestniczaca, wywiad nieustrukturyzo-
wany oraz analize dokumentdw. Pierwsze przedsiebiorstwo wdrozyto biuro zarzadzania projektami IT jako
narzedzie niezbedne do usprawnienia funkcjonowania istniejacego systemu ERP oraz w drugim etapie jako
wsparcie migracji do nowego, bardziej zaawansowanego systemu ERP. Drugie przedsiebiorstwo rozpoczeto
definiowanie oraz wdrazanie biura zarzadzania projektami IT jako Srodka do zarzadzania koegzystencja
dwoch systemoéw zarzadzania gospodarka magazynowa. Dwa systemy magazynowe powinny zostac
w dtuzszym okresie poréwnane w zakresie elastycznosci oraz czasu odpowiedzi na dynamiczne zmiany
zachodzace w $rodowisku retail.

Artykut przedstawia wyniki pochodzace jedynie z badan przeprowadzonych w dwéch przedsie-
biorstwach i prezentowane rezultaty nie powinny by¢ traktowane jako reprezentatywne dla wszystkich
duzych przedsiebiorstw realizujacych procesy logistyczne. W celu dokonania uogélnienia rezultatéw dla
przedsiebiorstw w Polsce wymagane jest przeprowadzenie kolejnych badan. Artykut wzmacnia potaczenie
miedzy praktyka a literaturg naukowa przez dostarczenie empirycznych dowodoéw funkcjonowania biura
zarzadzania projektami IT w przedsiebiorstwach deklarujacych potrzebe rozwoju funkgji logistycznych,
identyfikuje dobre praktyki dotyczace zarzadzania zmianami funkcjonalnosci oraz projektami IT oraz
wskazuje zagadnienia, ktére moga stanowi¢ podstawe do dalszych badan.

Stowa kluczowe: biuro zarzadzania projektami IT, Logistyka 4.0, rozwdj logistyki.
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Abstract. The purpose of this paper is to investigate the implementation of IT project management office
within big companies with logistics organizations, describe situations before and after implementation,
identify best practices for managers and indicate directions of further research. A case study method
was used, with two companies selected and operating in central Poland. The procedure of data gathering
included: participative observation, not structured interview and analysis of documents. The first company
has implemented IT project management office as a tool necessary to improve existing ERP system and
prepare organization for the future migration to the new, more advanced ERP software. Second company
started the journey of defining and implementing IT project management office as a way to manage coexi-
stence of two warehouse management software’s solutions. Two warehouse management software’s were
to be compared in terms of flexibility and time of response to changes of dynamic retail environment.

This paper studied just two companies and it is not intended to be representative of outcomes at all
companies implementing IT project management office within the logistics organizations. Further studies
are required for a more generalized picture of IT project management office implementations in compa-
nies localizes in Poland. This paper strengthens the link between practitioner and academic literature by
providing empirical evidence of the presence of IT project management office within companies declaring
necessity of development in logistics areas. In the paper best practices concerning management of chan-
ges and projects in IT are presented and no-tions that could be used for further research are indicated.
Keywords: IT project management office, Logistics 4.0, logistics development.

Wstep

Dynamicznie ewoluujgce warunki biznesowe determinujg tempo zmian zacho-
dzacych w organizacjach. Sprawno$¢ w dostosowywaniu proceséw i funkcjonalnosci
wewnatrz przedsiebiorstw oraz procesdw z zewnetrznymi partnerami biznesowymi
stanowi jeden z podstawowych elementéw decydujacych o konkurencyjnosci
danego przedsiebiorstwa. Wzrost roli nowoczesnych technologii w codziennym
funkcjonowaniu przedsiebiorstw realizujacych procesy logistyczne sprawil, ze
duza czg¢$¢ zmian wymaga wsparcia lub dostosowania istniejacych funkcjonalnosci
informatycznych. W konsekwencji zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach wyma-
gaja jednoczesnej koordynacji na plaszczyznach operacyjnych oraz systemowych.
Organizacje zarzadzajace procesami logistycznymi, takie jak przedsigbiorstwa
produkeyjne czy przedsigbiorstwa sektora retail, nieposiadajace w podstawowych
kompetencjach wykwalifikowanych zespoléw informatycznych, z powodu ilosci
zapotrzebowan na zmiany w funkcjonalnos$ciach informatycznych zostaja zobligo-
wane do wyksztalcenia form zarzadzania powyzszymi zmianami (Cooper, Huscroft,
Overstreet, Hazen, 2016). Z tego wzgledu przedsiebiorstwa coraz czgsciej decyduja
sie na organizowanie wewnetrznych komdrek ukierunkowanych na zarzadzanie
ztozonym $rodowiskiem projektowym. Celem przeprowadzonych badan jest opi-
sanie sytuacji przed wdrozeniem i po wdrozeniu biura zarzadzania projektami I'T
w dwdch przedsigbiorstwach, zidentyfikowanie dobrych praktyk dla menedzerow
oraz wyznaczenie kierunkéw przysztych badan.
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1. Istota i specyfika funkcjonowania biur zarzadzania
projektami IT w przedsi¢biorstwach logistycznych

