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ROZDZiIAL 1

ROZBUDOWA SIECI CUKIERNI

ANDRZE) BLIKLE

Z archiwum Andrzeja Bliklego

Firma A. Blikle zostata zatozona przez Antoniego Kazimierza Bliklego w 1869 roku. Cukiernia
szybko stata si¢ modnym warszawskim lokalem licznie odwiedzanym przez znanych arty-
stow. Kolejne pokolenia rodziny dbaly o utrzymanie renomy firmy. Historyczna siedziba
przy ul. Nowy Swiat 35 w Warszawie dlugo stanowita jedyny lokal. Firmie udato sie prze-
trwa¢ zardwno zawieruche wojenng, jak i trudny czas PRL-u. Dopiero po 1989 roku mozli-
wy stat si¢ rozwdj, o ktérym nie $nito sie zatozycielom. Zapoczatkowat go profesor Andrzej
Blikle, reprezentant czwartego pokolenia rodu prowadzacego cukiernie.

Andrzej Blikle ukonczyt Wydziat Matematyki i Mechaniki UW. Zainteresowat sie matema-
tycznymi podstawami informatyki i na dlugie lata swoja kariere zawodowa zwigzat z dzia-
falnoscia naukowsy i dydaktyczng. Profesor zwyczajny w Instytucie Podstaw Informatyki PAN.
Cztonek europejskiej akademii nauk Academia Europaea i licznych krajowych organizacj,
w tym cztonek honorowy Polskiego Towarzystwa Informatycznego. Zdoby?! takze zawodowe
stopnie w cukiernictwie i zostat mistrzem cukierniczym. W 1990 roku, nie porzucajgc cat-
kowicie pracy naukowej, podjat prace w rodzinnej firmie, zostajgc prezesem zarzadu. Dzi$
Andrzej Blikle pemni funkcje prezesa rady nadzorczej.
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Praktyczne lekcje zarzadzania projektami

Piec stygnie dziesiec¢ dni

— W ilu miejscach Polski mozna kupi¢ paczki od Bliklego?

— Mamy 23 punkty. Pigtnascie w Warszawie i osiem w innych miastach, prowadzonych

na zasadzie franczyzy.

— Otwarcie nowego sklepu to za kazdym razem powazny projekt?

— Owszem, ale rozmowe o projektach mogliby$my zacza¢ od dawniejszych czasow, gdy -

miatem tylko jedng cukiernie.

— O ile lat si¢ cofniemy?

— Jakies dwadziescia. To musiat by¢ rok 1992. Nie myslatem wtedy jeszcze o otwieraniu no-
wych placowek. Natomiast nadszedt czas gruntownego remontu cukierni na Nowym $wiecie

w Warszawie. Sklep zastuzyt na nowe wnetrze, a pracownia — na nowe wyposazenie.

— Warszawiacy musieli cierpliwie poczeka¢ na ponowne otwarcie?

— Mysmy i tak mieli tradycj¢ zamykania firmy na caty lipiec. Pracownicy wtedy szli na urlop
i mieliSmy czas na rézne naprawy i konserwacje: malowanie $cian albo czyszczenie catego

sprzetu.

— Ale tym razem méwimy o zasadniczej przebudowie.

— Chcielismy zrobi¢ nowe podtog, éciany, instalacje, klimatyzacje, elekirycznoé¢, hydraulike,
prace murarskie, przesungc jedna ze scian, da¢ nowa glazure na podtodze w cukierni, wymienic¢ -

okna na aluminiowe, zmieni¢ boazerie... No i rozebra¢ piec cukierniczy wielkosci pét chatupy.

— Dzisiejsze ekipy taki zakres prac robig w rok.

— Nam musiat wystarczy¢ lipiec, wigc narzucitem ostre tempo. Ale duzo wczesniej za- ;
bratem si¢ do systematycznego planowania. Na przygotowanie poswiecitem pare miesiecy. Po
pierwsze, postanowitem podpisa¢ umowy z wszystkimi wykonawcami, co w tamtych czasach

uznawane byto za dziwactwo. Méwili: ,Po co nam umowa? Dogadamy sie!”.

— Oczywiscie. ,Bedzie pan zadowolony”...

— A ja zrobitem harmonogram co do dnia i wpisywatem daty do umowy. Jeden fachowiec :
wchodzi, powiedzmy, 5 lipca i konczy 12 lipca. Musi tylko okresli¢, co ma by¢ zrobione, zanim
on zacznie swojg cz¢s¢. Za kazdy dzier opéznienia naliczamy kare umowna, ktérg bede miat -
prawo potraci¢ z wynagrodzenia. Juz wtedy wiedziatem, Ze tak trzeba zapisa¢, zebym nie musiat

ptaci¢ peinego wynagrodzenia, a dopiero potem procesowac sie o kare.

— Wszystkich fachowcow trzeba bylto tak precyzyjnie poustawiac?

— Ukdadali$my harmonogram od korica. Stolarz robit caly nowy bufet, ktory trzeba na miejscu
zmontowac, ktadt boazerig i lustra. Powiedziat, ze potrzebuje dwa tygodnie pracy na miejscu.
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Andrzej Blikle: Rozbudowa sieci cukierni

Czyli zostaly mi tylko dwa tygodnie, zeby tam wstawi¢ murarzy, elekirykéw, hydraulikow i in-
stalacje okien. Potem jeszcze malowanie i dopiero wpuszczam stolarza.

— Napiety plan.
— W ostatnim dniu czerwca zrobilisSmy matg produkcje, zeby juz nic nie zostato. Sprze-

dalismy do ostatniego ciastka i zamknelismy o drugiej po potudniu.

— I zegar zaczyna tykac.
— Godzine pézniej mielismy juz wyjete okna i drzwi, wybitg $ciane do pracowni i wy-
niesione maszyny. Tylko pieca nie moglismy ruszy¢, bo musiat wystygnac.

— Ile stygnie taki piec?
— Zeby sie schtodzit do temperatury 40 stopni, potrzeba... dziesieciu dni.

— A c6z to — piec martenowski?!
— To jest olbrzymia masa, ktora gdzie$ musi oddac¢ ciepto. Nie sposéb tego tatwo przy-
spieszyc.

— Czyli harmonogram musiat uwzgledniac to oczekiwanie.
— Oczywiscie. Zresztg wszystko szto zgodnie z tym harmonogramem. Zadziwiajace, bo
potem wiele razy jeszcze robiliSmy rézne remonty i nikt nie $nit nawet o tak krotkich terminach.

— Dlaczego wtedy sie udato?

— Otoz nie do konca sie udato. 15 lipca bytem gotowy na przyjecie stolarza, a on si¢ spoznia.
Pojechalismy nawet do niego, a on dopiero klei boazerie. Jego szef wyjechat z Polski i tak go
zostawit bez pomocy. Tragedia. Pracownicy zaraz wracaja z urlopdw, a my musimy otworzy¢
sklep i znow zarabiac.

— W takim momencie chyba juz niewiele mozna zrobic.

— Ostatecznie stolarz spoznit sie dwa tygodnie. Zjawit sie dostownie dobe przed otwar-
ciem cukierni. Pracowat 24 godziny bez przerwy i udato si¢ doprowadzi¢ wnetrze do takie-
go stanu, ze klienci mogli przynajmniej wejs¢ do $rodka. Boazeria i wiele innych rzeczy zo-
stato nieskonczonych. Przyjezdzat potem na kilka kolejnych nocy i pracowat po zamknieciu
sklepu. Dokonczyt wszystko w cztery kolejne doby. No i okazato sie, Ze te dwa tygodnie to
on sobie wczesniej oszacowat z duzym zapasem. Nie potrzebowat az tylu dni. Ale wysokiej
kary umowne;j i tak nie uniknat.

— Ale réwnoczesnie trwat jeszcze drugi remont?

— Przejatem od Spotem pracowni¢ na ul. Gorskiego, dostownie kilkaset metréw dalej. Miata
umozliwi¢ produkcje na szerszg skale niz dotychczasowa, prowadzona na zapleczu Nowego
Swiatu. Tam tez musiatem wszystko wymienic, bo lokal przejelismy brudny i zdewastowany. kgcz-
nie 27 ton gruzu stamtgd wyjechato. Prowadziliémy prace w tym samym czasie na dwach frontach.



Praktyczne lekcje zarzadzania projektami

— Na Gorskiego zakres prac byt identyczny?

— Niezupetnie. To kamienica ze zwyklymi mieszkaniami, wiec musieli$my zadba¢
0 wyciszenie. ZatrudniliSmy do ekspertyzy Lige Walki z Hatasem. Zaprojektowali nam dzwie-
kochtonne, podwdjne sufity i fundamenty pod maszyny, od spodu wygtuszone guma.

— Jak pan si¢ zabrat do zaplanowania catego przedsiewziecia?
— Dawne czasy, ale komputerow juz uzywalidmy. Postugiwatem si¢ wtedy pakietem

zintegrowanym Framework, ktory miat arkusz kalkulacyjny. Jego gléwna zaleta byta po pro- :
stu mozliwos¢ narysowania harmonogramu w postaci paskow: od daty poczatkowej do

koncowej. Widziatem wyraznie, ktére zadania na siebie zachodza.

— Taki prosty wykres Gantta.
— Wtedy tylko tyle potrafitem. Teraz bym powiedziat, ze trzeba zastosowa¢ metode

tanicucha krytycznego Goldratta', rozszerzong o formalizm sieci Petriego. I dopiero tak mozna

to naprawde dobrze zaplanowac.

— Wyszedt z pana profesor! Ale niezaleznie od metody przygotowanie do tego podwdj-

nego remontu bylo dluzsze od samych prac?

— Tak, uzgodnienia trwaly kilka miesiecy. Ja si¢ zreszta przymierzatem do tego rok wcze-

sniej. Na szczescie nie dostatem kredytu.

— To szczescie nie dostac kredytu?
— Wtedy miatem zamiar tylko odnowi¢ pracownie na zapleczu Nowego Swiatu. Nie

miatem na tyle wyobrazni, zeby zorientowac sig, Ze to nie pozwoli na rozwdj firmy. Tym- :

czasem z jednej cukierni nie da si¢ utrzymac i pokry¢ kosztow statych produkcji. Ale wtedy
jeszcze tego nie wiedziatem. Gdybym dostat kredyt, to bym zrobit modernizacje zaplecza
i zostat z kredytem pot miliona dolaréw, ktérego nie datbym rady splacic.

— Nie wystarczytoby przychodoéw, Zeby zarobi¢ na obstuge kredytu?

— Dlatego cate szczescie, ze nie dostalem, cho¢ wtedy bardzo przezytem te porazke.
Pracownicy mieli jak co roku i$¢ na urlop, a dwa tygodnie wcze$niej okazato sie, ze nic
zremontu nie wyjdzie. A to tez oznaczato, ze nie bedzie planowanego wzrostu sprzedazy po
remoncie. Czyli nie mogliémy sobie pozwoli¢ w ogdle na przerwe w sprzedazy. Musialem
poprosi¢ pracownikow, by zostali w pracy. Dostali podwojna pensie.

— A rok pozniej juz byt lokal na Gorskiego.

— Inna rzecz, ze opuscitem go péttora roku po remoncie. Nawet on szybko okazat sie
za maty. Na Nowym Swiecie mieli$my na produkcje 120 m?. Na Gérskiego 500 m?, ale loka-
torzy nie godzili si¢ na prace w nocy. Zeby sptaci¢ kredyt, musieliémy zacza¢ rozbudowy-

! Eliyahu M. Goldratt (1947 - 2011) — izraelski fizyk, ktdrego prace znalazty zastosowanie w dosko-

naleniu pracy w przedsigbiorstwach. Autor m.in. teorii ograniczen i metody tancucha krytycznego,
ktdre majg zastosowanie w zaawansowanych metodykach zarzadzania zasobami w projektach.
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Andrzej Blikle: Rozbudowa sieci cukierni

wac sie¢ cukierni i wyjs¢ na wigkszy rynek. Kolejng pracownie mieli$my na Ursynowie, a od
kilku lat nasza produkcja zlokalizowana jest w Bielawie, gmina Konstancin-Jeziorna. Mamy
tam teraz 1800 m*. Przystosowali$my hale, w ktére; kiedys prowadzono naprawe maszyn
rolniczych, a potem produkcje chusteczek higienicznych.

— Czego pana nauczyt tamten intensywny miesigc?
— Dwdoch rzeczy. Po pierwsze, ze... trzeba mie¢ pozwolenie budowlane.

__???

— Ja to traktowatem jak remont tazienki. Trumaczytem sobie, ze przeciez nic tam no-
wego nie budowaliSmy. Az tu nagle zjawita sie delegacja z gminy, pytajac o pozwolenie na
budowe. ,Jaka budowa? Tu jest remont’ — wyjasriialem. Na szczescie okazali sie wyrozu-
miali. Musiatem tylko wszystkie dokumenty szybko uzupetni¢ i ztozy¢ do urzedu. Gdyby mi
w potowie lipca zatrzymali prace, to by byto niewesoto.

— I ekipa mogta kontynuowac robote.

— A w tej ekipie byt pewien pomocnik murarski. Nosit bez przerwy kubfy z betonem
i taczki wozit. Najwyrazniej nic innego nie umiat. Ale nie bardzo mi wygladat na robotnika.
Kiedys przysiadiem si¢ do niego podczas przerwy. Okazato sie, ze Rosjanin. Przyjezdzat praco-
wal w wakacje. Przez ten miesigc zarobit tyle, co w Moskwie przez rok. Docent astrofizyki...

