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W Instytucie Jurana zastanawiano si¢ mad taka re-
alizcja projektu zarzadzania jako$cia, aby efekt osiag-
naé¢ w jak najkrétszym, (planowanym) czasie. Wska-
zano gléwne czynniki opdiniajace przebieg tego pro-
cesu, : :

RANO, CO

7 TWOIM PROJEKTEM
ZARZADZANIA
JAKOSCIA"

In the Juran Institute was considéred a problem re-
garding such realization of project to qualify ma-

‘nagement, that an effect could be achieved in the

shortest (but planned) time. They were indicated main
factors influencing negatively this process.

Najczeseiej nie jeste$my zadowoleni z tempa i efe-
ktywnosci realizacji projektéw zwiazanych z jakoscia.
Jednak bardzo rzadko prace zwiazane z jej doskonale-
niem traktujemy jako élement systemu i w konsekwencji

‘ni¢ analizujemy niezgodno$ci w tym obszarze pod katem

podejmowania dzialari zapobiegawczych. Okazuje sie, ze
kazdorazowo natrafiaja one na podobne przeszkody. -

TQM wymaga transformaciji calej organizacji, aby
mysle¢ kategoriami klienta i dzigki temu najlepiej spel-
nia¢ jego potrzeby. Poniewaz ta konieczna przemiana
uzalezniona jest od wielu czynnikéw — wsparcia zarzadu,
mentalnosci, przyzwyczajed pracowniczych, podatnosci
na zmiany, ukeytych intereséw w firmie i innych, dlatego
whasnie projekty zwiazane z zarzadzaniem jakoscia wy-
magaja dla realizacji niekiedy diugiego czasu. Jednak
pomimo obiektywnych i subiektywnych przeciwnoéci ich
finalizacja nie moze trwaé wiecznie, Jak sugeruj_q J. Barly
oraz A. Blanton wlasciwa jednostka czasu nie moga by¢
epoki lodowcowe. Nalezy tez wskazaé przyklady organi-

aql ktére wykorzystujac najlepsze praktyki w zarzadza-
nin jakoscia, osiagaja oczekiwane wyniki w krétkim cza-
sie.

W jaki sposéb zatem naleZy zarzadzaé projektem aby
osiggnaé skutek w planowanym czasie? Tak sformulowa-
ny problem zostal poddany analizie w Instytucie Jurana,
a jego celem bylo wskazanie najistotniejszych czynnikéw
opézZniajacych prace nad projektami zwigzanymi z zarza-
dzaniem jakoscia. W wickszoéci przedsiebiorstw wyste-

- puje znaczna nieche¢ pracownikéw do zmian, a ciagnace

si¢ w nieskoficzonos$¢ i nie przynoszace pozytywnych
efektéw projekty nie stanowia ,propagandy sukcesu”.
I przeciwnie, sprawnie przeprowadzone projekty przyno-
szace wymierne korzysci moga byd istotnym czynnikiemn
motywujacym. Wreszcie utrwalanie w przedsigbiorstwie
horyzontalnej organizacji procesowej — opierajacej sie na
zespotach zadaniowych, moze by¢ istotnym czynnikiem

»tozbudzenia” jego potencjahi, nawet po kilkudziesigciu

latach typowego funkcjonalnego zarzadzania.

Jednakze, ponadfunkcyjne zespoly skupiajace nie-
zbgdnych dla realizacji projekty fachowc6w, niezaleznie
od funkcyjnego zaszeregowania, czgsto postrzegane s3
Jako mato efektywne, nie wykorzystujace rzeczywistych
szans. Nie bez przyczyny jedna z ostatnich pozycji Jurana
zostala nazwana ,Managerial Breakihrough”. W przed-
sichiorstwach amerykafiskich wiele funkcjonujacych ze-
spoléw zadaniowych .osiaga takie przelomy, czesto
w istotny i naturalny sposéb, budujac zupelnie nowz kul-
ture organizacji.