Projekt jest okreslany przez IPMA (International Project Management Associa-
tion) jako ,,unikatowy zestaw skoordynowanych dzialan ograniczony czasem i kosz-
tami, majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych uprzednio produktow (zakres
spetniajacy cele projektu), zachowujac przy tym normy jakosci i wymagania” (IPMA,
2018). Miedzynarodowa organizacja PMI definiuje biuro zarzadzania projektami
jako ,,komorke w organizacji odpowiedzialng za rézne czynnosci referujace do zcen-
tralizowanego oraz skoordynowanego zarzadzania projektami. Odpowiedzialnosci
te mogg stanowic¢ wsparcie w przeprowadzaniu projektu lub okresla¢ faktyczna,
bezposrednig odpowiedzialno$¢ za projekt” (PMI, 2018). Kontynuujac, wedlug
standardu Prince2, program ten to ,elastyczna struktura organizacyjna utworzona
na pewien czas dla koordynacji, zarzadzania strategicznego i nadzorowania realizacji
zbioru powigzanych ze sobg projektow i dziatan, w celu osiagniecia oczekiwanych
rezultatéw i korzysci zwigzanych z celami organizacji” (PRINCE2, 2018).

Przedmiotem tego artykutu jest zarzadzanie projektem przez biuro zarzadza-
nia projektami, czyli strukture organizacyjng, jak opisane w definicji programu
projektow, w odrdznieniu od zarzadzania portfelem projektow. Portfel projektow
jest to grupa projektow, ktdre sa ze sobg w pewien sposob powigzane. Zaleznosci
te dotycza wspdlnych cech niezaleznie od kryteriéw doboru projektéw. Projekty
nalezace do tego samego portfela moga wywodzi¢ si¢ z jednej organizacji, pionu
organizacyjnego, moga posiadac ten sam cel lub finansowanie moze odbywac sig¢
z tego samego budzetu czy tez puli zasobow. Teoria portfela powstala w 1959 r.
Tworca jej jest amerykanski noblista z dziedziny ekonomii Henry Markowitz (Gasser,
Rammerstorfer, Weinmayer, 2017). Artykul ten nie zajmuje si¢ kwestig zarzadzania
portfelem projektow, gdyz ma ono aspekt strategiczny, natomiast autor artykulu
ogranicza rozumienie badanych biur zarzadzania projektami IT do roli wsparcia
administracyjno-operacyjnego.

W zwigzku z okreslonymi odpowiedzialnosciami biuro zarzadzania projektami
w swoich codziennych zadaniach zmaga si¢ z trudno$ciami, takimi jak opisywa-
nie, definiowanie zapotrzebowania i dazenie do okreslenia zakresu projektow,
oraz z zapewnieniem, Ze wymagania projektu sg osiggane zgodnie z zalozeniami
budzetowymi, a takze z organizowaniem zespoléw projektowych, czyli okreslaniem
zapotrzebowan osobowych. Ponadto biuro zarzadzania projektami zapewnia prze-
strzeganie okreslonych standardéw zarzadzania projektami w danej firmie, tworzy
analizy kosztow i zyskéw wynikajacych z planowanych zmian i przeprowadza analizy
ryzyka przebiegu projektu. Szeroki zakres obowigzkéw pracownikéw biura zarzadza-
nia projektami wymaga wyksztatconej kadry i wdrozenia szkolen ukierunkowanych
na ciggle podnoszenie kompetencji cztonkéw zespotu (Rozenes, Vitner, 2009).
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Literatura przedmiotu dostarcza dowodéw zaréwno na pozytywne, jak i nega-
tywne aspekty funkcjonowania biura zarzadzania projektami. W artykule z roku
2009 (Hurt, Thomas, 2009) odnajdujemy liste 27 funkcji biura zarzadzania pro-
jektami. Funkcje te mozna okresli¢ jako pozytywy wynikajace z wdrozenia biura
zarzadzania projektami. Wspomniane funkcje zostaly skategoryzowane w piec
podstawowych poje¢, takich jak monitorowanie oraz kontrola rezultatow projektu,
rozwdj kompetencji oraz metodologii zarzadzania projektami, zarzadzanie wie-
loma projektami, wsparcie zarzadzania strategicznego oraz uczenie si¢ organizacji
wynikajace z poprzednich projektéw. Mimi Hurt oraz Janice L. Thomas zwracaja
réwniez uwage na rézne postrzeganie wartosci przez organizacje zarzadzajace
projektami. Wymieniane jest pig¢ kategorii warto$ci: zadowolenie interesariuszy
z zakonczonego projektu, wlasciwe zastosowanie praktyk zarzadzania projektami,
rezultaty zastosowanych proceséw zarzadzania projektami, rezultaty biznesowe
oraz zwrot z inwestycji.