— A druga nauka?

— Zamowitem na Gorskiego dwa piece cukiernicze, smazalniki, rézne maszyny do cia-
sta. W umowie zapisalem miejsce dostawy — ulica Gérskiego 4. Dwie ogromne cigzaréwki
zaparkowaty pod samym budynkiem. Lokal przygotowany, wiec powiedziatem, ze juz moga
wnosic. Odrzekli, Ze tego nie maja w kontrakcie. Wicieklem sie, bo to granda. Moi pracow-
nicy nie byli przeszkoleni ani przygotowani do noszenia bardzo ciezkich elementow. Mogly
im dyski powyskakiwac od kilkusetkilogramowych ciezaréw. Ale nie mielismy wyjscia. Kaz-
dy element spuszczaliémy ostroznie na chodnik, podktadali$my rurki, szmaty i jakos prze-
ciggalismy. Nauczytem si¢ wtedy, Zeby do umowy dopisywac, ze urzadzenie ma by¢ posta-
wione w konkretnym miejscu, i nawet plan zatgcza¢ do umowy.

— Postuzyta potem ta lekcja?

— Wykorzystatem to, gdy robitem kawiarni¢ na Nowym S$wiecie. Tym razem zaméwitem
ladg chtodniczg z Wioch. Upartem sie oczywiscie, zeby zostata przez firme wstawiona i za-
instalowana. Zazadatem tez, zeby do umowy dotaczy¢ rysunek techniczny. Dtugo zwlekali, wiec
ja nie podpisywatem. Chciatem zna¢ wszystkie wymiary i unikng¢ niespodzianek. Ostatecznie
wydebitem ten szkic.

— Przydat sie?
~— Lada przyjechata i oczywiscie...

11



Praktyczne lekcje zarzadzania projektami

Cukiernia A. Blikle na Nowym Swiecie w Warszawie (Z archiwum Andrzeja Bliklego)

— ...oczywiscie cos nie tak?

— Okazafa si¢ 0 5 cm szersza. W drzwi nie wchodzi. Z miejsca zakomunikowatem, ze ja
odsylam z powrotem. A sprowadzenie drugiej lady to co najmniej miesigc albo péttora, a kary
umowne wysokie. Zabawa wiccej warta niz ta cata lada.

— Dostawcy co$ wykombinowali?

— Wymyslili, ze mozna wyjac szybe w oknie wystawowym i tamtedy wnosi¢. Poszedtem
im na reke 1 zgodzitem sie, ale musieli umowic sie ze szklarzem, optacié robote i da¢ gwarancje
na szybe.

— Wtaszczyli jako$ przez to okno?

— Chcieli nawet moich pracownikéw do pomocy, ale tym razem zdecydowanie odmowitem.
Jakos im sie udato.

— Mieli szczgscie.
— Podsungtem im do podpisu jeszcze zobowigzanie, Ze jesli kiedykolwiek bede te lade
sprzedawat, to ja z powrotem przez to okno na wiasny koszt wyniosg (§miech)!

— Podpisali?

— Podpisali. A lada stoi i dobrze stuzy. Ale przeciez mogta sie nawet po roku popsu¢ i co
wtedy bym zrobit?
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Andrzej Blikle: Rozbudowa sieci cukierni

— Umowy pomagajg panowac nad catoscig projektu?

— Do ludzi trzeba oczywiscie miec¢ zaufanie, ale umowy spisywac. Rowniez dlatego, ze
dwie osoby z tych samych ustnych ustalen zrozumiejg i zapamietaja co innego. To jest me-
toda na unikanie nieporozumien. Poza tym pisanie umowy rodzi kolejne pytania, o ktérych

by sie w innym wypadku nawet nie pomyslato.

— Pomoéwmy teraz o otwieraniu nowych punktéw. Kiedy$ paczka od Bliklego mozna
byto kupi¢ tylko w Warszawie na Nowym Swiecie. Ale dwadziecia lat temu firma zaczeta
rozbudowe sieci placowek i pojawita si¢ w innych miastach. Jak zadba¢ przy tym o utrzy-
manie wizerunku? , v

— Zadecydowalismy kiedys, Zze odtworzymy firme tak, jak gdyby II wojna $wiatowa sie
nie wydarzyta. Obowiazuje zatem styl przedwojenny. To my $cisle decydujemy, jak lokal ma
wyglada¢. Moja zona jest projektantem naszych wnetrz i wspomaga lokalnego architekta,
ktory przygotowuje nowg placéwke. Umawiajg sie zwykle w ktoryms z naszych warszaw-
skich sklepow, zeby doktadnie obejrze¢ kazdy detal — nawet ksztatt listew, fazowanie luster czy
rodzaj mahoniu na oktadzing. Mamy tez konkretne wymagania co do ekspresu do kawy,
miynka, a nawet maszyny do zmywania.

— To wnetrze i wyposazenie. Ale wizerunek ksztattujg tez ludzie.

— Szkolimy personel na zasadzie nauki przy mistrzu. Kandydaci na pracownikéw
przyjezdzaja na Nowy Swiat i okofo dwoch tygodni muszg tam pracowac. Uczg sie wtedy
towaroznawstwa, co wcale nie jest takie proste.

— Nie tylko paczki?
— W codziennej sprzedazy jest ponad sto réznych produktow, ale maksymalnie moze
byc ich nawet ponad szescset. Jest si¢ czego uczyc.

— Nowicjusze po prostu staja za lada i sprzedajg?

— O, nie tylko. Muszag tez dbac o donoszenie towaru z zaplecza. W naszej terminologii
to sig nazywa ,robienie bufetu’. Na tacy jest 5 rzgdkdw réznych ciastek i zaden nie powinien
by¢ krotszy niz potowa dhugosci. Ostatnie sztuki zle wygladaja i trudniej je wtedy sprzedac.
Takq tacg trzeba zabra¢. Przynosi si¢ nastgpng, a tamtg uzupehnia. W tak duzym sklepie jak
na Nowym Swiecie mamy specjalng osobe, ktéra tylko tym sie zajmuje. Ale w mniejszych —
dwdch sprzedawcéw musi sobie radzi¢ z uzupetnianiem i sprzedaza.

— Czego jeszcze trzeba si¢ nauczy¢ w tych pierwszych tygodniach?

— Sprzedawcy ucza si¢ rozmowy z klientem, aktywnej (ale nigdy nachalnejl) sprzeda-
zy, zalatwiania reklamacji czy obstugi kasy fiskalnej. Muszg tez pamietac, ktore z podsta-
wowych dwunastu alergenow znajdujg si¢ w kazdym z naszych wyrobéw. Mamy obowia-
zek udzielania tej informacji klientowi.
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Praktyczne lekcje zarzadzania projektami

— To nauka dla sprzedawcow. A sami franczyzanci tez s szkoleni?

— Uczymy ich chociazby analizy finansowej. Muszg umie¢ zrobi¢ realny biznesplan,
katwo jest przyja¢ optymistyczne zatozenia i w Excelu wyliczy¢, ze sie zarobi krocie. Ale taki
przedsigbiorca powinien zdawac sobie sprawe z tego, co go czeka. Z doswiadczenia mo-
wimy mu, czego moze sie spodziewac w tej miejscowosci, przy ulicy o takim natezeniu ruchu.
Metodg prob i bledow doszlismy sami do wniosku, ze sklepy otwieramy raczej w miastach
powyzej 200 tysiecy mieszkancéw. W mniejszych miejscowosciach bedzie za mato ludzi
sktonnych zaptaci¢ 3 ztote za paczek.

— Lokalizacja wydaje si¢ kluczowa?

— Jest bardzo wazna. Szukanie dobrego lokalu moze trwac i pét roku. A my zawsze musimy

go zaakceptowac. Ostrzegamy tez o kosztach. Przedsiebiorca musi liczy¢ sie z inwestycjg rzedu

300 — 400 tysiecy ztotych na przygotowanie lokalu. Do tego koszt samochodu dostawczego.
Ale czesciej optymalnym rozwigzaniem jest odptatne korzystanie z naszego transportu. Nasz -

samochaod, jadgc jedng trasg, moze obstuzy¢ kilka punktow.

— Otwarcie kazdego sklepu jest precyzyjnie przygotowane i wszystkie detale ustalo-

ne. Ale tak wiasnie dziata franczyza?
— Kiedy$ rozmawiatem z przedstawicielem banku, ktory mnie u$wiadomit, ze to, co

prébowalismy zrobi¢ przy otwieraniu pierwszego nowego punktu, na Zachodzie nazywa sie .
franchising. Koncept wéwczas w Polsce jeszcze nieznany. Zona tego bankowca byta akurat

w Londynie i przywiozta mi o tym ksigzke. Przeczytatem jg i napisatem pierwszg w Polsce
umowe franchisingowg. Dzi$ nasza umowa ma ponad 30 stron. Oddzielnym dokumentem
jest gruby podrecznik operacyjny, liczacy kolejne 200 stron. Wszystkie zasady i procedury sg
tam doktadnie opisane.

— Czyli dzi$ otwarcie nowego punktu to juz niemal rutynowy projekt. A jak poszio z tym
pierwszym?

— Na poczatku lat dziewig¢dziesigtych przyjechat do mnie mtody cztowiek z todzi. Zapytat,
jaki otrzyma rabat na kupno wiekszych ilosci pgczkéw, ktdre zamierzat sprzedawaé w swoim
miescie. Zadnego rabatu nie zaoferowatem, bo przed moim sklepem i tak ciggle ustawiata sie
kolejka. Zgodzit si¢ kupowac po zwyklej cenie detalicznej. Narzucit 50% ceny i sprzedawat bez
problemu.

— Wyczut koniunkture?
— Takie czasy. Dat ogloszenie w todzkiej prasie i na tramwajach, Ze sprzedaje paczki od
Bliklego. Urzadzit to gdzies w swoim domku jednorodzinnym. Przysytat do Warszawy co rano

dwie taksdwki z wyjetymi tylnymi siedzeniami. Pgczki tadowato sie pod sufit, wiec niestety -

troche si¢ gniotly. Takséwki przywozity oczekiwany towar koto 14:00, a pot godziny wcze-
sniej juz stat ogonek. W godzing wszystko sprzedawat i zamykat interes.
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Andrzej Blikle: Rozbudowa sieci cukierni

— Mita praca. :
— Dlatego w todzi zrobito si¢ o tym glosno. Kazdego tygodnia dostawatem po kilka listow

i telefondw z propozycjg przyzwoitego lokalu. Co drugi list zaczynat sie od stow: ,Mam lokal na
piotrkowskiej...". Poszediem do naszego kontrahenta, pokazatem mu listy i datem pierwszen-
stwo w dalszych rozmowach, ale w pdt roku musiat znalez¢ lokal na Piotrkowskie;.

— Udato sie?
— Czesciowo. Lokal znalazt, ale nie mogt dostac¢ kredytu na jego remont i wyposazenie.

W koncu jeden bank zgodzit si¢ na sfinansowanie, ale oprocentowanie kredytu narzucit 120%
w skali roku. Lichwiarskie warunki, ale nie miat wyjscia. Do tego jeszcze bank chciat zabez-
pieczenia, ktdrym nasz t6dzki przedsigbiorca nie dysponowat. Dogadat si¢ jednak z kolegg,
ktory zgodzit si¢ udzieli¢ mu porgczenia. Umowili sie, Ze zabezpieczeniem beda stawy ryb-
ne. Ten kolega Zzadnych stawdw nie miat, ale posiadat kawatek pola ogrodzonego jakimis
watami. Wpuscili wodg z pobliskiej rzeki i postawili na brzegu stara koparke, zeby wygladato
wiarygodnie. Ktorego$ dnia przywiezli przedstawiciela banku. Lat deszcz, wiec ten nawet
z samochodu nie wysiadt. Ale stawy zobaczyt i kredyt do wyptaty zatwierdzit.

— Poczgtki pelne przygod. Czy z kolejnymi punktami szio juz tatwiej?

—Nie od razu. W ogole nie wiedzieliémy, jacy kandydaci na franczyzantéw nam sie
sprawdzg. Najpierw chcieliSmy da¢ zarobi¢ kazdemu, kto tylko wykaze zapat i energie. Dopiero
wyszliSmy przeciez z tego PRL-u, wigkszos¢ ludzi raczej biedna, wiec nie szukali$my os6b ma-
jetnych. Uznalismy, ze jesli ktos tylko zechce, to przy nas sie rozwinie. I tak zgtosilo sie mtode
matzenstwo z Piotrkowa Trybunalskiego, kto$ inny tez z Rawy Mazowieckiej. Zaczynali od
biednych budek, zeby stopniowo si¢ rozwing¢. I to si¢ nie sprawdzito. Okazato sie, ze mamy
zbyt drogi produkt, zeby go sprzedawac w takich miejscach. Kilku takich chetnych niestety
polegto.

— Czyli szukamy bogatych przedsigbiorcdéw z duzych miast?

— Ale zaraz przegigliSmy w druga strong. Owszem, franczyzant musi mie¢ pienigdze.
Trzeba, zeby zainwestowat nie tylko w lokal, ale i w marketing na lokalnym rynku. Wzieli-
smy zatem duzg firme, ktéra chciata otworzy¢ nasza cukiernie w Poznaniu. Ale firma zaj-
mowata si¢ wieloma innymi biznesami. I to tez nie zagrato, bo sklepem zarzadzat kierownik
najety przez t¢ firme. Tymczasem oryginalna idea franchisingu jest taka, ze to najczesciej
wiasciciel osobiscie stoi za ladg. Nie zaden pracownik.