Ninigjszy material stanowi przyblizenie wnioskéw,
do jakich doszli specjalisci z Instytutu Jurana, dokonujacy
analizy gléwnych czynnikéw tempa realizacji projektéw
zwigzanych z zarzadzaniem jakoscia. Uwzglednia on klu-
czowe czynniki determinujace ogélna efektywno$¢ stra-
tegii jakodci. Obserwacje dotycza planowania jakosci,
ustanawiania celéw — misji, doboru te¢hnik i metod dla
ich osiagniecia, budowe optymalnych procesdw i analizg
rezultatéw.
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37.2%
Eiezbgdny

Rys. 1. Czas niezbedny i stracony przy realizac]l projekiu
Zrédfo: Juran Institute, Inc )

Analizie poddanc 20 projekiéw realizowanych w 10
przedsigbiorstwach z pieciu réznych branz (ochrony
zdrowia, wydobycie i przetwérstwo ropy naftowej, che-
mii, ushug restauracyjnych, przemysh metalowego). Ni-
niejsze projekty zostaly wskazane przez zarzady przed-
sigbiorstw jako trwajace zbyt diugo, dotyczyly bardzo
waznych probleméw, o ktérych przewidziany termin za-
koriczenia byt dtuzszy niz 12 miesi¢cy. Ostateczny wnio-
sek, jaki zostal zdefiniowany, wskazuje Ze 2/3 czasu
kazdego projekiu mogloby zostad zaoszczedzone w przy-
padku postepowania zgodnic Z najlepszymi praktykami.
Zesp6t prowadzacy niniejsze badania wskazat listg typo-
wych dla zespotéw wdrazajacych trudnodci. Stanowi to

24,2%
Czas utracony:

Rys. 2
Zrédio: Juran Institute, Inc

efekt weryfikacji kazdego z projektéw w celu wskazania
jednego lub wiekszej ilodci probleméw oraz dokonania
charakterystyki zmarnowanego czasu. Generalnie, gross
czasu jest marnotrawione przez zespoly ma zbedne dzia-
fania lub przynajmniej mato istotne, lub tez dotycza one
zagadniedi, ktére powinny by¢ uregulowane w efekcie
poprzednich projektow.

- ILE CZASU MOZNA ZAOSZCZEDZIC?

Projekty uwzglednione w badaniach wymagaly §red-
nio 68,1 tygodni dla ich zakoficzenia, to jednak 62,8%
tegoz czasu moglo zostaé zaoszezedzone.
 Ta nadwyika czasu przedstawiona na rys. 1 moze
zostaé podzielona na dwie klasy (rys. 2):

e czas, kiéry mégiby zostaé zaoszczedzony jesli me-
nedzerowie, ktorzy planuja i definiujg projekt mieliby
lepsze przygotowanie i wsparcie,

e czas, ktéry méglby zostaé wyeliminowany jesli
zesp6t dziatatby zgodnie z najlepszymi technikami zarza-
dzania jakoscia.

Niniejsza klasyfikacje zbednej nadwyzki czasu obra-
zuje rys. 2. Uogdlniajac mozna stwierdzic, ze kazdora-
zowo mozna zaoszezedzié prawie 39% z calego czasu

realizacji projektu, dbajac o lepsze przygotowanie

i wsparcie, 2 stosujac sprawdzone metody oszczgdnosei
moga siggaé 1/4 czasu.
Obserwacje wskazuja, Ze nawet relatywnic trudne

- projekty, na ktére rezerwuje sie dhuzszy czas, moga byc

efektywnie realizowane znacznie szybciej przy odpowied-
nim przygotowaniu, wsparciu i stosowanej metodyce.
Czesto kadrze zarzadzajacej, jak réwniez czlonkom ze-
spotéw brakuje niezbednej wiedzy — szkolefi poprzedza-
jacych realizacje zadania.

GDZIE MOZNA ZAOSZCZEDZIC CZAS?

Doskonalenie jakosci stanowi praktyczng implemen-
tacje metod naukowych. Wszystkie projekty, ze wzgledu
na misje — cele jakie maja osiagnaé, wykazuja znaczne
zréznicowanie, to jednak w pracy zespoléw zadaniowych
powinny by¢ przestrzegane okredlone etapy: :

Krok 1. Zdefiniowanie potrzeby realizacji danego
projektu. Ustanowienie precyzyjne misji — celéw jakie
zarmerzamy osiagnac oraz okreélenie niezbednego wspar-
cia i zasob6w. :

Krok 2. Ustanowienie projektu. Szczegélowe okre-
glenie misji projektu i zdefiniowanie odpowiedzialnosci
za realizacje celéw czastkowych, powolanie zespotu
i wybdr lidera.