Badania wskazuja na niezadowolenie z funkcjonowania biur zarzadzania pro-
jektami (Ward, Daniel, 2013) wynikajace z ograniczenia funkcjonowania biura do
monitorowania przebiegu projektu. Interesariusze postrzegaja wicksza warto$¢
w polozeniu nacisku na etap definiowania i rozpoczecia projektu.

Priorytetyzacja oraz ocena ryzyka nie tylko na poziomie projektu, lecz takze
programu i portfolio s3 powszechnie dyskutowane w literaturze przedmiotu. Autorzy
badan podkreslaja réznice dotyczace oceny ryzyka na wymienionych trzech pozio-
mach sfer projektowych. Rdznice wynikaja z zakresu konsekwencji powodzenia lub
porazki projektu, programu lub portfolio. Ryzyko w przypadku programéw oraz
portfolio projektowych powinno by¢ rozpatrywane przez pryzmat calej organizacji,
czyli ma wymiar strategiczny (Sanchez, Robert, Bourgault, Pellerin, 2009).

Proces ustalania wzglednej waznosci implementacji projektéw jest jednym
z aspektow, w ktorych biuro zarzadzania projektami moze wesprze¢ kreowanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W tym celu nalezy rozpatrzy¢ aplikacyjna
strone dokonywania wyboru projektéw. W literaturze przedmiotu odnajdujemy
modele majace na celu oszacowanie sukcesow projektéw IT (Lacerda, Ensslin, Ens-
slin, 2011). Modele te skupiaja si¢ na aspektach czysto technicznych, takich jak na
przyktad kompatybilno$¢ produktéw z graczami migdzynarodowymi, koszty zycia
produktu, szybkos¢ dodawania nowych funkcjonalnosci, innowacyjnosc¢ rozwiazan,
alianse strategiczne, awarie, skalowanie czy postawienie jak najszybszej diagnozy.
Techniczne aspekty nowych funkcjonalnosci posiadajg wartos¢, z kolei wspomniane
modele i kryteria pomijajg operacyjng strone zysku z nowego wdrozenia. Z tego
wzgledu dla organizacji produkcyjno-logistycznych nie s3 adekwatne. Podczas
wylonienia projektu IT w organizacjach produkcyjno-logistycznych nalezy doko-
nac oceny zapotrzebowania ze strony calej organizacji. Od os6b uczestniczacych
w procesach priorytetyzacji wymaga to interdyscyplinarnej wiedzy oraz zrozumienia
strategii okreslonej przez decydentéw biznesowych.
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W literaturze przedmiotu odnajdujemy opisy tendencji wystepowania organiza-
cji, w ktorych realizowane projekty sa od siebie zalezne, a ich liczba przyrasta w tempie
szybszym niz mozliwosci realizacji zapewniane przez grupy wsparcia wystepujace
w organizacjach. Od lat 80. ubieglego wieku obserwowany jest gwaltowny wzrost
liczby projektéw definiowanych i realizowanych w tym samym czasie. Problemy
wynikajace z funkcjonowania w wieloprojektowym $rodowisku sg wymieniane
jako gtéwne zrodlo niepowodzen przedsiewzietych zmian (Spatek, 2012). W rezul-
tacie utrata wydajnosci powoduje opdznienia w realizacji rozpoczetych projektow,
a przedluzanie ich realizacji moze spotykac si¢ ze zmianami dyktowanymi przez
ewoluujace srodowisko logistyczne, w przypadku ktérego przeprowadzane uspraw-
nienia moga juz traci¢ na terminowosci lub znaczeniu. Opisane zjawisko jest nader
czesto obserwowane w dynamicznym srodowisku logistycznym, w ktérym wyma-
gania klientéw oraz partneréw biznesowych podlegaja ciagtej ewolucji, a potrzeby
dostosowan funkcjonalnosci sa dynamicznie eksploatowanym przedmiotem walki
konkurencyjne;j.

W roku 2012 Seweryn Spalek przeprowadzil badania, okreslajac czynniki
wynikajace z wdrozenia biura zarzadzania projektami, ktére maja duzy wplyw na
efektywno$¢ organizacji. Czynniki te uwzgledniaja wdrozenie standardéw, metodo-
logii oraz formularzy dotyczacych zarzadzania projektami, gromadzenia informacji
z projektow, priorytetyzacji projektéw oraz zapewnianie dostepnosci do danych
historycznych i wiedzy pozyskanej podczas przeprowadzania projektu. Seweryn
Spalek konkluduje badanie, wskazujac szans¢ rozwoju biura zarzadzania projektami
i jego przyczyniania si¢ do wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa we wzmocnieniu
funkcji zarzadzania wiedzg. Jednoczesnie badanie ukazuje brak ujednoliconego
zrozumienia zatozen funkcjonowania biura zarzadzania projektami wewnatrz
badanych przedsigbiorstw. Brak okreslonego celu funkcjonowania biura utrudnia
wdrozenie takiej komarki w przedsiebiorstwie i moze powodowac niezadowolenie
wynikajace nie tyle z braku rezultatéw, ile z odmiennie rozumianych celéw istnienia
biura na réznych szczeblach organizacji.