— Ma inng motywacje.

— Rozmawia z klientami, poznaje ich, wita, cieszy sie, ze przyszli. To jest w catoci jego
ryzyko i jego zysk. Jak zachoruje, to zona stanie za ladg. Gdy chce wyjechac na urlop, poprosi
O zastgpstwo corke z zigciem. To dla mnie modelowy uktad. Wtedy w Poznaniu nie wyszto, bo
firma wywodzita sie z innej branzy. Na ciastkach sie nie znali. Pilnowali tylko jednej rzeczy:
zeby zwrotow nie byto. No i pracownik musiat sprzedawac towar przedatowany. Nakrytem go
kiedys na tym i zerwali$émy umowe.
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Praktyczne lekcje zarzadzania projektami

— Procedury i szkolenia pomagajg, ale chyba i tak trudno znalez¢ dobrych franczyzantéw?
— Mamy teraz osiem takich placowek, ale niektére sg z nami juz petne dwadziescia lat,
chocby sklep w Czestochowie. Moze pojawia sie nastepne.

— Ale tylko jesli spetnig wszystkie wymogi?

— Mielismy takich, ktorzy prowadzili obok sklep z butami, a potem jeszcze otworzyli hotel,
Tak si¢ nie da. Szukamy inwestoréw, dla ktérych prowadzenie naszego sklepu bedzie jedynym
zajgciem. Jesli to jest podstawa bytu rodziny, wtedy tacy ludzie angazu]q sie w prace bez reszty.
Wtedy to naprawde ma sens.
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Andrzej Blikle: Rozbudowa sieci cukierni

Lekcje zarzgdzania projektami

Wymuszony termin sprzyja maksymalnej mobilizacji. Popularne powiedzenie prze-
strzega, Ze zadania zajmujg nam tyle czasu, ile go mamy. Ten czas zawsze czyms sie
wypelni. Podobnie z kazdym zadaniem, ktére mamy do wykonania w pracy. Trzeba
odda¢ raport do pigtku? No to jeszcze mamy kilka dni. I na pewno bedziemy nad nim
siedziec az do pigtkowego popotudnia. Cho¢ teoretycznie moglibysmy napisa¢ go juz
we $rode 1 mie¢ z glowy. Z drugiej strony bardzo napiete terminy wymuszajg mak-
symalny wysitek i osigganie rzeczy z pozoru niemozliwych. Jesli na realizacje re-
montu byt tylko miesiac, po ktérym zatoga wracata z urlopow, to wszyscy staneli na
gtowie i nadludzkim wysitkiem si¢ udato. I nawet sam profesor Blikle dziwi sie do
dzié, ze byto to mozliwe.

Uktadanie harmonogramu od konca bywa wygodne. Przystepujac do uktadania
harmonogramu, nie musimy zawsze planowa¢ wedtug kolejnosci dziatan. Wygod-

‘niejsze moze okazac si¢ rozplanowanie, poczgwszy od ostatnich zadan, a nastepnie

cofanie sie krok po kroku.

Co musi by¢ zrobione, zeby zacza¢ kolejny etap. Dobrg praktykg w projektach
jest precyzyjne okreslanie wymagan, ktére muszg zosta¢ spetmione, aby mozna
byto przejs¢ do nastepnego etapu. Stolarz moze wejs¢ ze swojg czescig pracy dopie-
ro, gdy zostang zakonczone konkretnie opisane prace jego poprzednikéw itp.

W sytuacjach podbramkowych szybka zmiana planu bywa konieczna. W kazdym
projekcie moga zdarzy¢ si¢ nieprzewidziane sytuacje, ktére wymagaja natychmia-
stowych decyzji, nierzadko zmieniajacych caty plan. Kierownik projektu musi mie¢
jasnosc co do celu projektu. Bez tego nie bedzie potrafit podja¢ dobrej decyzji. Gdy
nieoczekiwanie stolarz spoznit sig ze swojg praca, nalezato natychmiast zmodyfi-
kowac priorytety. Kluczowym celem pozostawato rozpoczecie sprzedazy 1 sierpnia,
wiec kolejno$¢ prac stolarza natychmiast zmieniono. Musiat on skoncentrowac sie
na biyskawicznym wykonaniu tych prac, ktére umozliwig otwarcie cukierni naza-
jutrz. Reszta mogt zaja¢ sie w czasie kolejnych nocy.

Kazdy wykonawca dla bezpieczenstwa uwzglednia bufor czasu w deklarowanym
terminie. Stolarz deklarowat dwa tygodnie na montaz, ale przycisniety do muru zrobit
wszystko niemal trzy razy szybciej. Zewnetrzni dostawcy zawsze dla wiasnego kom-
fortu uwzglednig jakis margines czasu w podawanych terminach. Kierownik projektu
musi co najmniej mie¢ $wiadomo$¢ tego faktu, zeby nie da¢ si¢ naciggngc.
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Praktyczne lekcje zarzgdzania projektami

Jako kierownik projektu panuj nad buforami czasu. Ostatecznie to kierownik pro-
jektu panuje nad catym czasem projektu. A przynajmniej tak by¢ powinno. Istniejg
metody kalkulowania niezbednych buforéw czasu i globalnego zarzadzania nimi
w catym projekcie. Wspomniana metoda tancucha krytycznego i teoria ograniczen
Goldratta sg warte zgtebienia, jesli mamy do czynienia z powaznymi, wielowatkowymi
projektami.

Wizualizacja harmonogramu prac pomaga dobrze zrozumie¢ kolejno$¢ dziatan
i wzajemne wspotzaleznosci. Stary, dobry wykres Gantta jest cennym narzedziem
dla kazdego kierownika projektu dlatego, ze pomaga unaoczni¢ plan projektu.
Forma obrazkowa znacznie fatwiej przemawia do nas niz spisana lista dziatan. Bez
sporzadzenia wykresu Gantta bedziemy mieli kfopot z optymalnym rozplanowaniem
dziatan rownolegtych i sekwencyjnych.

Potrzebna odpowiednia ilo$¢ czasu na planowanie przed startem prac. Czas spe-
dzony na planowaniu potrafi zwrdci¢ sie w dwojnaséb. Czasem okres planowania
moze by¢ dtuzszy od samego projektu.

Umowy warto spisywac, nawet gdy ma si¢ duze zaufanie do wykonawcow. Usta-
lenia z zewnetrznymi dostawcami muszg by¢ wyjgtkowo precyzyjne. Spisanie
umowy nie tylko zapewnia bezpieczenstwo w aspekcie prawnym, ale przede
wszystkim pomaga w sprecyzowaniu uzgodnien. Umawiajac si¢ z kim$ ustnie, mo-
zemy niestety zapamieta¢ lub zrozumieé ustalenia nieco inaczej niz druga
strona. Zapisujgc najwazniejsze ustalenia, ograniczymy przestrzen potencjal-
nych nieporozumien. W relacjach z zewngtrznym dostawca bedzie to zawsze
formalna umowa. Ale pisemne ustalenia sg réwnie wazne nawet w przypadku
realizacji wewnetrznych projektéw w firmie. Tzw. karta projektu to dokument opi-
sijacy kluczowe zatozenia uruchamianego projektu. Stuzy wiasnie ujednoliceniu
oczekiwan wszystkich zaangazowanych stron.

Powtarzalne projekty dajg szanse na zbieranie cennej nauki po drodze. Otwieranie
kolejnych sklepéw to przyktad projektu o powtarzalnym charakterze. Daje on szanse
na ciggte doskonalenie procedur i metod ich realizacji. Wazne, Zeby takie lekcje umiec
dostrzec, nazwac, czasem nawet spisa¢. Kierownik projektu zwykle jest tg osobg,
ktéra powinna pod koniec prac projektowych zanotowac lekcje na przysziose.
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ROZDZIAL 4

PRZYGOTOWANIE | ORGANIZACJA
EURO 2012

MARCIN HERRA

Fot. Tomasz Ozdoba/Forbes

Przygotowanie i przeprowadzenie turnieju EURO 2012 to jeden z najbardziej ztozonych
projektow ostatnich lat. Zaréwno Polska, jak i Ukraina musiaty zmierzy¢ sie nie tylko z ogrom-
nym wyzwaniem organizacyjnym, ale takze przeprowadzi¢ powazne inwestycje infrastruk-
furalne. Impreza sportowa o takiej skali goscita w naszym kraju po raz pierwszy. Brak podobnych
do$wiadczen stanowit zatem dla organizatoréw dodatkowe wyzwanie.

W 2008 roku dziatalnosé rozpoczeta spotka celowa — PL.2012, kidra otrzymata zadanie ko-
ordynacji przygotowan do turnieju po stronie polskiej. Marcin Herra zostat prezesem zarzadu
iwraz z zespotem profesjonalistéw poswiecit temu projektowi ponad 4 lata. Efekty tej wyte-

zonej pracy moglismy obserwowaé przez 23 dni pitkarskiego $wieta w Polsce i na Ukrainie.

Wczesniej Marcin Herra byt zwigzany zawodowo z Grupg LOTOS. Przez 12 lat przeszedt
niemal wszystkie szczeble — od sprzedazy paliw na stacji benzynowej az po stanowisko Dyrektora
Generalnego ds. Handlu Grupy LOTOS S.A. Od lat jest zwigzany osobiscie z profesjonalnym spor-
tem. Przez 10 lat uprawiat pilke reczng. Po zakonczeniu EURO 2012, obejmujac z kolei stery spotki
PL.2012+, podjat si¢ kolejnego wyzwania — zarzgdzania Stadionem Narodowym w Warszawie.



Praktyczne lekcje zarzgdzania projektami

Tak, potrafimy!

— Moglismy straci¢ to EURO?

— Na poczatku 2008 roku rzeczywiscie sporo si¢ o tym mowito. W mediach pojawiaty sig
rozwazania na temat ryzyka utraty prawa do organizacji EURO 2012. Spoteczenstwo tez ge-
neralnie nie czuto, ze dzieje sie cokolwiek w tym kierunku. Musieli$my zmierzy¢ si¢ z tg preslal

— Decyzja o przyznaniu Ukrainie i Polsce organizacji Mistrzostw Europy EURO 201 j
zapadta w kwietniu 2007 roku, a spotka PL.2012 zostala powotana dopiero w lutym 2003
roku. Niemal 10 miesiecy uciekto. Musieliscie btyskawicznie zabieraé sie do roboty?

— Presja czasu powoduje u wigkszosci 0s6b imperatyw natychmiastowego dziatania. Ale
ja si¢ bardzo temu sprzeciwiatem. Wiele razy powtarzalem: »Marnujmy« czas na planowanie
Nie mozna skakac¢ do wody, ktdrej nie znamy. Zastanowmy sie, co trzeba zrobi¢ i w jakiej ko
lejnosci”. Plan, plan i jeszcze raz plan

— Od czego wiec zaczeliscie?

— Po pierwsze, zaczglismy spisywac wspomniany plan przygotowan, bez ktérego nie
datoby sie zapanowac¢ nad ogromem zagadnien. To byta nasza tzw. mapa drogowa. Po drugie;
zapadta btyskawiczna decyzja o wigczeniu miast-gospodarzy do tworzenia tego planu. Po
trzecie, szybko przygotowaliSmy pierwsza informacje dla UEFA. Musieliémy pokaza¢, ze
mamy pomyst na zarzgdzanie catym projektem przez najblizsze 4 lata, aby zdoby¢ kredyt za-
ufania i nawigzac¢ pozytywne relacje.

— Jak zabraliscie sie do planowania?
— Spotka PL.2012 miata za zadanie koordynacje licznych projektow prowadzonych w ca-
tym kraju. Musieli$my zatem podzieli¢ je na trzy kategorie: po pierwsze — konieczne do zro-
bienia, po drugie — takie, ktére dobrze bytoby zrobi¢, a po trzecie — zadania niezwigzane
wprost z EURO. :

— Po co w ogole zawracac sobie glowe zadaniami niezwigzanymi z EURO?
— Odniostem wrazenie, Ze na fali radodci zwigzanej z przyznaniem prawa do organizacji
turnieju wszystko w Polsce nagle stato si¢ czescig przygotowan do EURO. Zapanowalo oczy-- -
wiste przekonanie, Ze powigzanie dowolnego projektu z mistrzostwami utatwi zdobycie finan-
sowania. Samorzady i liczne instytucje publiczne wygenerowaly mnéstwo pomystow. I takich
inicjatyw splyneto do nas tacznie okoto péttora tysiaca.

— Taka liste zyczen nalezalo przefiltrowac?
— Na liscie znalazt sie zaréwno Stadion Narodowy, jak i delfinarium czy nowy wybieg dla
tygrysow w zoo. Musielismy cig¢, choc¢ sporo ciekawych i pozytecznych pomystow znalazio siqf
pod kreskg. Kiopot jednak polegat na tym, Ze z takg impreza Polska sie wezesniej nie zetkneta.
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Marcin Herra: Przygotowanie i organizacja EURC 2012

Nie mielismy doswiadczenia, wigc kazdy starat si¢ przekonywac, ze wszystko bedzie istotne:
stadiony, dwoICE, autostrady, droga w Rzeszowie czy Biatymstoku. A zoo bedzie atrakcjg dla kibi-
6w przed lub po meczu. Ostatecznie powstat plan inwestycyjny zawierajacy 219 projektdw in-
frastrukturalnych. Ale i tak ze zbyt duzg liczbg zadan borykalismy sie az do konca.

_ Zeby to wszystko opanowac, musieliscie najpierw sami sie zorganizowac?