Krok 3. Diagnoza gléwnych przyczyn danego pro-
blemu. '

Krok 4. Wskazanie srodkéw eliminacji przyczyn, za-
projektowanie i wdrozenie procesu ich likwidacji.
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Rys. 3. Czas utracony w kolejnych etapach doskonalenia jakosci

Krok 6. Zapewnienie, Ze ustanowione metody stero-
wania i procedury operacyjne zapewniaja, ze b@da one
" skuteczne réwniez w przyszloséci.

Krok 7. Ustanowienie pokrewnego projekm — wyko-
 rzystanie rozwigzad ktére odniosly sukces w zagadnieniach
zblizonych. Dokonanie ich ewentualnej modyfikacii.

Analiza efektywnosci czasu dotyczyla przedziatu
T0ZPOCZynajacego si¢ w momencie ustanowienia projektu
do wskazania $rodkéw korygujacych
ich wdrozenia. Rys. 3 przedstawia ob-
szary, w ktérych czas moZe zostaé za-
oszczgdzony w pierwszych czterech -
etapach doskonalenia jakosci.

Utracony czas zostat uwzgledniony
w obszarze, w ktérym nieefektywnos¢
miala miejsce. Znaczne op6Znienia w eta-
pach diagnozy i definiowania Srodkéw
wskazuja na biedy popelnione w trakcie 10
identyfikacji gléwnych bolaczek organi- 5%
zacji i ustanawiania projektn. Jednak od '
diagnozy giéwnych przyczyn problemu
1OzZpOCZYNaja sie najwicksze problemy
dla zespoléw. Dla menedieréw zapozna-
jacych si¢ z niniejszymi wynikami nie
bylo zaskoczeniem, 7¢ znajdowanie przy-
czyn danego problemu przysparza naj-
wigkszych op6Zniefi. Niespodzianka byla
natomiast obserwacja, 2e etap implemen-
tacji rozwigzaf réwniez w znaczacy spo-
s6b spowalnia realizacje projektu.

Na bazie tych wnioskéw, w jednej
z firm dokonano przegladu wszystkich
ostatnio  realizowanych

Stracone tygodnie

Ograniczony czas projekta £
Niewysterczajace wsparcie menodieredw

projektéw

Brak hazowych danych

i stwierdzono znaczne zaniedbania czasowe. Podstawowe
etapy projektu okazaly si¢ niewystarczajaco przygotowa-
ne. W efekcie liderzy prowadzacy kolejne projekty orga-
nizowali lub prowadzili dodatkowe szkolenia dla lepszego
przygotowania zespolow. Rys. 4 przedstawia juz szcze-
gbtowa analiz¢ czynnikéw spowalniajacych pracg zespo-
6w.

Do napstotme_]szych czynnikéw zaliczy¢ nalezy zin
oceng niezb¢dnego czasu realizacji projektu, postawe naj-
wyzszego kierownictwa, niedostateczne opieranie si¢ na
obiektywnych danych, malo precyzyjne okreélenie zamie-
rzonych celéw, niewla§ciwy wyb6ér tematéw projektéw —
czgsto nie najwazniejszych, zbyt duze przykladanie wagi
do rozpisywania proceséw stosujac diagramy przeply-
w6w, niedostateczne przygotowanie zespoléw dla spio-
stania zadaniom, nazbyt wczesne wdraZanie jeszcze nie-
przygotowanych rozwiqzaf, stabe planowanie i inne.

CZAS REALIZACJI PROJEKTU

Anahzy wykazuja, 7¢ najistotniejsze przyczyny
opé/niefi w realizacji wynikaja juz ze zlej oceny niezbed-
nego czasu potrzebnego na przeprowadzenie danego pro-

Jektu. Przyjeto umownie, ze zespoly pracujg nad danym

zadaniem 4 godziny w tygodniu. Czesto jednak i tak
krétki czas nie byt po§wiecany przez ich czlonkéw. Tak
wige 2 jednej strony menedzerowie — liderzy wykazuja
male doswiadczenie w planowaniu, a z drugiej Zle zarza-
dzaja czasem pracy. Znacznie efektywniejsze okazato sie
delegowanie czlonkéw zespolu wylacznie do realizacji
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Rys. 4. Srednis siraty czasu w realizacji projekiu
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podsiawie danych Juran institute, Inc
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danego projektu, pomimo wylaczenia ich z wiasciwych
zadaii. Z tej jednak przyczyny jest to trudne do realizacii.