Jednym z problemoéw czgsto wymienianych w tworzeniu tymczasowych orga-
nizacji projektowych jest etap tworzenia zespotu (Kerzner, 2018). W organizacjach
narazonych na zmiany celéw oraz czlonkéw zespolu, takich jak organizacje reali-
zujace procesy logistyczne, stabilnos¢, ktéra moze zapewnic¢ biuro zarzadzania
projektami dzieki dostarczeniu metodologii oraz ekspertyzy wynikajacej z wezesniej
przeprowadzonych projektow, jest jednym z pozytywnych aspektéw wymienianych
w literaturze przedmiotu.
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2. Dzialalno$¢ przedsiebiorstw logistycznych
w warunkach Industry 4.0

Nazwa Industry 4.0 zostala wykreowana w trakcie prac zainicjowanych przez rzad
niemiecki w 2010 r., dotyczacych rozpoznania i analizy nadchodzacych przetomo-
wych zmian o strategicznym znaczeniu dla niemieckiej gospodarki. W roku 2011 na
Targach Hanowerskich okreslenie to zostalo zastosowane po raz pierwszy w trakcie
prezentacji dotyczacych przyszlosci przemystu. Wyszczegdlniono w nim niezbedne
dziatania w celu efektywnej partycypacji niemieckiej gospodarki w tym przetomie.
Okreslenie Industry 4.0 pojawilo si¢ rdwniez w opracowanym przez rzad Niemiec
planie dziatan High-Tech Strategy 2020. Jeden z kluczowych obszaréw tej strategii
okreslono jako ,,cyfrowe spoteczenstwo i gospodarka” (Hofmann, Riisch, 2017).

W Polsce przyjeta si¢ nazwa Przemyst 4.0. Jednym z kluczowych pytan pojawia-
jacych sie w kontekscie Przemystu 4.0 jest definicja nowej rzeczywisto$ci. Koncepcja
przysztosci przemystu oraz logistyki oparta jest na trzech rodzajach integracji:

- integracji wertykalnej roznych systeméw, np. wewnatrz fabryki;

- integracji horyzontalnej ulatwiajacej przeptywy miedzy taiicuchami dostaw;

- integracji end-to-end, czyli laczacej indywidualne potrzeby klienta kon-

cowego przez producenta do dostawcy komponentéw niezbednych do
produkcji (Strandhagen, Alfnes, Strandhagen, Vallandingham, 2017).

W sktad koncepcji 4.0 wchodzi rozwdj proceséw logistycznych, w przypadku
ktérych firmy, zaréwno produkcyjne, jak i retail, daza do zaspokojenia potrzeb
klientéw za sprawg kompleksowego zarzadzania przeplywem produktow przez
fancuchy dostaw. Uwaza sig, ze tempo adaptowania nowych rozwigzan techno-
logicznych w sfery przeptywéw logistycznych bedzie miato coraz wigkszy wptyw
na okreslenie rynkow, na ktérych dana firma bedzie mogla si¢ rozwijac i, co jest
tego konsekwencja, czy bedzie istnie¢ w przyszlosci (Kuczynska-Chatada, Furman,
Poloczek, 2018). Wymienia si¢ siedem charakterystyk Przemystu 4.0: automatyzacje,
przejrzystos¢, mobilnosé, modularyzacje, wspdlprace w sieci, socjalizacje, digitali-
zacje (Bujak, 2016). Rozwdj technologiczny funkcjonalnosci IT stanowi podstawe
koncepcji rozwoju przemystu okreslanego jako Przemyst 4.0. Czwarta rewolucja
przemystowa wywotana jest w wyniku: wprowadzania wszechobecnej cyfryzacji,
bazowania w procesach decyzyjnych na wirtualnych symulacjach i przetwarzania
danych w czasie rzeczywistym, komunikacji maszyna - maszyna i maszyna - czlo-
wiek oraz nowych technologii wytwdrczych.

