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O AUTORZE

Marcin zmaga się z projektami od kilkunastu lat. Prowadził projekty
w firmie informatycznej, telekomunikacyjnej, w banku, w firmie pro-
dukcyjnej i szkoleniowej. Nadzorował ponad 500 projektów jako dy-
rektor departamentu projektów i procesów w banku. Kierował także
programem strategicznej transformacji oraz programem Six Sigma wy-
różnionym w konkursie Polish Project Excellence Award 2010.
Obecnie prowadzi firmę szkoleniowo-doradczą Octigo (www.octigo.pl),
której szkolenia były wielokrotnie uznawane za najlepsze na świecie:
przez Project Management Institute w latach 2007, 2009, 2010, 2013,
2014 i 2016, a przez International Simulation and Gaming Association
w 2014 roku. Szkolił i konsultował m.in. w następujących organiza-
cjach: AGC Opatów, Akzo Nobel, Alcatel-Lucent, ArcelorMittal,
Asseco, Autoliv, Avon, AWSM, BZ WBK Leasing, CBRE, Coty, Cr-
édit Agricole, Danone, Electrolux, Eurobank, HP, IBM, Idea Bank,
IKEA, Infosys, Instytut Pamięci Narodowej, KGHM, Koelner, LG,
Libet, Ministerstwo Finansów, Nokia Solutions Networks, Pekao,
Pfeifer Langen, Poczta Polska, Polkomtel, PTK Centertel, Roche,
Santander, Siemens, Société Générale, VELUX, Viessmann, Volvo,
Vorwerk, Tech Data, T-Mobile, Toyota, Unilever, Unit 4. Ponadto jest
kierownikiem merytorycznym studiów podyplomowych w Akademii
Leona Koźmińskiego oraz w Wyższej Szkole Bankowej. Ma również
certyfikaty PgMP, PMP, PMI-ACP, Lean Six Sigma Black Belt oraz
doktorat z zarządzania. W wolnych chwilach projektuje gry szkole-
niowe i rozrywkowe, m.in. Business Inc (trzy miliony pobrań).
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WPROWADZENIE

Drogi Czytelniku, oddaję w Twoje ręce książkę nietypową. Ten pod-
ręcznik zarządzania firmą za pomocą projektów został napisany
w formule opowiadania o losach pewnego średniej wielkości przedsię-
biorstwa zlokalizowanego w przeciętnym mieście w centrum Europy.
Celem jest zaprezentowanie w praktyce, jak wygląda wdrażanie stan-
dardów projektowych w firmie, oraz pokazanie Ci, jakie techniki i me-
tody mógłbyś zastosować w swojej działalności.

Książka ta adresowana jest do kierowników projektów, którzy mają
zamiar zaangażować się we wdrażanie procesów projektowych u swo-
jego pracodawcy albo przynajmniej chcą zrozumieć funkcjonowanie
tych procesów w przekrojowej perspektywie. Kieruję ją również do
menadżerów, którzy zamierzają podnieść dojrzałość projektową
swoich działów, departamentów czy całych organizacji. Wreszcie, pra-
cownicy biur projektów mogą znaleźć w niej wiele użytecznych infor-
macji na temat funkcjonowania procesów projektowych w praktyce.

Wątki przedstawione w poniższym opowiadaniu nie są inspirowane
konkretną znaną mi firmą. Opowiadanie to jest owocem kilku lat
doświadczeń i obserwowania sytuacji w przedsiębiorstwach z wielu
różnych branż. Postanowiłem uwypuklić typowe zjawiska oraz zacho-
wania decydentów w organizacjach, aby lepiej zilustrować wyzwania,
które przed nimi stanęły w trakcie wdrażania zmian organizacyjnych
związanych z podnoszeniem efektywności zarządzania projektami.
Czasem te sytuacje dotykały mnie bezpośrednio, a czasem miałem
przyjemność obserwować je z boku w roli zewnętrznego konsultanta.
Starałem się też przytoczyć prawdopodobne zdarzenia po to, aby za-
demonstrować wartość oraz ograniczenia stosowania dobrych praktyk.
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Zagadnienie prowadzenia projektów trudno oderwać od konkretnej
branży. Specyfika technologii, język, postawy ludzi wywierają duży
wpływ na to, jak współpracujemy. Aby poniższa historia była lepiej
osadzona w realiach, musiałem zdecydować się na konkretny sektor
gospodarki. Padło więc na branżę informatyczną. Głównie dlatego, że
w tej gałęzi biznesu projekty są czymś powszechnym i łatwo o rozma-
ite incydenty ilustrujące interesujące mnie zagadnienia. Jednak sta-
rannie omijam aspekty czysto technologiczne prowadzenia projek-
tów IT, aby lektura nie była niezrozumiała dla czytelników spoza
tej branży. Interesuje mnie przede wszystkim zagadnienie współ-
pracy grupy ludzi przy przedsięwzięciach obarczonych ryzykiem.