Bezwzglednie jednak kazdorazowo musi zostaé okre-
§10ny termin realizacji- projektu, a nie tylko przyblizone
precyzowanie daty jego zakonczenia. Z tym jednak zwia-
zana jest konieczno$§é drobiazgowego planowania czasu
w kontekscie zlozonoéci zagadnienia, skiadu zespotu, ob-
ciazenia biezacymi zadaniami, wiedzy i dos$wiadczenia
pracownikéw itp.

ZARZAD WINNY

Niezaleznie od przedmiotu projektu, najistotniejszym
czynnikiem jego realizacji i skutecznego wdroZenia roz-
wiazafi sa ludzie. Zbyt czesto wlasnie ten element nie
sprawdza si¢ i stanowi ,,najwezsze” gardio. Tym bardziej
jest to niepokojace jesli stanowi je kadra menedzerska,
ktérej postawa — brak wystarczajacego wsparcia stanowi
zagrozenie dla koncepcji doskonalenia jakosci. Nalezy
sobie zdaé sprawe, Ze bez przykladnej i motywujacej
postawy zarzadéw ni¢ moze byc¢ mowy o efektywnej
pracy zalogi. OpéZnienia w realizacji projektéw moga
okazaé si¢ zapowiedzia powazniejszych nastgpstw o zna-
czeniu strategicznym i zasiggu ogélnoorganizacyjnym.

NIEWYSTARCZAJACY ZASOB DANYCH

Okazuje sig, 7e wiele projektéw jest inicjowanych
bez wystarczajacego zasobu danych, pozwalajacych na
obiektywizm w wyborze tematu projektu jak rowniez
w jego realizacji. W takim przypadku zespdt nie moie
oceni¢ wagi danego zagadnienia na tle innych, a o jego
wyborze decyduja subiektywne odczucia — czgsto blgdne.
Szczegbinie czesto zespoly projektowaty i wskazywaly
dziatania korygujace i zapobiegawcze bez potwierdzania
tego przez statystyczne dane, a ich nieefektywno$¢ po-
wodowata, ‘ze nalezalo cofnaé sie i zaczyna¢ prace od
pewnego etapu.

Nie mozna jednak uogéiniad, stwierdzajac Ze projekty
zdefiniowane w ten spos6b sa z zalozenia chybione. Spo-
strzezenia powyisze wskazuja natomiast, Ze na pewno
nalezy uwzglednié konieczno$é mierzenia efektéw. Jest
to oczywiste dla organizacji zorientowanych na jako$¢,
co w konsekwencji pozwala na skuteczna i natychmia-
stowg diagnoze probleméw, bez zbierania w poSpiechu
danych

NIEPRECYZYJNA MISJA PROJEKTU

Jedng z najistotniejszych przyczyn marnotrawienia
czasu s3 nie w pelni sprecyzowane cele jakie w wyniku
danego projektu chcemy osiagnaé. Okazuje sig, ze czesto
nie s3 one wnikliwie przemyslane, a zespoly tracq czas

‘czeniem przystapiono do eliminowania problemu. Po wy-

na mniej istotne, nie pierwszorzgdne zagadnienia doty-

- czace danego problemu.

Spéjrzmy na dwa przykiady ,stabej” misji.

o Zoptymalizowanie czasu realizacji projektu — czy
to oznacza: ograniczenie czasu planowanego, a moze jego
wydhiZzenie? Zmiane godzin pracy zespoléw, czy tez cza-
su jaki poswiecaja projektom? itd.

e Poprawa komunikacji w szpitalu — czy w aspekcie

_organizacji, dzialu, moZe personelu i pacjenta? Jakie s3

czynniki komunikacji? W jaki sposéb bedzie mierzona
efektywnosc?