Praktyczne zastosowania siedmiu wymienionych charakterystyk Przemy-
stu 4.0 odnajdujemy w ogdlnie rozumianej logistyce przeptywéw materialowych,
a do korzysci zastosowania koncepcji czwartej rewolucji przemystowej w logistyce
zaliczy¢ mozna:

- automatyzacj¢ oraz robotyzacje procesow;

- redukcje kosztow zatrudnienia;
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- lepsze wykorzystanie aktywow;

- obnizenie zapasow w toku;

- skrdcenie czaséw produkcyjnych;

- wzrost jakosci produktow;

- uniezaleznienie produkeji od konfliktow spotecznych wewnatrz przedsie-

biorstwa;

- rozszerzenie systemow produkcyjnych na zewnatrz przedsigbiorstwa.

W Logistyce 4.0 obowigzuje nowa jako$¢ komunikacji, w ktdrej zaréwno $wiat
cyfrowy, jak i rzeczywisty sa ze soba polaczone, dzieki czemu maszyny, produkty
w réznych fazach przetwarzania, systemy oraz ludzie, majac indywidualny adres IP,
wymieniaja cyfrowa informacje za pomoca protokolu internetowego. Inteligentne
sensory z wbudowanymi systemami indywidualnej identyfikacji przetwarzaja dane.
Dane sg przetwarzane w chmurze lub mgle z dynamika reakcji na poziomie milisekund.
Analiza jest mozliwa na duzych zbiorach danych dotyczacych wszystkich aspektow
rozwoju produktéw i produkeji. Techniki symulacji funkcjonowania obiektéw rze-
czywistych w ich wirtualnych odwzorowaniach, na podstawie danych dostarczanych
i przetwarzanych w czasie rzeczywistym, pozwalajace na testowanie i optymalizowanie
konfiguracji proceséw produkcyjnych oraz logistycznych przed wprowadzeniem
fizycznych zmian, sg dostgpne dla decydentéw. Rozwiazania cybersecurity zapewniaja
bezpieczng, pewna komunikacje i identyfikacje oraz dostep zarzadczy do systemow
i urzadzen. Nowa generacja robotéw charakteryzuje si¢ aktywng interakcja z otoczeniem
iz innymi robotami oraz adaptacja do zmieniajacych si¢ warunkéw i wymagan. Sys-
temy rzeczywisto$ci rozszerzonej wspomagaja projektowanie i serwisowanie urzadzen
oraz maszyn. Nie istnieje aspekt funkcjonowania przedsigbiorstw logistycznych czy
retail, ktory nie moze zosta¢ zmieniony, usprawniony przez wptyw nowych technologii
i Przemystu 4.0. Do grup zarzadzajacych nalezy wybor wlasciwej drogi oraz tempa
wdrazania zmian w organizacji majacy na celu dostosowanie jej do funkcjonowania
w przyszlosci. Wizje i strategie przedsi¢biorstwa nalezy ttumaczy¢ na jezyk dziatan
operacyjnych, natomiast dzialania i zmiany powinny by¢ dostosowane nie tylko do
istniejagcych na rynku nowych technologii mozliwosci, ale tez do mozliwosci danej
organizacji do wdrozenia i zaakceptowania zmiany. Jedng z metod wprowadzania
zmian jest zarzadzanie projektami.

3. Metodologia badan

W artykule opisano badania studium przypadku, ktére przeprowadzono w dwdch
przedsiebiorstwach wybranych ze wzgledu na:
- deklarowang che¢ przedsigbiorstwa do wdrozenia rozwigzan okreslanych
jako Logistyka 4.0;
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- wielkos¢ przedsigbiorstwa, czyli duze przedsigbiorstwa zatrudniajace na

terenie Polski ponad 250 pracownikow;

- dostep autora artykulu do oséb pracujacych w badanych przedsiebiorstwach.

W badaniach studium przypadku zastosowano nastepujaca procedure zbierania
danych:

- obserwacja uczestniczaca;

- wywiad nieustrukturyzowany;

- analiza dokumentoéw.

Obserwacja uczestniczaca miata na celu:

- zglebienie strategii przedsi¢biorstwa;

- rozpoznanie systemu funkcjonowania dziatéw logistyki w badanych przed-

siebiorstwach;

- zrozumienie standardow zglaszania zapotrzebowan zmian w aplikacjach

wspierajacych operacje logistyczne;

- zidentyfikowanie interlokutoréw do wywiaddow.

Jako interlokutoréw do wywiadéw wybrano pracownikéw zatrudnionych na
stanowiskach menedzerskich w dziatach logistyki oraz IT. W przedsiebiorstwie
A przeprowadzono wywiad z kierownikiem logistyki, kierownikiem planowania
produkgji oraz kierownikiem zakupéw. W przedsigbiorstwie B przeprowadzono
wywiad z kierownikiem IT oraz kierownikiem transportu.