W opowiadaniu w wielu miejscach można znaleźć ramki z ko-
mentarzami do wybranych tematów poruszonych w rozdziale.
W komentarzach tych przywoływane są czasem dobre praktyki,
czasem złe (z informacją, dlaczego warto ich unikać), a cza-
sem znajduje się w nich wyjaśnienie mechanizmów działających
w organizacjach.

Ten podręcznik ma formę beletrystyczną. Występują w nim bohate-
rowie, pojawiają się sceny z życia biurowego. Liczę na to, że takie
podejście do pisania sprawi, że czytający tę książkę lepiej zrozumieją,
w jaki sposób dobre praktyki mogą im naprawdę pomóc. Dochodzę
do wniosku, poznając kolejne organizacje, że głównym problemem
nie jest wcale brak znajomości pomocnych technik albo brak mo-
tywacji do zmiany u pracowników. Głównym problemem jest nie-
umiejętność zastosowania w praktyce uznanych technik i metod oraz
brak koncentracji na zmianie w perspektywie długofalowej. To tak,
jakby nauczyć ludzi liczenia procentów i oczekiwać, że dzięki temu
nie będą podejmowali nadmiernego ryzyka przy zaciąganiu kredytu
hipotecznego w obcej walucie. Doskonalenie zarządzania projektami
to droga zaplanowana na kilka lat. Po drodze podróżnicy mogą napotkać
tysiące czynników, które przekierują ich uwagę na inne tory, od cieka-
wych projektów, bieżących problemów, nowych idei, aż po odnale-
zienie się w zupełnie innej organizacji. Mam nadzieję, że literacka
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forma tej książki z jednej strony Tobie pomoże zyskać wiedzę na
temat tego, jak zabrać się za stosowanie dobrych praktyk projekto-
wych, a z drugiej strony mnie pozwoli na zademonstrowanie na przy-
kładach konsekwencji typowych błędów i symptomów ryzyka.

Wreszcie, liczę na to, że zaintryguję Cię, drogi Czytelniku, perypetiami
firmy Project Inc. Śledząc jej losy, być może dotrzesz do końca i zoba-
czysz, dlaczego naszym bohaterom nie udało się i doprowadzili swoją
firmę do bankructwa. Zaraz, zaraz, to nie tak się skończy… Jeżeli
przeczytałeś ostatnie zdanie, to przynajmniej mam pewność, że za-
poznałeś się ze wstępem do książki. Na razie nie wiesz, jak się to
skończy.
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Rozdział 1.

ROK PIERWSZY. ZŁE POCZĄTKI

Strategię firmy Project Inc można było streścić następująco: „Jeste-
śmy jak ryjówka, robimy, co się da, aby przeżyć”. Prezes przeczytał,
że ryjówka bez przerwy poszukuje czegokolwiek, co nadaje się do
skonsumowania, a pozbawiona nawet przez jeden dzień pożywienia
może paść z głodu, i uznał, że to trafiona metafora. Zaproponował na-
wet zmianę logo, które od tego momentu przedstawiało owo urocze
zwierzątko.

Przedsiębiorstwo Project Inc było firmą przeciętnej wielkości działającą
w średnim mieście gdzieś w Europie. Firma istniała od ponad dziesięciu
lat i przez większość tego czasu funkcjonowała jako garażowy biznes
borykający się ze sfinansowaniem kolejnego miesiąca działalności.

Sytuacja zaczęła się zmieniać na lepsze, gdy kilka lat temu firma nawią-
zała współpracę z dwiema dużymi korporacjami, które poszukiwały
małego, a więc elastycznego cenowo, dostawcy zaawansowanych roz-
wiązań. Od tego momentu przedsiębiorstwo stale powiększało za-
trudnienie, przenosząc się regularnie do nowych biur o coraz więk-
szej powierzchni.

W momencie największego wzrostu klienci nagle wstrzymali zlece-
nia. Spore koszty działalności nałożyły się na spadek przychodów, co
spowodowało poważny kryzys finansowy. Aby przeżyć, spółka Pro-
ject Inc zmieniła właściciela. Nowy właściciel powołał nowego prezesa,
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który położył szczególny nacisk na kontrolę kosztów i ręczne stero-
wanie organizacją.

Powrót koniunktury oraz pilnowanie wydatków zaowocowały roz-
kwitem firmy. Sytuacja stała się na tyle korzystna, że dwa lata temu
zdecydowano, aby rozpocząć prace nad własnym produktem o szum-
nej nazwie Falcon. System Falcon planowano wdrożyć najpierw u sta-
łych klientów firmy i tym samym sprawdzić jego użyteczność.