ODDALENIE OD RZECZYWISCIE ISTOTNYCH
PROBLEMOW '

Kluczem do efektywnego doskonalenia jakosci jest
definiowanie i eliminowanie najistotniejszych, giéwnych
probleméw. Jak wykazano w trakcie analizy, czgsto ze-
spoly zajmuja sie interesujacymi, popu]arnyml ale nie
najwazniejszymi problemami, czy tez przyczynami. Dia-
tego zakoficzenie realizacji zadania czesto jest rozczaro-
waniem, bowiem wyeliminowanie niezgodno$ci o margi-
nalnym znaczeniu, w praktyce jest niezauwazalne. Czgsto
metoda préb i bledéw eliminujac kolejne przyczyny do-

chodzi sie do rzeczywiécie istotnych — co znacznie

opéZnia osiagniecie sukcesu, a czasami wczesniejsze
zniechecenie i zaniechanie.

W konkretnym przypadku, kiedy zespét pracowat nad
problemem opéZniefi dostaw, w przedsigbiorstwie byto
wielu doradcéw sugerujacych przyczyny. Jedna z teorii
méwita, ze bledy w obstudze klienta to przede wszystkim

op6Znienia powstajace w zakladzie, na etapie produkcji.

Z opinia taka zgodzit sie caty zespél i z takim prze$wiad-

konaniu projektu okazalo sig, Ze terminowos¢ dostaw
weale nie poprawila sig, a realizacja planu produkeyjnego
i przekazywanie do magazynu wyrobéw gotowych nie
budzita zadnych zastrzezed. Trop okazal si¢ biedny, a je-
go podjecie kosztowalo cziery miesigee cmglego niezado-
wolenia klienta.

Rozpoczgto szerszg analizg zagadnienia i sprawdzono
dane, w powyzszy proces wiaczono klientéw. Dopiero
wtedy mozna méwié o systemowym podejéciu, pozwala-
jacym na optymalne wykorzystanie czasu.

SCHEMATY PRZEPLYWOW

Schematy blokowe sa nieodlaczng czgscia wieln pro-
jektéw z pogranicza reengineringu, 10 jednak nazbyt cze-
sto przypisuje si¢ im zbyt duza wagg i poswigea nadmiar
czasu. Opisywany wy2ej zesp6t pracujacy nad przyspie-
szeniem procesu dostaw, pos§wiccil kolejne 8 tygodni
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plywéw calego procesu, nie wilaczajac jednak dziatu
handlowego. Analizujac cala prac¢ stwierdzono, Ze pra-
wie 2/3 catkowitego czasu i co najmniej 30% zaklada-
nego czasu poSwigcono w efekcie na aprobate rzeczywi-
stego procesu zobrazowanego na schemacie, przed skie-
rowaniem pytan do dzialu handlowego - w rzeczywisto-
Sci giéwnego bohatera procesu. I znowu po okreslonym
czasie dokonano uzgodnier, rozrysowano bardzo szcze-
golowy schemat, ktéry okazat sie za dokkadny w kontek-
$cie danego projektu.

KONIECZNOSC SZKOLEN

‘ Kazdy nowy projekt dla zespolu zadaniowego jest

wezwaniem, dla sprostania ktéremu konieczne jest przy-
gotowanie dwu-, trzydniowego szkolenia. Niekiedy be-
dzie to tylko ,,od§wieZenie” juz posiadanej wiedzy, czesto
Jednak przyswojenie nowych umiejetnosci. Najczesciej
niniejsze szkolenia odbywaja si¢ w ramach czasu reali-
zacji danego projektu. Ich organizacja wydaje si¢ bez-
apelacyjna koniecznoscia, to jednak lepsza ich organiza-
cja, wykorzystywanie studiéw przypadkéw macierzystej
organizacji pomoga maksymalizowad efekty. Planujac re-
alizacje kazdego projektu nalezy zalozyé konieczno$é
przeszkolenia zalogi i przeznaczyé na nie okres’lony czas
w ramach projektu.