Badania studium przypadku zostaly przeprowadzone w dwdch przedsiebior-
stwach w 2017 i 2018 roku. Pierwsze przedsiebiorstwo, zwane dalej A, jest przed-
siebiorstwem produkcyjnym o zasiegu miedzynarodowym. Zaktad produkcyjny
znajdujacy sie w srodkowej Polsce eksportuje produkty tapicerskie do krajow Europy
Zachodniej. W zakladzie zatrudnionych jest ok. 600 oséb i stanowi on cz¢$¢ kon-
cernu belgijskiego. Drugie przedsiebiorstwo, zwane dalej B, jest organizacja retail
posiadajaca kilkanascie centr dystrybucyjnych na terenie calego kraju. Przedsig-
biorstwo z kapitatem zagranicznym jest jednym z lideréw na rynku spozywczym.
Informacje pozyskane podczas przeprowadzonych badan zostaly zanotowane przez
autora artykulu i ich relacja znajduje si¢ w tabeli 1.

4. Motywy utworzenia biura zarzadzania projektami IT
w badanych podmiotach

Firma A postanowila wdrozy¢ w ciagu czterech lat nowy system ERP oparty
na standardowych rozwiazaniach dostarczanych przez firme SAP. System miat by¢
spojny dla siedmiu zakltadéw produkeyjnych zlokalizowanych na terenie Europy.
W chwili startu projektu kazdy z zakladow posiadal inng wersje systemu ERP. Cze$¢
zakltadow stosowala rozwigzanie IBM, AS400, natomiast wersje aplikacji zostaty
zmodyfikowane przez lata rozdzielnego zarzadzania. W pierwszym roku zaczgto
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organizowac regionalne biura zarzadzania projektami IT zajmujace si¢ catoksztaltem
przepltywow logistycznych przez tancuchy dostaw. Biura otrzymaty dwa podstawowe
zadania: rozwinigcie zastosowan obecnych systeméw ERP do poziomu kontroli
i wspomagania obstugi proceséw jak najbardziej zblizonych w przyszlej zaawansowa-
nej aplikacji. Motywacja tak postawionego celu byto wyrobienie dobrych nawykéow
w zespole oraz ograniczenie trudnosci z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, m.in.
w zakresie modyfikacji postaw pracownikéw wobec nowosci funkcjonalnych w
znanym i opanowanym systemie. Drugie zadanie polegato na udziale w migdzyna-
rodowej grupie projektowej zajmujacej si¢ opisem sytuacji obecnej i zdefiniowaniem
niezbednych funkcjonalnosci przysztego narzedzia opartego na ERP SAP. Zespoty
zarzadzania projektami byly ztozone z nowych pracownikéw zatrudnionych w celu
wsparcia projektu oraz z wieloletnich pracownikéw bedacych kierownikami oraz
specjalistami dziatéw logistycznych i informatycznych.

Firma B otrzymala zadanie wdrozenia drugiej, wariantywnej aplikacji zarza-
dzania magazynami. Pierwsza istniejaca od kilkunastu lat aplikacja magazynowa
oparta byla na rozwigzaniu firmy SAP, nowa aplikacja oparta byla na nowatorskim
rozwigzaniu stosowanym w macierzystej lokalizacji koncernu. Wymagania dotyczace
nowej aplikacji zostaly dostosowane do istniejacych w Polsce rozwigzan SAP. Plan
uwzglednial roczne probne wdrozenie nowej aplikacji w nowo powstalym centrum
dystrybucyjnym. Biuro zarzadzania projektami IT otrzymato dwa zadania: wspieranie
nowej i istniejacej aplikacji oraz wyodrebnienie pierwszej i drugiej linii wsparcia
aplikacji logistycznych. Druga linia wsparcia miala by¢ w przyszlosci tozsama
z biurem zarzadzania projektami logistycznymi. Rozwdj istniejacej oraz stabilnej
aplikacji powinien by¢ ograniczany do korekty btedéw wplywajacych negatywnie
na prace operacji. W sklad zespotu zarzadzania projektami weszli nowo zatrudnieni
pracownicy oraz wieloletni pracownicy bedacy kierownikami oraz specjalistami
dzialow logistycznych i informatycznych.