Okres dobrej passy trwał od dwóch lat. Był to na tyle długi czas, aby
pracownicy zapomnieli o przeszłych trudnościach i przyzwyczaili się
do bezpieczeństwa finansowego. Z czasem też poluzowano politykę
kontroli kosztów, dając więcej swobody poszczególnym działom.
W tym punkcie zaczyna się nasza historia.

Pierwszy czerwca
Spotkanie rozpoczęło się nietypowo, bo zwykle prezes stawał przed
zespołem i z dumą ogłaszał kolejny sukces, jakby sam był jego auto-
rem, jednak tym razem miało być zupełnie inaczej.

— Mamy problem — powiedział Adam Robiński.

Słusznej postury i w dobrze dopasowanym garniturze robił wrażenie
kompetentnego menadżera. Był dość porywczym człowiekiem o tem-
peramencie tura. Tura, który jednak rozumie własne słabości i stara się
trzymać emocje pod kontrolą. Wykształcił w sobie nawyk wyładowy-
wania się na długopisach, nie bez powodu nazywanych jednorazowymi.
Rozkręcał je, łamał obudowy, wyginał małe metalowe uchwyciki,
których nazwy nie zna nikt. To pozwalało mu powstrzymywać
pierwszą reakcję, która na ogół mogła wywołać awanturę. Lubił też
odnajdywać okazje.

Biura firmy Project Inc, w tym sala konferencyjna, przywodziły na
myśl szkołę podstawową w czasie wakacji. Przypadkowo porozsta-
wiane stoły z różnych klas niepasujące do siebie rozmiarami i wyglą-
dem. Tanie szafy z odstającymi drzwiami, na ścianach plakaty z senten-
cjami opakowane w ramki. Krzesła, wśród których trudno było znaleźć
dwa identyczne, noszące ślady wieloletniego użytkowania. Powodem
tego galimatiasu w wystroju wnętrz było to, że kierownictwo firmy
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Project Inc meble kupowało od bankrutujących start-upów. Upadające
firmy pozbywały się swojego majątku za bezcen, uprzednio jednak
rozliczywszy zwalnianych pracowników przy użyciu najatrakcyjniej-
szych mebli. Opuszczali oni pracodawców z zaległościami w wynagro-
dzeniach oraz eleganckimi krzesłami i biurkami w bagażnikach aut.
Na sprzedaż pozostawały te, których nikt nie chciał. I wtedy pojawiał
się prezes firmy Project Inc, czający się na okazje.

Jedynym profesjonalnie prezentującym się elementem wystroju były
białe tablice rozwieszone na wszelkich dostępnych powierzchniach
ścian, przypominające okna otwarte na nienamalowane jeszcze pejzaże.
Większości z tych tablic nie używano do niczego. Były pozostałością
po jednej z wielu nieudanych transformacji strategicznych, jakie
przetoczyły się przez firmę Project Inc w czasie ostatnich lat. Ściany
biura pomalowano na intensywny zielony kolor. Samo biuro składało
się z trzech wielkich sal, typu open space, rozmieszczonych na wspól-
nym piętrze jedna za drugą, w których ulokowano większość pracow-
ników. Dodatkowo wzdłuż tych przestrzeni biurowych utworzono
galerię mniejszych pokoi. Część z nich była zamieszkana przez pra-
cowników, głównie kadrę menadżerską, a część pełniła funkcję sal spo-
tkań. Naprzeciw wejścia na piętro znajdował się hol mający około
100 metrów kwadratowych powierzchni. W jego prawej części trzy
drewniane biurka w miarę podobne do siebie odgrywały trudną rolę
sekretariatu. Opodal ulokowano aneks kuchenny, z którego wymon-
towano drzwi. W rogu holu zaś wstawiono dwie szklane ściany, tworząc
w ten sposób przestrzenną salę konferencyjną wyposażoną w ekran
i projektor. Klimatu dopełniały dwa fotele skórzane przyniesione nie-
gdyś z domu przez poprzedniego prezesa oraz zestaw dmuchanych
foteli z lateksu niewiadomego pochodzenia.

W sali konferencyjnej w odpowiedzi na słowa prezesa zapanowała kon-
sternacja. Firma Project Inc od dwóch lat odnotowywała pasmo nie-
przerwanych sukcesów. Obroty rosły po kilkadziesiąt procent rocz-
nie, w portfelu regularnie pojawiali się interesujący klienci, a ponadto
rozpoczęto prace nad własnym produktem, który w opinii wszystkich
miał zawojować rynek.
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