— W lutym 2008 nowo powotana spotka PL.2012 nie miata jeszcze zadnych dokumentéw,
ani jednego komputera, telefonu, faksu czy nawet papieru. A juz nalezato prowadzi¢ pierwsze
rozmowy z UEFA, zaczyna¢ spotkania z miastami, jednoczesnie organizowac biuro i re-

jawiaty

krutowac zespot.

— Zatrudniat pan wszystkich osobiscie?
— Prawie.

— Czego oczekiwat pan od kandydatow?

— Szukatem dwoch zasadniczych cech: umiejetnosci odnajdowania sie w zespole i po-
ktadéw pozytywnego myslenia (przeciwienstwa malkontenctwa). Sam nie cierpie narzekania.
Kazda godzina spedzona na narzekaniu oznacza godzine mniej na rozwigzanie problemu.
Potrzebowatem ludzi prezentujacych postawe ,da sie!”, ,chce mi sie?, ,naucze siel”. Widac po
nich, ze maja pasj¢, s nakreceni i peini energii. £atwo sie nie poddadza.

— Wida¢ to podczas krotkiej rozmowy rekrutacyjnej?

— Dla mnie najlepszg wskazowka jest to, ze czlowiek jest usmiechniety. Po twarzy na-
prawde wida, czy ktos si¢ czgsto usmiecha. I jak méwi o tym, co jest do zrobienia — ze po
prostu wierzy we wiasng pasje i sukces.

— Jak wygladata struktura organizacyjna PL.20127?

— UtworzylisSmy funkcje dziewieciu koordynatoréw krajowych odpowiedzialnych za
kluczowe tematy, takie jak stadiony, drogi, koleje, lotniska, bezpieczenstwo, opieka medyczna itd.
Co ciekawe, strukture zmieniali$my trzykrotnie. W pierwszej, najduzszej fazie (2008 - 2011) na-
stawilidmy si¢ na koordynacje poszczegolnych obszaréw inwestycyjnych. W drugiej (2011 — 2012)
— szykowalismy catg strone organizacyjng turnieju. A w trzeciej (w trakcie samych rozgrywek)
— W imieniu Minister Sportu i Turystyki koordynowali$my niezwykle istotne dla sprawnego
przebiegu turnieju dziatania instytucji publicznych i samorzgdowych'. Za kazdym razem musie-
limy si¢ przeorganizowa¢. Pracowali wcigz ci sami ludzie, ale musieli zmienia¢ swoje role.

— Na czym polegato wlgczenie miast-gospodarzy do wspolpracy?
—Juz w marcu 2008 zaprosilismy przedstawicieli miast na wspélng narade. Okazalo sie,
ze dotychczas ani razu nie spotkali sie w takim sktadzie. Wtedy pierwszy raz omowilismy

Dobrze oddaje to angielski termin event management, zawierajgcy sie w szerszej kategorii project ma-
nagement.

49



Praktyczne lekcje zarzadzania projektami

wspolng filozofig dziatania, istotng z punktu widzenia efektywnogci dalszych przygotows
Chodzito o to, zeby stworzy¢ zespét i dziata¢ razem. Doszligmy do przekonania, ze caly turnj
zostanie oceniony przez pryzmat wszystkich miast, do ktorych trafia goscie. Zdali$my sop;
sprawg, ze sukces Gdaniska bedzie sukcesem Poznania, sukces Poznania bedzie sukcese
Warszawy. Natomiast porazka jakiegokolwiek miasta pociggnie w dét wszystkich. A na korc
sukces kazdego miasta przetozy sie na sukces Polski.

— Miasta wczesniej ze sobg konkurowaly, chociazby o prawa do rozgrywania me
czOw u siebie. Latwo przestawily sie na model wspéipracy?

— Pokazalismy korzysci, ktére mogty przekona¢ gospodarzy miast. Przykladowo obie
cali$my zorganizowa¢ wspdlne negocjacje z UEFA w sprawie praw marketingowych wszyst
kich miast. Razem zbudowali$my silng pozycje negocjacyjna i wszyscy na tym skorzystal
Wynegocjowalismy wspolnie dla miast 40 min zt dodatkowych $rodkéw. Przy tym chcielidmy,
zeby ewentualny sukces byt prawdziwie wspdlny. Uméwilismy sie wiec wczesniej, ze kazd
punkt negocjacji poprowadzi inne miasto w imieniu wszystkich. WytworzyliSmy poczuci
wspotodpowiedzialnosci za pozostatych. Poznan negocjowat nie tylko dla siebie, ale takze
kolegow z Gdanska, Wroctawia i Warszawy. Jako zespét zaczelismy gra¢ do jednej bramki,

— Umowilicie si¢ z miastami na regularne spotkania?
— ZgodziliSmy si¢ na wspolny przeglad wszystkich projektéw raz w miesigcu. I kazde z tyc
spotkan umawialismy w innym miescie. Gléwnie po to, zeby wzmacnia¢ poczucie, ze jestesm
blisko tych inwestycji. Chciatem tez pielegnowa¢ entuzjazm poprzez wspéine ogladanie po
stepow prac. Wiedziatem, ze najdalej po kilkunastu miesiacach wszyscy zaczniemy widziec
konkretne dokonania — cho¢by fundamenty stadionéw.

— Ale zanim powstang te fundamenty...
— ..umowilismy sig, ze bedziemy szczerze przyznawac, co nam nie wychodzi. PrzyjelisSmy
zasadg, ze rozmawiamy bardzo otwarcie. Zaréwno o rzeczach, ktére nam sie udaja (to WSZYSCy.
bardzo chetnie robig), jak i o bedach (Zeby inni ich nie popeili). Miasta mialy uczy¢ sie na
swoich doSwiadczeniach. Wszystkie trudnosci tatwiej pokonywac, wiedzac, ze w zespole jest
pie¢ 0sob, a nie jedna.

— Piec?
— PL.2012 plus reprezentanci czterech miast-gospodarzy. Do maja 2009 wspolpraco:
wali$my jeszcze z Krakowem i Chorzowem, ktére stanowity rezerwe.

— Jak wybraliscie priorytety, na ktdrych nalezato sie skoncentrowac?
— Przypomina mi si¢ jedno ze spotkan w Gdansku. Rozmawiali$my wtedy o stadionach,
ktore byly absolutnie kluczowe. Dofaczyli do nas przedstawiciele mediow. A tego dnia akurat
pojawit si¢ w prasie raport o brudnych toaletach w Polsce. Jeden z dziennikarzy zapytat mnie,
€O zamierzam zrobi¢ w tej sprawie. Odrzektem, ze to zadanie dla innych stuzb. On jednak nie
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Odpuszczai. Chciat uslyszec, ze ja osobiscie zrobie co$ w tej kwestii. Zartem odpartem, ze zaraz
po spotkaniu WSzyscy chwycimy mopy i wyszorujemy najblizszg toalete. Ale catkiem powaz-
nie pomyslatem wtedy po raz pierwszy, ze niezmiernie trudno bedzie nam koncentrowa¢ sie
tylko na priorytetach. Kazdy detal bedzie wazny dla sukcesu tego turnieju.

— Mimo wszystko najwazniejsze chyba byly jednak inne tematy?

— Nie mielismy watpliwosci, ze na samym poczatku priorytetem sa oczywiscie stadiony.
w pierwszych tygodniach na nich si¢ skoncentrowali$my. Szybko wdrozyligmy prosta aplikacje:
Stadia Online Portal, do ktérej wprowadziliSmy podstawowe dane o budujgcych sie stadionach.
Kazdy projekt zostat opisany identycznie: harmonogram, kamienie milowe, gtéwne ryzyka
i aktualne postepy prac porownywane z planem. W kazdym miescie jedna osoba odpowiadata
za biezace raportowanie. To pozwolito na znaczqcé usprawnienie projektu.

— Co dalej dzialo si¢ z raportami?

— Zorganizowalismy system cotygodniowych telekonferencji. Obowigzywat prosty sche-
mat, bazujgcy na regulamych raportach: co sig wydarzyto, jaki jest plan na kolejny tydzien, kto
to zrobi i jakie widzimy ryzyka. I tak tydzien po tygodniu. Chaos pierwszych dni zostat upo-
rzagdkowany. Naprawde wszyscy poczuli, Ze zaczynamy wspdlnie kontrolowac temat. To byt
ogromnie wazny moment. Warto w kazdym projekcie odnies$¢ szybki sukces. Zespot zaczyna
wiedy wierzy¢ w sens swojej pracy. A skoro w ciggu dwoch miesiecy opanowali$my najwaz-
niejsze kwestie przy stadionach, to dlaczego nie mieliby$my zrobi¢ tego rowniez dla innych
inwestycji? ZyskaliSmy zaufanie miast i legitymacje¢ do dalszego dziatania. Oczywiscie wiele
nowych kwestii pojawiato si¢ w kolejnych latach, ale bez tych poczatkowych dziatan mieli-
bysmy pézniej znacznie wieksze problemy.

— Spotka PL.2012 pokazata swojg warto$¢?

— Od poczatku brakowato twardej definicji koordynatora. Musielismy zatem dookreglic
w praktyce role PL.2012. Na szczgscie szybko okazalo sie, ze dobra koordynacja jest nie-
zwykle cenna. Dawata ona konkretng warto$¢ naszym partnerom, czyli w tym przypadku mia-
stom-gospodarzom. Pomagali$my im tez na innych polach.

— W czym jeszcze?

— Wszystkie inwestycje stadionowe wymagaty przygotowania przetargdw. Tymczasem
stwierdzilimy, ze bardzo mato jest kontaktéw miedzy $wiatem inwestoréw publicznych a $wia-
tem generalnych wykonawcow (zresztg tak jest nadal). Rowniez nie wszyscy inwestorzy dobrze
znali { rozumieli prawo zaméwien publicznych.

— Inwestorzy, czyli kto?
— Miasta-gospodarze oraz Narodowe Centrum Sportu (w przypadku Stadionu Narodowego).
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— Postanowiliscie ich lepiej przygotowac?

— Urzadziliémy dla inwestoréw warsztaty, na ktore zaprosilismy przedstawicieli Urzedy
Zamowien Publicznych. Opowiedzieli oni, jak stworzy¢ dobre zapytanie ofertowe (a w szcze:
golnosci tzw. Specyfikacje Istotnych Warunkow Zamowienia), aby unikna¢ tysigca pytan, ktdre
potencjalni oferenci mogg mie¢, gdy dokumentacja okaze sie nieprecyzyjna. Na drugi warsztat
zaprosiliémy przedstawicieli branzy budowlanej. Zaczgto sig troche nieufnie, bo przy okragtym
stole usiedli nie tylko inwestorzy, ale tez konkurujgce ze sobg firmy. Jednak szybko okazato sie
7e otwarta dyskusja wszystkim jest na reke. Im lepiej wyedukowany inwestor, tym lepsze za-
pytanie ofertowe, a w nim mniej nieczytelnych zapisow. A kazda watpliwos¢ to wieksze ryzy
ko dla firmy budowlanej, ktore przetozy ona na wyzszg ceng w ofercie. To zresztg nadal tema!
do ciggtego usprawniania, tworzenia wiasciwych procedur i w efekcie budowania zaufania.

— Otaczato was jednak znacznie wigcej interesariuszy niz tylko miasta-gospodarze.

— Facznie pracowali$my ze stu siedemdziesigcioma instytucjami. Na komunikowanie s
z nimi i prowadzenie uzgodnien musieli$my poswigci¢ ogromnie duzo czasu. Ale znalezieni
czasu na pouktadanie i prowadzenie efektywnej komunikacji jest tak samo wazne w projektac
jak planowanie.

— Jak skutecznie kontaktowac sie z tyloma podmiotami i nie pogubi¢ w ustaleniach?

— Wprowadziliémy struktur¢ macierzowa. Dla przyktadu: nasza koordynatorka ds. me
dycznych miata swoich odpowiednikow w poszczegdlnych miastach. Do tego jeszcze od
delegowane osoby z Ministerstwa Zdrowia, Sanepidu i innych instytucji. Z tych wszystkich ludzi -
stworzyliémy komitet medyczny, odpowiadajacy tacznie za sprawy zwigzane z zabezpieczeniem |
medycznym na EURO. Podobnie z transportem, bezpieczenstwem, lotniskam, wolontariatem, -
komunikacja i promocja itd. Dzigki takiej strukturze nasi koordynatorzy stale pracowali ze -
wszystkimi kluczowymi interesariuszami w danym obszarze.

— Czy wszystkie pozostate projekty doczekaly si¢ podobnego systemu raportowania
jak stadiony?

— W pierwszym etapie narzedzie mieliémy bardzo podobne, proste, z sygnalizacjg ko-
lorystyczna. Jednak skala naszego dziatania wymusita wdrozenie bardziej zaawansowanego
systemu (w sumie nadzorowaliémy kilkaset projektow, ktore zawieraly tacznie ponad 25 tysiecy
zadan). Wybor padt na CA Clarity Project and Portfolio Management (system zarzadzania
portfelem projektow). Samodzielnie wdrozylismy zaréwno narzedzie, jak i sposéb myslenia
o zarzadzaniu projektowym u naszych interesariuszy. Przeszkolilismy 700 0sob z osiemdzie-
sieciu instytucji. To narzedzie byto duzo bardziej zaawansowane od poprzedniego, ale idea
zostata ta sama: co dwa tygodnie analiza statusu wszystkich projektow, co miesigc raport dla
ministerstwa, a raz na kwartat informacja trafiala na Rade Ministrow.