5. Rezultaty przeprowadzonych badan

W firmie A biuro zarzadzania projektami byto nowo stworzong komorka, pra-
cownicy biura byli jednoczesnie pracownikami dzialéw obstugujacych przeptywy
logistyczne w tancuchu dostaw. Dwoch nowych kierownikéw z szesciu posiadato
doswiadczenie w innych systemach ERP niz funkcjonujacy w firmie. Zadanie przed
pracownikami biura byto ogélnie sformutowane przez centrale znajdujaca si¢ poza
granicami kraju. Firma nie posiadala systemu szkolenia pracownikéw w zakresie
zarzadzania projektami. Jeden z nowo zatrudnionych kierownikéw posiadat wyksztat-
cenie oraz doswiadczenie w prowadzeniu projektéw i usprawnianiu systemow IT
w logistyce. W odniesieniu do rozwoju istniejacego systemu firma nie posiadala
administracyjnego wsparcia w zadnej formie, pracownicy stosowali arkusze Excel
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do zbierania zapotrzebowan biznesu oraz prezentacji PowerPoint do komunikacji
z interesariuszami. Ryzyko bylo okreslane w trakcie dyskusji z uczestnikami bizneso-
wymi planowanej zmiany. Sukces wynikal z usprawnienia pracy widocznego dla uzyt-
kownika operacyjnego. Sekwencja projektéw w obrebie zakresu odpowiedzialno$ci
biura przeznaczonego do fabryki byta okreslana przez wizj¢ jednego z kierownikéw,
posiadajacego doswiadczenie w pracy z innymi usprawnieniami I'T w logistyce. Cele
nie byly jasno okreslone przez przelozonych, byly okreslane przez pracownikow
zrzeszonych w ramach biura zarzadzania projektami. Wiedza nie byta gromadzona
w zaden formalny czy administracyjnie okreslony sposéb. Z kolei w odniesieniu do
drugiego celu, opisania i definiowania funkcjonalno$ci w przysztym systemie firmy
SAP, biuro posiadalo administracyjne wsparcie oraz standardy korporacyjne oparte
na narzedziu do opisywania przeptywoéw logistycznych.

W firmie B biuro zarzadzania projektami IT bylo nowo stworzong komorka,
usytuowang w centrali firmy, w poblizu zarzadu korporacyjnego. W biurze pracowaty
osoby przydzielone do tej pracy, niepetniace innych obowigzkéw operacyjnych. Pra-
cownicy biura posiadali wyksztalcenie z dziedzin zarzadzania w obszarach IT oraz
organizacji projektéw. Pracownicy mieli doswiadczenie pracy w innych projektach
IT usprawniajacych logistyke. Firma nie miala planu na doksztalcanie pracownikow.
Ci mieli korporacyjnie okreslone administracyjne wsparcie w postaci trzech narzedzi
przeznaczonych do: rejestrowania i pracy nad incydentami, pracy nad projektami
trwajacymi ponizej trzech miesigcy oraz pracy nad projektami trwajacymi powyzej
trzech miesigcy. Narzedzia do zarzadzania projektami byly nowo adaptowane do
funkcjonowania biura zarzadzania projektami IT w logistyce. Ryzyko projektow
byto okreslane w nieformalny sposéb za sprawa dyskusji ekspertow z dziedzin IT
oraz logistyki. Sukces projektu byl jasno okreslony: dla projektéw ponizej trzech
miesiecy sprowadzal sie do dostarczenia rozwigzania w granicach oszacowanego
terminu. W projektach powyzej trzech miesiecy na sukces projektu skladaly sie:
zakonczenie projektu w ramach okreslonego budzetu i w planowanym czasie oraz
z zadowolenia biznesu z dokonanych zmian. Zadowolenie biznesu bylo okreslane
przez obiektywne rezultaty operacyjne, takie jak wzrost wskaznika dostaw na czas
do sklepow lub wzrost produktywnoéci w magazynie. Sekwencje projektéw okre-
$lane byly przez decydentdw strategicznych, czyli dyrektoréw dzialow logistyki
oraz IT. Wiedza byta gromadzona jedynie w narzedziach stosowanych do sledzenia
przebiegu projektow, nie zbierano w usystematyzowany sposob wiedzy wynikajacej
z zakonczonych projektow.
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6. Efekty wdrozenia biur zarzadzania projektami
w badanych podmiotach

W firmie A zaobserwowano nastepujace korzysci wynikajace z wdrozenia biura
zarzadzania projektami IT w srodowisku logistycznym:

- laczenie $wiatéw deweloperéw systemu ERP oraz potrzeb biznesowych;

- bezposérednie nadzorowanie oraz ulatwianie wdrozenia dostarczanych

zmian;

- szybka analiza zapotrzebowan i trafna ocena sytuacji wyjsciowych;

- rozw6j pracownikow logistyki zaangazowanych w definiowanie oraz wdra-

zanie zmian;

- wysoki poziom zaangazowania pracownikow w rozwdj proceséw oraz firmy.

Negatywne konsekwencje niedopracowanych standardéw dotyczacych pracy
biura zarzadzania projektami IT stanowily:

- brak konkretnych celéw wynikajacych ze strategii oraz wizji firmy;

- brak standardéw w odniesieniu do gromadzenia wiedzy;

- brak zaplanowanej formy doksztalcania pracownikow w zakresie wiedzy

projektowe;j.

W firmie B zaobserwowano nastepujace korzysci wynikajace z wdrozenia biura
zarzadzania projektami I'T w srodowisku logistycznym: wdrozenie administracyjnego
procesu opartego na standardach korporacyjnych, utatwiajacego sledzenie zmian
oraz kontrole zarzadcza projektow.