Najczesciej obserwowang praktykq bylo rozpoczyna-
nie pracy nad zdefiniowaniem problemu i niemozno$é
poradzenia sobie z tym zadaniem. W efekcie podjecie
decyzji o koniecznosci szkolenia i lepszego przygotowa-
nia. Dla przejrzystosci kazdego projektu, w planowaniu
czasu niezbgdnego dla jego realizacji powinny zostaé
uwzglednione dwa przedzialy:

o Niezbedny, rzeczywisty czas realizacji projektu,

® czas przeznaczony na szkolenia.

Jezeli np. niezbedne jest przeprowadzenie 16 godzin
szkolenia w kontekécie danego zadania, zaktadajac, ze
2esp6t bedzie pracowal nad nim 4 godziny w tygodniu,
to nalezy dodaé 4 tygodnie do rzeczyw:stego planowa-
nego czasu.

PRZEDWCZESNE ROZWIAZANIA

Obserwacje dowodza, ie zespoly zbyt wczesnie sie-

gaja po rozwiazania i starajy si¢ je wdrazaé, zanim jesz- -

cze dokonaja pelniejszej oceny podloza analizowanego
problemu, Jezeli dzialania korygujace nie sa adresowane
do zasadniczych przyczyn - efekt przyniesie rozczarowa-
nie, Takie przypadki zdarzajg sie bardzo czesto i w zna-
czacy sposGb spowalniaja tempo prac. Ich nastgpstwem

jest konieczno§é identyfikacji rzeczywiscie waznych
przyczyn i ponowne szukanie drdg ich zaZegnania. Naj-
czgstszg przyczyna takiego stanu rzeczy jest niedostatécz-
ne wyszkolenie zespoléw i nieznajomo$é technik identy-
fikacji i rozwiazywania problernéw, jak réwniez brak
procedury realizacji projektéw. Nie wystarczaja najlepsze
checi i zapatl czlonkéw zespotéw, skoro nie wykorzystuje
si¢ wypracowanych metod i technik, a kazdy projekt to
zupelnie indywidualne podejscie lidera.

PLAN WDRAZANIA

Juz wezesniej wspomnialem, ze niewlasciwe plano-
wanie opéZnia w znaczacy sposéb prace. Eksperci z In-
stytutu Jurana zaobserwowali, Ze istotnym waskim gard-
fem finalnych etapéw projektéw jest niedostateczne przy-
gotowanie do wdrazania juz zdefiniowanych rozwigzan.
W tym kontekscie stwierdzono niejednokrotnie, ze:

e zespoly nie maja plandw wdrozer,

e zaniedbuja niezbedne szkolenia,

e brak lub niekompletno$é kluczowych procedur, in-
strukcji, wyposazenia, '

e nic zostaly zdefiniowane zakresy obowigzkéw
i kompetencji zwiazanych z danym wdrozeniem. _

Podsumowujac nalezy zauwazyé, 7e wickszosé traco-
nego czasu mozna przyporzadkowaé dwom kategoriom:

e zwigzang z praktyka poprawy jakosci. Niniejszy
zespdl dotyczy formulowania misji projektéw, przygoto-
wania danych statystycznych i ich obrébki,

e wynikajacej z rutynowego stosowania narzedzi
1 technik. W tej grupie zaniedbywane sa szkolenia, po-
zwalajgce na indywidualne podejscie do kazdego proje- -
ktu, nadmierna rozbudowa diagraméw przeplywéw.

Eksperci Instytutu wskazuja na fundamentalne zna-
czenie poparcia kierownictwa najwyzszego szczebla, kié-
re kazdorazowo powinno upewnié sig, ze:

e liderzy i czlonkowie zespoldw, personalnie wiedza
i wykorzystuja nadane im odpowiedzialnodci i uprawnie-
nia, szczegdlnie w zakresxe wyboru i definiowania misji
projektu,

e zespoly uczestmcza w szkoleniach z zakresu tech-
nik i metod zarzadzania jakoscia, wykorzystujac do-
$wiadczenia poprzednich projektéw,

e liderzy projektéw sg wilasciwie przygotowam -do
zazegnywania potencjalnych op6Znier.

Dla uniknigcia typowych trudnoéci z realizacja pro-

-jektéw, powszechna praktyka powinna by¢ ocena kazdego

z nich i przez to, doskonalenie procedury rozwiazywania
probleméw — kreowanie i postepowanie zgodnie z najle-
psza, wypracowana praktyks.
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