— A takze wprost do internetu.

— Mieli$my gorgca dyskusje, czy pokazywac postepy projektow az tak otwarcie. Pomimo
wielu gtoséw sceptycznych zwycigzyta opcja peinej jawnosci. Caty plan powiesili$émy na stronie
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internetowe;. Kazdy mogt sprawdzi¢ terminowosc realizacji trasy tramwajowej w Poznaniu,
terminala na lotnisku w Rzeszowie czy mostu w Warszawie. Co kwartat aktualizowali$my
status projektow. Na zielono —idgce zgodnie z terminem, na zotto — delikatnie opdznione,
na czerwono — opdznione krytycznie.

— I jak sie sprawdzit ten ruch?
— Kazda instytucja chciata by¢ oczywiscie na zielono. Kolory z6ity i czerwony na pewno
mobilizowaly, cho¢ budzity tez wiele dyskusji o koniecznosci przesuniecia dat w harmono-

gramach.

— Chcieli kupi¢ sobie wigcej czasu, zamiast koncentrowaé sie na dotrzymywaniu
terminow? '

— Zdarzaly si¢ postulaty, aby zwigksza¢ mianownik, zamiast pracowa¢ nad licznikiem.
Ale | tak uwazam, ze zrobiliSmy bardzo dobry ruch. Peina przejrzystosé¢ powinna obowig-
zywac dla wszystkich projektow publicznych. Media wiedzialy, kiedy bedziemy publikowa¢
kolejne raporty, 1 dziennikarze zaczynali dzwoni¢ juz dwa dni wczesniej. Najbardziej oczy-
wiscie interesowali si¢ inwestycjami opéznionymi. Nikt nie pytat, jak to sie dzieje, ze tak wiele
przedsiewzig¢ idzie zgodnie z planem. A za tym kryt sie ogromny wysitek tysiecy oséb. Ta-
kie s realia swiata mediow, ale mysle, ze czasem warto silniej podkresla¢ pozytywne przy-
klady. One sg po prostu lepsza inspiracja i udowadniajg, ze mozna dawa¢ sobie rade z naj-
trudniejszymi wyzwaniami.

— Koordynowata wszystko catkiem nowa spétka, w kidrej pracowali w wiekszosci
miodzi ludzie. Tymczasem waszymi partnerami byly ministerstwa, urzedy i instytucje od lat
funkcjonujace wedtug wiasnych procedur. Jakim cudem znaleZliscie wspélny jezyk i — co
najwazniejsze — postuch?

— Niemal wszyscy przyszliSmy do tego projektu spoza $wiata instytucji publicznych.
Mielismy swoj wiasny styl pracy. Szybko sie jednak nauczyli$my, ze nasze dziatania musimy
dostosowac do-srodowiska, w ktérym sie poruszamy. Stosowa¢ narzedzia, ktore dla osob
z instytucji publicznych sprawdzaja si¢ od lat. Czasami do jakiego$ urzedu nalezato napisac
tradycyjne, formalne pismo, bo zadnym mailem czy telefonem nic by$my nie zdziatali. Wolniej,
ale skuteczniej. Trzeba jednak powiedzie¢, ze po stronie naszych partneréw znalazto sie mno-
stwo ludzi z pasjg, zaangazowanych, ktdrzy naprawde chcieli co$ przez ten projekt zmienic.

— Musieliscie by¢ kameleonem.

— Owszem, cho¢ nie od razu. Na poczatku nie znaliSmy w ogole specyfiki administracji
publicznej. WkroczyliSmy pod hastem ,nie ma czasu” i staraliSmy sie dziata¢ po swojemu,
szybko, bez zbednych ceregieli. A poniewaz ciazyta nad wszystkimi olbrzymia presja na sku-
teczne dziatanie, to z poczatku si¢ udawato. Dzwoniliémy wprost do konkretnych ludzi —
nieswiadomie pomijajgc $ciezke hierarchii stuzbowej — i zapraszaliSmy na spotkania lub pro-
silidmy o pomoc. W pierwszych miesigcach jakos to uchodzito, ale w kolejnych latach wyposrod-
kowalimy podejscie, respektujac obyczaje tych instytucji. I to po prostu dobrze dziatato.
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— Kompromis okazywat si¢ skuteczniejszy?

— Oczywiscie, oto jeden z przykladow. Wysytanie przez nas maili o 21:00 nie mig
zadnego sensu, nawet jesli sprawa wydawata si¢ pilna. Administracja publiczna nie pracows
przeciez zwykle w takich godzinach. MusieliSmy zaakceptowac ich styl i zasady pracy, ch
w pewnych aspektach r6znig si¢ od tych obowiazujacych w biznesie. Trzeba byto po prostu sie
nich dostosowac¢. Okazato si¢, ze w administracji publicznej sg sSwietni ludzie, ktorzy potra
zosta¢ do pézna w pracy, jesli zobacza w tym sens. Ale nie mozna takiego stylu brutalp
narzuca¢. Empatia i szacunek dla srodowisk, z ktorymi pracowalismy, okazaly sie konieczne

— A jak wam poszto ze stuzbami mundurowymi? Chcieli was stuchac i chociazby r
portowa¢ wedtug standardéw narzuconych przez PL.2012?

— Wiedzielismy od poczatku, ze w instytucjach zajmujacych sie bezpieczenstwem stanie
przed sporym wyzwaniem polgczenia juz istniejgcych proceséw i procedur z zarzadzanie
projektowym. Udato sie i dostaliSmy nawet specjalne podziekowania od ministréw wtasnie
podzielenie si¢ metodykg projektowa ze stuzbami. A musimy pamieta¢, ze podczas takiej
prezy bezpieczenstwo to jeden z absolutnych priorytetéw. Nasze EURO byto jednym z na
bezpieczniejszych w historii. Tu nalezg sie gratulacje dla wszystkich oséb zaangazowany
w kwestie bezpieczenstwa: od szeféw stuzb do policjantéw, strazakéw, celnikdéw czy strazn
kow granicznych.

— Ale to wy musieliScie przeciez wszystko potaczy¢, skoordynowac.
— No wiasnie. Sukces takiej imprezy wymaga zgranego systemu. Kazde dzialanie wiaze:
sie z wieloma innymi. To wymaga pelnej otwartosci podczas przygotowan. Kazda instytucja’
musiata odkry¢ si¢, pokazac¢ innym, co juz zrobita i co dalej zamierza. Tymczasem dla orga-.
now bezpieczenstwa to nie jest naturalny sposéb postepowania. Takie stuzby zwykle nie dzielg.
sie ze swiatem zewnetrznym stanem swoich przygotowan. '

— Jak sie w konicu udato?

— Powotano komitet ds. bezpieczenstwa z generalem Adamem Rapackim na czele. Tenze
wydat polecenie wdrozenia systemu zarzgdzania projektowego we wszystkich podlegtych
stuzbach, a przedstawiciel spotki PL.2012 — krajowy koordynator ds. bezpieczenstwa — zostat
ustanowiony peinomocnikiem generata. Z takg legitymacja mogliSmy przeprowadzi¢ dziesigtki
warsztatow, sledzi¢ postepy prac i oczekiwaé raportdw, ktdére zresztg byty wielokrotnie po-
trzebne do podejmowania decyzji. Mielismy duza satysfakcje, widzac, ze cze$¢ pracownikow
stuzb rzeczywiscie zarzgdza projektami, korzystajac z narzedzi, ktére zaproponowalismy.

— Koordynacja wymagata tez licznych uzgodnien ze strong ukrainska. Nie odczuwat pan
niedosytu, ze jednak kazdy kraj pracowat osobno? ~
— Rzeczywiscie, trudno powiedzie¢, ze to byt jeden projekt we wszystkich obszarach. Mie-
lismy rézne procedury i catkiem inne metody pracy. Jednak priorytetowe rzeczy, ktére nalezato
robi¢ wspolnie, udawato si¢ uzgadnia¢. Chociazby zorganizowanie jednej kontroli granicznej.
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Ukraifscy pogranicznicy przeszli na strone polska i goscie przechodzili przez wspdlng kontrole
tylkO raz.

__ Miat pan swojego odpowiednika po stronie ukrainiskiej?

_ Trzech. Zmieniali sie kilkakrotnie. W tak dtugim projekcie niezwykle istotna jest stabil-
noé¢ partnerow po obu stronach. Mysmy musieli niestety pare razy wraca¢ do pewnych tematow
i uzgadnia¢ od poczatku. To nie pomagato.

— Wiecej byto wspolpracy czy konkurowania?

— Mieliémy moment konkurencji miedzy nami. Rozumiem podejscie UEFA, bo sami tez
czasem rozgrywaliSmy podobng gre z naszymi miastami, probujgc zwigksza¢ mobilizacje.
Slyszelismy zatem komunikaty typu: ,Ukraina trzy dtugosci przed Polskg" albo pdzniej: ,Polska
jest zdecydowanym liderem przygotowan”. To wzbudzato rézne emocje, ale z czasem na-
uczylismy sie wiasciwie odczytywac te hasta i nie przejmowac sie zbytnio. Robilismy swoje.

— Musze w Koncu zadac to pytanie. Dla UEFA to juz czternaste mistrzostwa Starego
Kontynentu. Tymczasem niemal cate podejscie musieliscie sami wymysla¢. Nie dali wam
po prostu gotowego podrecznika?

— Taki podrecznik nie istniat. Gtownie dlatego, ze w sferze inwestycyjnej UEFA nie miata
nigdy jeszcze takiego wyzwania jak u nas. W Polsce i na Ukrainie niezbedne byty ogromne
projekty infrastrukturalne, sporo budowali$my od podstaw. UEFA ma za to doskonale wy-
pracowane rozwigzania w sferze biznesowej, dotyczgce chociazby wspdtpracy z mediami
czy sponsorami. Czesto przyjezdzali liczni eksperci i doradcy UEFA, kt6rzy pomagali rozwiazy-
wa¢ konkretne problemy. Na poziomie strategicznym mieliSmy ten sam cel — udany turniej
— ale juz rézne obszary i grupy docelowe. Przyktad? Wolontariat, ktéry zorganizowata UEFA,
zajmowat si¢ obstugg gosci VIP i ludzi na stadionach, a wolontariat, ktéry my koordynowali-
$my — pracowat w przestrzeni publicznej: na dworcach, lotniskach, w centrach miast, szpita-
lach itd. Podobnie bylo z bezpieczenstwem, transportem czy zakwaterowaniem.

— Ale na pewno jakie$ doswiadczenia poprzednich gospodarzy mogty by¢ przydatne?

— Oczywiscie, nie chcielismy ponownie wymysla¢ kofa. Stad pomyst, zeby pojecha¢ w cha-
rakterze obserwator6w na Mistrzostwa Europy 2008 do Austrii i Szwajcarii. Bylismy tam trzy
razy: tuz przed mistrzostwami, w trakcie i po ich zakonczeniu. Chcieli$my zaobserwowac trzy

tnie po-

whikow rozne momenty. Spotykali$my si¢ z organizatorami, zaréwno na poziomie rzgdowym, jak

ligmy. I'w poszczegolnych miastach.

wat pan -Jalfle s.postrzezemf':l stamtad pr.zy.vsnezhs.ae? N | )
— Giownie obserwacje dotyczace juz samej organizacji imprezy (bo wielkich inwestycji

ch. Mie- infrastrukturalnych nie musieli tam uruchamia¢). Potem te lekcje bardzo nam sie przydaty.

nalezato S'wojq drc?gq tej strony organizacyjnej chyba w Polsce nie doceniono nalezycie. Wiele elemen-

nicznej tow zadziatato prawidtowo i nikt o nich nawet nie dyskutowat.
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Kibice przed Stadionem Narodowym w Warszawie (Z archiwum PL.2012+)

—Jak cos idzie dobrze, to sie tego nie dostrzega.
— Nie zastanawiano sie chociazby, dlaczego zadziatat transport. Tymczasem mys$my
diugie miesigce poswiecili na szczegétowe rozwiazania logistyczne. Pewien uznany dzienni-
karz powiedziat mi kiedys tak: ,Panie Marcinie, jesli co$ dziata dobrze, to jest jak pow1etrze,
— wiemy, ze jest, ale go nie zauwazamy i nie doceniamy”. '

— Przejdzmy w takim razie od inwestycji do wspomnianej strony organizacyjne
Na czym doktadnie polegat ten etap przygotowan? .

— Okoto 6 — 7 miesigcy przed turniejem uruchomiliSmy wewnetrzny projekt pt. ,Gotowosé. 1
Miat inny wymiar niz prace w latach 2008 - 2010. Musieli$émy sobie wyobrazi¢ w szczegOtach,
jak bedzie dziata¢ Polska przez 3 tygodnie. Przyja¢ punkt widzenia klienta-kibica. Ten Wiochi
czy Hiszpan bedzie zadowolony, gdy napotka dobrag obstuge na lotnisku, na autostradzie, na-
dworcu, w tramwaju, w hotelu i przed stadionem. I tak w kazdym miescie. Sporzadzili$my
114 trzytygodniowych planéw operacyjnych dla wszystkich kluczowych miejsc. Zawierafy"
szczegotowe plany postepowania przy rozmaitych scenariuszach wydarzen. :

— Kto je tworzylt?