Negatywne konsekwencje nowo powstatych standardéw dotyczacych pracy
biura zarzadzania projektami IT stanowily:

- spadek zaangazowania do$wiadczonych pracownikéw, nieprzyzwyczajonych

do obowiazkowych proceséw administracyjnych;

- oddalenie czlonkéw biura zarzadzania projektami IT od magazynow

i operacji, w konsekwencji utrudnienie definiowania projektéw oraz oceny
sytuacji wyjsciowej;

— utrudnienie nadzorowania wdrozenia zmian;

- brak standardow w odniesieniu do gromadzenia wiedzy;

- brak zaplanowanej formy doksztalcania pracownikow w zakresie wiedzy

projektowe;j.

7. Zalecany schemat zarzadzania projektami IT
w przedsiebiorstwach realizujacych procesy logistyczne

Proponowana forma zarzadzania projektami IT w przedsigbiorstwach reali-
zujacych procesy logistyczne oparta jest na dobrych praktykach wystepujacych
w przedsiebiorstwie B. W omawianym przedsigbiorstwie istnial trzypoziomowy
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podzial na: projekty powyzej trzech miesigcy, projekty ponizej trzech miesiecy
oraz zarzadzanie incydentami. Kazdy z pozioméw posiadal swojg strukture oraz
specyficzne cechy organizacyjne. Réwniez uprawnienia oraz wymagania dotyczace
stawianych celéw réznily si¢ zaleznie od poziomu i skali skutkéw danego wymaga-
nia. Forma zarzadzania zaobserwowana w firmie B nie zaspokajala jednak potrzeby
gromadzenia wiedzy wynikajacej z zakonczonych projektow. Wiedza w srodowiskach
logistyczno-informatycznych jest bezcenna, gdyz nie tylko wymaga interdyscypli-
narnego wyksztalcenia oraz doswiadczenia, ale tez jest specyficzna wobec rozwigzan
zastosowanych w danej organizacji (Carlsson, Sarv, 1997). Nie nalezy rezygnowa¢
z takiej wiedzy, dlatego tez do zaobserwowanego schematu autor proponuje doda¢
czwarty poziom zarzgdzania wiedza projektowa, ktéry bedzie skupiony wokét gro-
madzenia wnioskow z zakonczonych faz zmian i projektow (Rhodes, Dawson, 2013).

Proponowany schemat zarzadzania zawiera opisane ponizej poziomy:

- poziom incydentéw - jedynie incydent wymagajacy potencjalnego roz-
woju systemu lub/i konfiguracji powinien zosta¢ przekazany do biura
zarzadzania projektami, biuro moze przeanalizowa¢ zdarzenie i przenies¢
zapotrzebowanie na kolejny poziom projektowy;

- projekty ponizej trzech miesiecy — nie wymagaja tworzenia szczegélowego
planu projektu, wymagaja opisu funkcjonalnosci, okreslenia kosztow i czasu
dostarczenia, przeprowadzenia testéw IT oraz akceptacji rozwigzania przez
biznes;

- projekty powyzej trzech miesiecy - wymagaja tworzenia szczegéto-
wego planu etapéw, okreslenia zaleznosci, zespotu projektowego, budzetu,
zaakceptowania specyfikacji wymagania, przyblizonego okreslenia czasu
dostarczenia, przeprowadzenia testow IT oraz akceptacji rozwigzania przez
biznes;

- wnioski i nauki z zakonczonych faz zmian i projektow.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania umozliwily opisanie sytuacji wystepujacej w omawia-
nych podmiotach przed rozpoczgciem wdrozenia oraz po rozpoczeciu wdrozenia
biura zarzadzania projektami IT. Zestawienie badanych zmian przedstawia kluczowe
zagadnienia dotyczace organizacji biur zarzadzania projektami IT w logistyce
poruszane w literaturze przedmiotu, takie jak wyksztalcenie oraz doswiadczenie
uczestnikéw projektu, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie wiedzg projektows,
zarzadzanie priorytetami czy celami w organizacji projektowej. Zagadnienia zebrane
zostaty w tabeli 1 i bedg wykorzystane do tworzenia scenariuszy badan ilosciowych.
Celem planowanych badan ilo$ciowych jest okreslenie standardéw oraz poziomu
wykorzystania komorki organizacyjnej, jaka jest biuro zarzadzania projektami IT
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w przedsigbiorstwach dysponujacych rozwigzaniami okreslanymi jako Logistyka
4.0 lub deklarujacych chec¢ posiadania rozwinigtych technologicznie rozwigzan
logistycznych.

Dodatkowym rezultatem badania jest propozycja czteropoziomowego sche-
matu zarzadzania biurem projektéw IT w logistyce jako standardu dobrej praktyki
porzadkujacej zarzadzanie zmianami w zapotrzebowaniach informatycznych.
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