— Robili to ludzie z tych instytucji, ale my dali$émy wzorce i dbalismy o jednolitogé. T
wymagato ogromnego wysitku z obu stron. Samo pisanie planéw operacyjnych szto nawet ni
najgorzej, ale trudno$¢ zaczynata sie, gdy pytalismy, z kim zamierzajg ten plan uzgodni¢. Przy
ktadowo jesli szef lotniska odpowiada za jakos¢ obstugi, to czy uzgodnit, ze straz graniczn
musi przestawi¢ zmiany, bo bedzie duzo wylotéw nocnych, miedzy 24:00 a 6:00 rano. Do
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Ktadnie odwrotnie niz lotnisko dziata na co dzien. Warto to uzgodni¢ wcze$niej, bo to ozna-
cza, 2€ caty grafik dyzurow strazy granicznej nalezy przearanzowa¢. Dla nas najwiekszym
wyzwaniem byto precyzyjne powigzanie ze sobg wszystkich planow.

— pilnowaliscie zatem, zeby poszczegdlne instytucje nie tylko komunikowaty sie z wami,
ale tez dokonywaty ustalen mi¢dzy sobg?

— Mielidmy swiadomo$¢, ze w organizacje EURO bedzie zaangazowanych bez mata
200 instytucji. Kazda z nich ma precyzyjnie okreslony zakres odpowiedzialnoci. Najtrudniejsze
jednak s3 styki mi¢dzy nimi. Ich plany operacyjne — gdyby powstaly bez koordynacji — stano-
wityby stos luznych kartek. Kazda sensowna, ale nie stworzg spojnej ksiegi. Spotka PL.2012 .
byta wiec niezbednym spinaczem. W kazdym projekcife ktos musi pilnowa¢, zeby wiasciwe osoby
ze sobg rozmawiaty i dokonywaly uzgodnien. Pilnowali$my, zeby ustalenia zapadajace przy
jednym stole byty wigzace dla drugiego stolika i, wreszcie, zeby zostaty wdrozone. Zmudna
i precyzyjna robota w ciggu ostatnich kilku miesiecy przed turniejem.

— Jak wplywaliscie na tres¢ plandw operacyjnych? Narzucaliicie jakie$ zasady?

— Zawsze wymagalismy wyznaczenia jednej osoby odpowiedzialnej za catos¢ obstugi
w danej lokalizacji. Stosowalismy tez klasyczng macierz RACI®. Kibica z Hiszpanii nie ob-
chodzi, za co odpowiada miasto, policja czy straz. Grunt, zeby decyzje byty podejmowane
sprawnie, a do tego musimy po naszej stronie mie¢ jasnos¢ co do podziatu zadan. Wypisywali-
$my to w kazdym z planéw operacyjnych. Kazdy musiat wiedziec, jaka jest jego rola, ale zaw-
sze ktos jednoosobowo odpowiadat za koricowy rezultat.

— Wszedzie udalo sie wyznaczyc¢ konkretne osoby?

— W wielu miejscach musielismy ztama¢ funkcjonujgce zasady. Podczas rozméw z PKP
pytaliSmy, kto odpowie za to, Ze klient na dworcu bedzie zadowolony? Tradycyjnie przeciez za
tory odpowiada PKP PLK, za sklepiki — PKP SA Oddziat Dworce Kolejowe, za prad — PKP
Energetyka itd. Ale musi by¢ jedna osoba, ktéra odpowiada za to, co sie dzieje na stacji. Po-

acyjnej;k,

towosc,

dobnie na lotnisku, w strefie kibica czy na stadionie. Po wielu dyskusjach wszyscy przyjeli za-
egotach, sade jednoosobowej odpowiedzialnosci.
n Wtoch
dzie, na — Jak szczegotowe musiaty by¢ te plany operacyjne?
dzilismy — Przede wszystkim chodzito o to, Zeby wszyscy rozumieli je identycznie. W ktéryms$ z pla-
\wieraly now napotkali$my sformutowanie: ,Kibice muszg by¢ obstugiwani szybko". Zaraz okazalo sie,

ze dla strazy granicznej na wschodniej granicy ,szybko” oznacza 2 godziny, a dla strazy gra-
nicznej na lotnisku to znaczy 15 minut. Dlatego przygotowalismy nie tylko procedury, ale i ze-
stawy miernikow, kiére pozwolily ujednolici¢ oczekiwania, a po turnieju — obiektywnie
F04E. Tor - zmierzyc¢ efekty naszych dziatan.
wet nie
i¢. Przy--
aniczna
no. Do-:

? Macierz RACI — narzedzie opisujace podziat odpowiedzialnosci pomiedzy rézne osoby w projekcie
lub procesie. Nazwa jest akronimem pochodzacym od angielskich stéw charakteryzujgcych rézne
role przydzielane poszczegdlnym osobom: Responsible, Accountable, Consulted, Informed.
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— Plany operacyjne przewidywaty rézne scenariusze wydarzen?

— Chcielismy by¢ pewni, ze wszystkie stuzby sa gotowe na to, co moze si¢ stac. Momen,
tami mieli$my serdecznie do$¢ zastanawiania sig nad niezliczonymi scenariuszami. Ale twardg
zmuszali$my sie nawzajem do zadawania sobie szczegétowych pytan i wyobrazania konkret
nych sytuacji. Jak zareagujemy w strefie kibica, gdy przyjdzie duza ulewa, przy Wejsciu ttocz
sie mnostwo ludzi i trzeba podja¢ decyzje, czy otwierac strefe? Kto t¢ decyzje podejmie i w opar
ciu o jakie zalozenia? Wiedzielismy, ze wczes$niej musimy przewidzie¢ i przecwiczy¢ takie
scenariusze. Méj doskonaty trener pitki recznej zawsze powtarzat: , Tysigc bramek na treningy
to jedna bramka w meczu’. Na treningu rzucasz na luzie, nikt na ciebie nie patrzy i to nie jes
ostatnia sekunda meczu. Po¢wicz, gdy nie ma stresu. Tysigc nudnych pytan przed imprez;
lepiej przygotowuje nas do sytuacji, gdy w miescie jest kilkadziesigt tysiecy kibicow 1 musim
szybko podja¢ jakas rozsadna decyzje. Ogromnie wsparto nas Rzgdowe Centrum Bezpie
czehstwa, bez ktorego nie sposob wyobrazi¢ sobie sukcesu EURO 2012. Z nimi realizowalism
¢wiczenia (program o kryptonimie ,Libero”), podczas kidrych testowalismy rézne scenariusz
przed rozpoczeciem turnieju.

— Jednak wszystkich sytuacji i tak nie da si¢ przewidziec.

— Ale to nie znaczy, ze mamy w 0gole odpusci¢ to ¢wiczenie. Walczylismy wspdlnie te
z innym problemem: sktonnoscig do szukania ryzyk spektakularnych i mato prawdopodobnych
Takie ryzyka wszyscy wynajdywali blyskawicznie i pasjonowali si¢ nimi. A mysmy podpo
wiadali znacznie bardziej prozaiczne sytuacje: spadnie deszcz albo skornczy si¢ piwo w strefi
kibica, do ktorej weszly tysigce ludzi, ich druzyna wiasnie wygrata mecz i chcg to celebrowa
Co wtedy? Notabene ktdregos dnia w Gdansku skonczyto si¢ piwo. Na szczgscie miasto miat
procedure gotowa. To jest kwintesencja dobrego przygotowania si¢ do duzej imprezy. Mi
scenariusze, system przeptywu informagji i system podejmowania decyzji. Po mistrzostwac
wiele os6b szczerze przyznawato, ze dobrze byto przepracowac tak wiele scenariuszy wcze
$niej ,na sucho”.

— To wymagato jednak bardzo szczegétowych uzgodnien.

— Tak. Powstawaty szczegdtowe listy kontrolne. Na przykiad jesli strefa kibica miata
zostaé otwarta o 10:00 rano, to juz od godziny 5:00 miato zaczynac sie sprawdzanie wszystkich
elementéw. Typowy przykiad: czy wiemy, kto ma klucze do wszystkich wyjsc ewakuacyjnych?
Niestety, czesto bywa, ze wszystko jest $wietnie zaplanowane, tylko na koncu nie mozna:
znalez¢ kluczy, bo pan Henio si¢ ulotnit. Lista kontrolna podpowiada zatem, aby sprawdzi¢,
czy na pewno pan Henio ma dzi$ dyzur, czy ma te klucze i czy bedzie obecny na miejscu az.
do godziny 23:00. EURO 2012 to z jednej strony ogromny projekt z wielka wizjg i celem, ale
z drugiej strony jego sukces bazowat na konsekwentnym pilnowaniu tysiecy drobiazgow.

— Czy mozna powiedzie¢, ze byliscie gotowi na 100% do turnieju?
— Nigdy nie ma za duzo czasu na przygotowania, ale do pelnego komfortu potrzebo-
walismy jeszcze dwoch - trzech tygodni wiecej. To jest lekcja na przysztosc. Trzeba tez przyjac,
ze nie zrobimy wszystkiego idealnie. Mielimy w zespole rewelacyjne osoby, ktore zawsze
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chcialy zrobi¢ ,na szostke”. Dzigki nim trzymalismy wysokie standardy pracy, ale czasem
musielismy uznac, ze zrobione ,na pigtke” tez wystarczy.

— Czego obawiat si¢ pan najbardziej, gdy juz turniej sie zaczat?

— Najbardziej stresujgca byta swiadomosc, jak wiele jest rozmaitych ryzyk. W dzisiejszym
¢wiecie drobne potknigcia potrafig zepsu¢ caty wysitek. Kazdy ma przy sobie telefon komorkowy
i jest reporterem. Wiadomosci roznoszg sie blyskawicznie. Zwracali nam na to uwage organi-
zatorzy poprzednich duzych imprez. Staba organizacja na lotnisku, kolejka na przystanku lub
zta informacja mogg dzigki portalom spotecznodciowym urosna¢ do rangi wielkiego problemu.
Rusza lawina drobnych detali, chetnie zauwazanych i komentowanych przez internautow.
catkiem z niczego moze stworzy¢ si¢ percepcja, Ze impreza jest stabo zorganizowana, i trudno

ja potem odmienic.

— Wspominat pan o reorganizacji waszych struktur na czas turnieju. Na czym to polegato?

— Spotka PL.2012 przeistoczyta sie w trzy jednostki: sztab operacyjny, centrum medialne
oraz zespoly miejskie. Sztab operacyjny miescit sie w naszej centrali w Warszawie. Zajmowat
sie stalym monitoringiem kluczowych miejsc w kraju, zbieraniem raportow dobowych, podej-
mowaniem najwazniejszych decyzji, konsultacjami z wtadzami miast i zarzgdzaniem praca
oficeréw facznikowych (reprezentujgcych policje, transport, Ministerstwo Zdrowia itp.).

— Jak wygladata praca sztabu?

— Cztery dni przed EURO weszliémy w tryb 24-godzinny. Sztab operacyjny zaczat pra-
cowac na trzy zmiany. Codziennie o 7:30 rano miatem pierwszg odprawe dotyczacg bezpie-
czenstwa. Osobiscie stawialy si¢ u nas wyznaczone osoby z policji, zabezpieczenia medycznego
i transportu. O 8:10 zaczynatem telekonferencje z wiceprezydentami miast, ktorzy lokalnie
odpowiadali za organizacje. Nastepnie szybkie oméwienie sytuacji z UEFA. I tak kazdego dnia
do 9:00 mielismy peiny przeglad tego, co sie wydarzyto i co planujemy na dany dzien. W razie
potrzeby organizowali$my spotkanie w gronie ministréw badz wiceministrow i wowczas takie
spotkania prowadzita osobiscie Pani Minister Sportu i Turystyk. Specjalne procedury regulowaty
sposob podejmowania decyzji dotyczacych bezpieczenistwa. Funkcjonowato specjalne centrum
operacyjne w Legionowie, gdzie podejmowano decyzje w tym zakresie. Dziatat takze potaczony
sztab Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Ministerstwa Administracji 1 Cyfryzacji. Mieli$my
przygotowane wszelkie procedury, system przeptywu informacji miedzy centrami decyzyjnymi
i skuteczng metode koordynacji zadan.

— Wszystko toczyto si¢ zgodnie z przygotowanymi wczesniej planami operacyjnymi,
a wam pozostawato to po prostu kontrolowaé?

— Wielu osobom sztab krajowy niestusznie kojarzyt sie z wylgcznym miejscem podejmo-
wania decyzji. Tymczasem tutaj sptywaty informacje o decyzjach podejmowanych nizej. Mieli-
smy tu staty podglad wszystkich strategicznych miejsc w Polsce. Widzieliémy, czy wszystko
idzie dobrze. Dopiero w ostatecznosci decyzje zapadaly w tym miejscu. Nie zabieraligmy nikomu
kompetencji. Problemy nie powinny trafia¢ koniecznie do ostatniej instancji. Decyzja musi
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by¢ podejmowana jak najnizej, u 0séb odpowiedzialnych za dany obszar. Duza czgS¢ spray
decydowata sie na poziomie pojedynczej lokalizacji (strefy kibica, stadionu, lotniska czy dworcy
sporo na szczeblu miasta, a dopiero reszta pozostawata w gestii sztabu krajowego. Tylko nie
spodziewane kwestie, ktére mogly mie¢ wptyw na wizerunek catego turnieju lub wrecz krajy
wymagaly centralnego uzgodnienia z krajowym sztabem.

— Wystaliscie tez swoich ludzi w teren?

— Powotalismy trzyosobowe zespoly, ktére pracowaty w kazdym z czterech miast
gospodarzy. Miaty wspiera¢ skutecznos¢ wdrozenia plandw operacyjnych i pomagac¢ w pro
stych czynnosciach — w strefie kibica, na stadionie czy lotnisku. Ludzie ci rozjechali sie d
poszczegodlnych miast i tam spedzili 6 — 8 kluczowych tygodni catego projektu.

— Trzecia jednostka to wspomniane centrum medialne.

— Stad wychodzity informacje dla dziennikarzy krajowych i zagranicznych. Niemal co
dziennie rano mieli$my konferencje prasowa. Ale tez byliSmy ciagle dostepni dla mediéw w razi
potrzeb. Organizatorzy poprzednich mistrzostw podkreslali, ze im mniej sytuacji pozostawionyc
bez komentarza, tym lepiej. Brak zarzgdzania informacjg powoduje eskalacje problemu. Tiu
natychmiast tworzy wiasna historie, nad ktorg tatwo utraci¢ panowanie.

— Staraliscie sie kontrolowa¢ wszelkie komunikaty, ktére trafialy do mediow?

— Jesli zdarzy sie co$ nieprzewidzianego, to musi by¢ jasne, kto wychodzi z komunikagj
do kibicéw i dziennikarzy. ZdefiniowaliSmy sobie poziomy kryzysu. Poziom 1. oznaczat nie
wielka lokalng sytuacje, jak 15-minutowy brak wody w toaletach w strefie kibica. Moze by
zarzadzana lokalnie. Szef strefy zajmuje si¢ tym i to wystarcza. Poziom 2. oznaczat szersze
zdarzenie, ktére wymagato poinformowania wszystkich wskazanych osob w danym miescie f
Na przyktad wypadek drogowy na trasie do stadionu, ktéry nidst ryzyko zablokowania przejazdu
przed meczem. Wszystkie stuzby musza o tym wiedzie¢ i wspotpracowaé. Poziomy 3.1 4.
oznaczaty kolejne stopnie istotnosci problemu. Ten ostatni poziom oznaczat ryzyko nega-
tywnego wpltywu na wizerunek kraju. Juz od poziomu 2. nalezato sie konsultowa¢ z naszym
centrum medialnym w krajowym sztabie operacyjnym. Poziom 3. wymagat obowigzkowo
naszej zgody na tres¢ komunikatu. Poziom 4. oznaczat catkowite przejecie komunikacji przez
nasz sztab. ;

— Ale taki kryzys na szczescie si¢ nie przytrafit?

— Przez 23 dni nie zdarzylo si¢ nic, co by nas zupeinie zaskoczyto, cho¢ oczywiscie niektore
sytuacje wykraczaty poza przewidziany plan. Jednak dzigki wczeéniejszej pracy zespotowej
wielu instytucji i maglowaniu do znudzenia scenariuszy post¢powania unikneliSmy sytuacji
typu ,jakos to bedzie".

— Miasta miaty szanse¢ wzorowac si¢ na swoich codziennych doswiadczeniach?
— Oczywiscie. Juz po pierwszym dniu mieli$émy konkretne spostrzezenia. W Warszawie
stabo zadziatat system napetiania pociggdéw na stacji Warszawa Stadion. Za duzo osob pro-
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howato WEJSC, pociggi si¢ blokowaly, odjezdzaty opdznione i problem przenosit sie na kolejne
stacje. Podczas najblizszej telekonferencji zasygnalizowalismy, zeby Gdansk zwrocit na to
samo uwage. Natychmiast tamtejszy zespét zorganizowat sluzy regulujace liczbe 0séb wcho-
dzgcych na perony. Taka wspolpraca okazata sie bardzo potrzebna. Dobrze sprawdzito si¢
zintegrowanie pracy wojewoddw i prezydentdw miast w jednym sztabie miejsko-wojewodzkim.
po pierwszych dwoch dniach u wszystkich wytworzylo sig poczucie, ze zmudne przygotowania
mialy sens, a kiedy nawet wystgpuja drobne kiopoty, to jestesmy dobrze przygotowani do ich
rozwigzywania. Lokalnie udawato si¢ szybko rozwigza¢ problem i jednoczesnie pozostate
miasta otrzymywaty wyprzedzajaca informacje o zastosowanym podejéciu. Ciekawa lekcja
blyskawicznej wymiany pomystow, ktéra data duzo pozytywnej energii.

— Zdarzaly si¢ niespodziewane sytuacje, ktére wykraczaty poza pojedyncza lokalizacje?

— Zblizat sig trzeci mecz grupowy w Gdanisku®. Media doniosty, ze jaki$ samolot utknat
w Krakowie. Okazato sig, Ze jest tam dziewigtka kibicow z biletami na mecz w Gdansku.,
Oczywiscie mieliémy na to procedurg. Nasz sztab operacyjny skontaktowat sie z obydwoma
miastami i zaczat koordynowanie akcji. LOT poinformowat, kiedy podstawi nastepna maszyne.
Na lotnisku w Krakowie przywotano te osoby z biletami i skierowano do drugiego samolotu.
Gdansk dostarczyt na lotnisko specjalny bus. Na stadionie w Gdansku wolontariusze czekali
w gotowosci, zeby przejac kibicow i blyskawicznie zaprowadzi¢ na miejsca. Mecz zaczynat sie
0 20:45, podstawiony samolot wylagdowat kilka minut przed rozpoczeciem meczu, bus natych-
miast je zabrat 1 stracili nie wigcej niz 15 - 20 minut widowiska. Ostatecznie byli zachwyceni,
ze tak dobrze si¢ udato rozwigzac¢ pozornie beznadziejny problem. A udalo sie dlatego, ze ktos
widziat caly fancuszek zdarzen, miat moc sprawczg i funkcjonowat system przeptywu in-
formacji. Bez zadnych wielkich $rodkow.

— Czysta koordynacja.

— To trochg jak z poczgtkami portalu Nasza-Klasa. Ludzie sie chetnie zapisywali i oczywiscie
sugerowali spotkanie klasy po latach. Ale dopcki nie znajdzie sie ktos, kto zaproponuje konkretng
datg, godzing i miejsce, to takie spotkanie nigdy nie dojdzie do skutku. T CZ€SCiowo nasza praca
podczas turnieju na tym polegata. kaczylismy fakty i decydowali$my kto, gdzie i kiedy ma sie
zjawi¢ i wykonac zadanie, jesli sprawa wymagata zarzadzania z poziomu sztabu krajowego.

— Do tej pory — sielanka. A najtrudniejsze chwile?

— Najgorgtszy moment to zdecydowanie mecz Polska — Rosja* w Warszawie. Wszyscy
mieli tu najwigcej obaw, bo nerwowa atmosfera budowata sie w mediach juz od kilku dni.
Doszto do star¢ na Moscie Poniatowskiego i koto strefy kibica. W pozostatych czesciach
miasta nic ztego sig nie stato. Zatrzymano lub hospitalizowano po bdjkach kilkadziesiat osob.
Przypomneg, ze wszystkich kibicow w Warszawie byto wtedy niemal 200 tysiecy (na stadionie
i'w strefach kibica), ktorzy w wigkszosci bawili si¢ $wietnie. Oczywiscie nawet pojedyncze

’ Chorwacja - Hiszpania (0:1) w dniu 18 czerwca 2012 (Gdansk).
4 Polska ~ Rosja (1:1) w dniu 12 czerwca 2012 (Warszawa).
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przypadki bojek od razu sg transmitowane na caty $wiat, wiec to wystarczyto, by zakig
pozytywna atmosferg. Nastepnego dnia mieliSmy spotkanie z UEFA, w ktérym uczestnicy

kluczowe osoby z polskiej strony. Na szczescie wiecej takie incydenty juz sie nie wydarzyty, S

— Czy takich zaj$¢ w ogdle mozna unikna¢?

— Na kilkutygodniowej masowej imprezie mogg zdarzy¢ sie 1 - 2 dni, gdy co$ nieprz .
widzianego si¢ dzieje. I jesli to jest jednostkowy wypadek, to jest to wliczone w koszty. Je P
takie zdarzenia by sie powtarzaty, to juz mielibysmy powazny ktopot. Trzeci mecz w Warsz d
wie® miat pokaza¢, czy rzeczywiscie jest bezpiecznie. Na szczescie atmosfera byta rewelacyjna

— Pozostate miasta nie mialy chyba az takich przygod? Z

— Ale w kazdym doskonale sprawdzaly si¢ procedury awaryjne. W Poznaniu juz pierwsze 1
dnia turnieju musieliémy zmierzy¢ sie z ogromnym zainteresowaniem kibicéw. Strefa kibica z b
czgta wypelniac si¢ blyskawicznie, znacznie wczesniej, niz zaktadano. Wiceprezydent Poznan; .
podjat dwie natychmiastowe decyzje. Po pierwsze — zlikwidowat bufor, powiekszajac strefe, t
jednoczesnie zamknat dostep dla kolejnych oséb. Po drugie — uruchomit dodatkowy transport
publiczny na Malte, gdzie tez istniata mozliwo$¢ obejrzenia meczu na telebimach. Wolontarius
wyszli na rynek z duzymi tablicami informujacymi o zamknieciu strefy, a chetnych kierowali wpro 0
do podstawionych autobuséw. W takich sytuacjach ttumem trzeba sprawnie zarzadzi¢. Koniecz ‘
jest jasna informacja i precyzyjne wskazowki. Wtedy mozna bezpiecznie ludzmi sterowac. 7

— Dla Wroclawia tez udato si¢ przygotowac skuteczne scenariusze? ]r:

— Przed mistrzostwami zastanawiali$my sie na przyktad nad r6znymi wariantami trzeciego, a
ostatniego meczu rozgrywanego we Wroclawiu®, w ktérym mieliémy zmierzy¢ sie z Czechami.

Kiedy problemu organizacyjnego nie bedzie? Jesli Polska przegra pierwsze dwa mecze i stracilj

szansg na awans, a dzien bedzie deszczowy. Kibicow przyszioby moze 10 tysiecy. Ale musieli- W
smy zatozy¢ drugg skrajnos¢: Polska po dwdch meczach ma szansg na awans, Czesi rowniez,

a pogoda jest idealna. Wtedy w pigkny sobotni wieczér zainteresowanie bedzie ogromne, byc'ﬂf i
moze nawet wykraczajgce poza pojemnos¢ strefy kibica. Wydawato sie to niemozliwe, a jednak W
w 100% si¢ sprawdzito. PrzewidzieliSmy z Wroctawiem dodatkowe miejsca dla gosci, cho¢ i tak: te
nieco zabrakto. Interesowaly nas tez dojazdy. Na autostradzie A4 tego dnia utworzyly sie W
korki. Dodatkowo padt system ptatnosci kartami kredytowymi w punktach poboru optat, a prze- b

ciez jechato wielu obcokrajowcow. Specjalnie wyznaczeni pracownicy przy bramkach na A4
monitorowali ze stoperem czas oczekiwania samochodéw. Okoto 17:00 czas oczekiwania.
wydtuzyt sie do tego stopnia, Ze zaistnialo powazne ryzyko, e niektdrzy nie dojadg do miasta
przed rozpoczgciem meczu. Przeszlismy wiedy na reczne wydawanie kwitkéw, zeby zaosz-
czgdzi¢ po kilka sekund na samochodzie. Réwnoczesnie dziatata goraca linia z naszym szta-
bem. Brakowato nam dostownie 30 minut, by uruchomi¢ skomplikowang procedure otworzenia
bramek i puszczenia wszystkich za darmo. My oczywiscie takich uprawnien nie mieli$my, ale

-

° Grecja — Rosja (1:0) w dniu 16 czerwca 2012 (Warszawa).

6 Czechy - Polska (1:0) w dniu 16 czerwca 2012 (Wroctaw).
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byta gotowa sciezka postepowania w takiej sytuacji. Doraznie najwazniejszy byt cel, ktéry
przys'wjeca} nam w kazdej chwili turnieju: zapewni¢ bezpieczenstwo i dobrg organizacje. Korek
sie udato jednak roztadowac na czas i wszyscy dojechali przed rozpoczeciem meczu.

— Sporo mowimy o scenariuszach awaryjnych, ale cztery miesigce po EURO, 16 pazdzier-
nika 20127, nikt nie zdecydowat si¢ na zamkniecie dachu nad Stadionem Narodowym i mecz
polska — Anglia zostat odwotany, a kibice przezyli ogromny zawdd. Mieliscie gotowa proce-
dure na takg okazje?

— Oczywiscie, ze tak. Podczas przygotowan do EURO pracowaliémy nad setkami podobnych
scenariuszy. Gdy jest stres i organizatorzy sa pod presjg, wowczas trudno podja¢ racjonalne
decyzje. Dlatego tak wazne jest, by przed imprezg wyobrazi¢ sobie takie sytuacje i opracowa¢
na chtodno plan dziatania. A na koniec go zapisa¢, by unikna¢ potem improwizacji. Owszem,
bywaja osoby wybitne, ktdre potrafig dziata¢ w warunkach takiego bojowego napiecia. Doskonale
sie wtedy czujg 1 podejmujg szybkie, dobre decyzje. Ale nie mozemy opiera¢ swojej gotowosci na
takich jednostkach, bo w krytycznej chwili kogos takiego akurat moze nie by¢ pod rekg.

— Poza tym rzeczy musza si¢ automatycznie dzia¢ w wielu miejscach naraz, bez
oczekiwania na rozkaz genialnego wodza.

— Dla kluczowych decyzji musimy mie¢ jasng $ciezke postgpowania. Musimy dojé¢ do
zbudowania standardow dla takich obiektow jak stadiony. Nikt sie nie powinien zastanawiac,
jak napisac plan operacyjny, bo beda przygotowane standardowe wersje na rozne typy wyda-
rzen. Zwykle takie procedury przy kazdej imprezie sg czescia umowy pomiedzy operatorem
a wynajmujgcym.
echami,
e 1 straci
musieli-
Owniez,
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1 jednak
10¢ i tak
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— Czy czuje pan, Ze te wszystkie lekcje z EURO mogtyby zostaé lepiej spozytko-
wane w przysztosci? Jak nie zmarnowaé tego cennego do$wiadczenia?

— Jednym z celow, ktére stawialismy sobie w 2008 roku, byto zdobycie doswiadczen
i wiedzy na przyszio$¢. Teraz juz znacznie lepiej wiemy, jak przygotowywa¢ duze imprezy
w naszym kraju. Zostawiliémy po sobie ksiazke, stanowiacg instrukcje przygotowywania
takich wydarzen. Ale —jak z kazda ksiazka — autor nie ma wplywu na to, kto jg przeczyta i czy
wnioski zastosuje w praktyce. Na pewno my sami wdrozymy je teraz na Stadionie Narodowym,

aprze- bedac jego operatorem. Postawilismy sobie ambitny cel: w ciggu dwoch lat doprowadzi¢
hnaA4 - nasze procedury do takich standardéw, ktore sprawity, ze EURO 2012 tak dobrze sie udato.
iwania Bardzo wazna dla nas jest tez zmiana oblicza stadionu. Powinien stac si¢ miejscem, w kto-
 miasta 1ym Polacy lubig spedzac¢ czas, nie tylko podczas wielkich imprez, lecz takze na co dzien,
Za0Sz- chocby podczas rodzinnych spacerow w weekendy.

m szta-

orzenia |

my, ale

" Mecz eliminacji Mistrzostw Swiata 2014. Ostatecznie zostat przetozony z powodu ulewy, ktéra zalata
murawg, i rozegrany nazajutrz, 17 pazdziernika 2012, na Stadionie Narodowym w Warszawie.
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— 9 na 10 Polakow uznato EURO za sukces®.

— To wazny kapitat spoteczny. Polacy uwierzyli w swoje mozliwosci. Przekonali sig, 5,
umiemy dobrze si¢ zorganizowac. Pomysleli: ,Tak, potrafimy!”. Mamy takich przyktaddw cor,
wigcej, ale czasem o nich zapominamy. Nie tylko EURO 2012, ale chocby nasza prezydengj
w Unii Europejskiej. Uczmy sie na sukcesach, bo to najlepsza lekcja. Na porazce trudno g;
uczy¢, bo towarzyszy jej mndstwo negatywnych emocji. Przewaza wtedy w ludziach che
obrony, ttumaczg si¢, budujg mentalng barykade, a ona jest barierg dla wiedzy.

— Konczymy z mysleniem, ze Polacy mobilizujg sie wytgcznie, gdy maja ndz na gardle
— Czas najwyzszy dostrzec, ze potrafimy tez pracowac systematycznie, majac wizje i wi
loletnig perspektywe. Tu nie byto Zadnego przypadku ani pospolitego ruszenia. Za nami pieé |
rzetelnej pracy, czasem nudnej i nieefektownej. EURO 2012 bynajmniej nie jest historig o na

glym zrywie i szarzy utanskiej.

—93% Polakow uwaza, ze te mistrzostwa przyczynily sic¢ do wzmocnienia wizerunky
Polski za granicg. 92% chce, abySmy w przysziosci organizowali kolejne duze impre
sportowe. 86% jest zdania, ze EURO udowodnito, iz jako kraj jestesmy dobrzy w organizacj
i zarzadzaniu®.

— To chyba najlepsze podsumowanie.

8 Wedtug badan przeprowadzonych przez firmg¢ badawczg PBS.

9 Jw.
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—

Lekcje zarzadzania projektami

s Planowanie dziatan konieczne nawet (a moze szczegolnie!) pod presjg czasu.
spotke PL.2012 powotano do zycia, gdy juz robito sie goraco. Delegaci UEFA nie do-
strzegali nalezytych postepow w dotychczasowych przygotowaniach i wystawiali
Polsce negatywne noty. Presja, by pokaza¢ jakies$ konkretne dziatania, byta ogromna.
ratwo w takiej sytuacji wpas¢ w putapke szybkiego dziatania, zaniedbujgc spokojne
zaplanowanie. Skoniczytoby si¢ zapewne fatalnie — chaotycznym przerzucaniem
si¢ z frontu na front, bez rozpoznania priorytetéw. Kierownik projektu musi zaw-
sze oprzec sig pokusie dziatania przed planowaniem, nawet gdy wydaje sie, ze
nie ma juz czasu planowac!

ni piec
rig o na:

» Analiza interesariuszy i wiaczenie ich do wspotpracy. Jakze inaczej wygladatby ten
projekt, gdyby od poczatku nie zapadta decyzja o Scistej wspotpracy z miastami-
gospodarzami. W praktyce delegaci tych miast stali sie czionkami $cistego zespotu
organizacyjnego. Byli wspotautorami wielu rozwigzan, ktére dzieki temu tatwiej
potem realizowac. W wielu projektach mozemy zadziata¢ podobnie, na przyktad
zaprosic¢ do zespotu pozniejszych odbiorcéw wypracowywanych rozwigzan.

o Prowadzenie efektywnej komunikacji w ztozonych projektach jest nie mniej wazne
od planowania prac. Jednym z najwickszych wyzwan przed samym turniejem
stato si¢ skoordynowanie ponad setki planéw operacyjnych. Liczne instytucje
musialy zaakceptowac rozmaite propozycje i wspotuczestniczy¢ w dziataniach
zaplanowanych przez innych. Struktura macierzowa pomogta w podzieleniu sie
obowigzkami komunikacyjnymi w ramach zespotu PL.2012 i dotarciu do wszyst-
kich interesariuszy.

® Odcina¢ pomysly luzno zwigzane z gtéwnym celem projektu. Konsekwentna obrona
zakresu prac jest niefatwym testem na asertywnos¢ kierownika projektu. Czesto
z otoczenia plyna sugestie, aby w ramach projektu uwzgledni¢ jeszcze to i tamto.
Trudniej si¢ temu przeciwstawi¢, gdy zyczliwym sugerujgcym jest sam sponsor
projektu albo zarzad. Nawet wtedy jednak kierownik projektu musi zdecydowa-
nie walczy¢ o priorytety i pokazac, Ze zbytnie rozszerzenie zakresu prac stanowi
grozbe dla catego przedsiewziecia. Gdyby spotka PL.2012 juz na poczatku nie
wyrzucita kilkuset pomystow (czasem przeciez dobrych) z listy koordynowanych
przedsiewzie¢, to zagrozony bytby caty projekt.

® Zespot projektowy moze zmieniaé strukture wraz ze zmieniajgcym sie charakterem
prac w kolejnych etapach. Dugie projekty, podzielone na wyrazne fazy, mogg wyma-
gac reorganizacji zespotu. Warto zastanowic sie, jaka struktura bedzie optymalna na
kazdym etapie. Moze to oznacza¢ przegrupowanie cztonkow zespotu i rozdanie
“nowych rél —jak w przypadku PL.2012. Ale moze bedg tez konieczne zmiany w skia-
dzie (np. planistéw juz nie potrzebujemy, wezmy teraz kogos do wdrazania).
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5 USmiechnigci i pozytywnie myslacy — motorem projektu. Nie mieliémy w Polsce
fachowcow od organizacji mistrzostw w pilce noznej. Do zespotu PL.2012 mu-
siaty zatem trafi¢ osoby, ktére poradza sobie z zadaniem nowym dla kazdego.
Kluczowe staly sie cechy osobiste — gotowo$¢ do uczenia sie, umiejetnogé pracy
w zespole, otwartos¢ oraz bogate zasoby pozytywnej energii. Nierzadko okazuje
si¢, ze optymistyczne podejscie jest wazniejsze od stanu poczatkowe;j wiedzy
(ktérg mozna zdoby¢ w trakcie). Ludzie usmiechnieci i niebojacy sie wyzwan do-
dajg energii catemu zespolowi. Potrzebne sg takie akumulatory optymizmu,
szczegOlnie w przedsiewzieciach dtugotrwatych.

® Namacalne rezultaty dodajg energii. Zobaczy¢ efekt swoich prac — bezcenne,
Najtatwiej bytoby zespotowi projektowemu spotykac sie wytacznie w Warszawie,
ale przeciez inwestycje trwaly tez w pozostatych miastach. Zupetie inaczej pra-
cuje si¢, gdy mozna w praktyce obserwowac, ,jak sie mury png do géry".

® Pokaz korzysci, a uzyskasz zaangazowanie. Teoretycznie wszystkich w zespole
projektowym powinien potaczy¢ wspdlny cel. Ale nie zapominajmy, ze kazdy ma
rowniez swoje wlasne oczekiwania. Jesli uczestnictwo w projekcie pozwoli mi zreali-
zowac indywidualne cele, to na pewno chetniej si¢ zaangazuje. Kierownik pro-
jektu powinien wybadac, co moze by¢ wazne dla kazdej z tych oséb (praca w cie-
kawym zespole, zdobycie nowej umiejetnosci, wspolpraca z wybitnym ekspertem,
szansa na bycie dostrzezonym w firmie i potencjalny awans, realizacja wyzna-
czonych celow biznesowych, oderwanie sie od nudnej pracy, dotarcie do infor-
macji gdzie indziej nieosiagalnej itd.). Podkreslajac indywidualne korzysci, uzyska
zaangazowanie, na ktorym mu zalezy. W takim samym stopniu dotyczy to poje-
dynczych osob (cztonkéw zespotu projektowego), jak i instytucji. Spétka PL.2012,
nie majgc zbyt silnej wladzy formalnej, musiata doskonale rozpozna¢, jakg war-
tos¢ moze zaoferowac rozmaitym urzedom, aby zechciaty wspotpracowaé. Wia-
dze miast mogly uzyskac¢ wieksze $rodki finansowe i na biezgco podgladac kolegow
z innych miast. Pozostalym instytucjom wspétpraca z PL.2012 dawata szanse na
zatatwienie jakichs$ wiasnych potrzeb, na przyklad uzyskania szybszych decyzji,
sprawniejszych konsultacji, wiarygodnej informacji o stanie gotowosci w roznych
punktach kraju itp. Warto takie korzysci uwypuklaé. Zréb cog dla nas, to i sam
skorzystasz. Stara zasada wzajemnosci dziata niezawodnie.

@ Otwarte méwienie o biedach i trudnosciach pomaga w ich zespotowym przezwycie-
zaniu. Praca w projektach przynosi ktopoty i porazki. Nie spodziewajmy sie nieprze-
rwanego pasma sukcesow, skoro zazwyczaj mierzymy sie z niewiadomga. Kierownik

- projektu powinien od samego poczatku zachecaé do nieskrepowanego mowienia
0 napotykanych problemach. W koncu po to migdzy innymi tworzone sg zespoty
projektowe, aby madroscia wielu oséb tatwiej przezwycieza¢ kazdy kiopot. Ale jakze
mielibysmy skorzystac z tej zespotowej synergii, jesli ludzie bedg obawiali sie meldowa-
nia o niepowodzeniach? Przyzwolenie na btedy nie moze by¢ jedynie pustym sloganem.
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s Warto pokazac, ze raporty sa przydatne i wykorzystywane. Nie lubimy raportowania.

zwykle jest traktowane jako zto konieczne, zjadacz czasu. Dlatego warto pokazywac
osobom raportujgcym, co dalej dzieje si¢ z informacjami w tych raportach zawartymi.
Niech przekonajg sig, ze kto$ z tych raportéw naprawde korzysta. Catkiem inaczej
podejdg wtedy do ich wypehiania, z wigkszym zrozumieniem. Do raportdw, ktére
kierownik kazdego z projektow przygotowywat dla PL.2012, odwolywano sie podczas
regularnych telekonferencji. Trafialy one takze na ogélinodostepna strone internetowa.
Praktyczne wykorzystanie tych informacji byto zatem dobrze widoczne dla oséb
raportujgcych. Udaje sie wtedy unikng¢ niepotrzebnych watpliwosci dotyczacych tego,
.czy ktos w ogole czyta te raporty, ktére tak bezsensownie co tydzien wypelniam?”.

Peina jawno$c postepow prac powinna mobilizowac. Oczywidcie pierwszym odru-
chem moze by¢ protest przed publikacjg lub co najmniej dyskomfort. Przetrwajmy ten
trudny moment. Gdy wszyscy. kierownicy projektéw przyzwyczajg sie, ze postepy
prac sg nieuchronnie prezentowane (np. przed zarzadem lub opinig publiczna),
wowczas wigkszg energie skierujg na to, by po prostu dobrze wypasé. Wazne,
zeby prezentowane informacje byly zawsze aktualne i prawdziwe. Nikt nie moze
poczuc si¢ niesprawiedliwie potraktowany (np. poprzez publikacje nieaktualnych
danych), bo wowczas zaneguje caty system. Marcin Herra zwrécit uwage, ze taka
transparentnos¢ powinna obowigzywac¢ we wszystkich projektach publicznych.
Oprocz wigkszej mobilizacji zespotdw projektowych uzyskalibyémy takze wzrost
zaufania spoteczenstwa do metod wydawania funduszy budzetowych.

Dostosowanie metod dziatania do zasad obowigzujacych w organizacji. Projekt
jest gosciem w organizacji. Zacznie si¢ i skoriczy, a firma, jak funkcjonowata wcze-
sniej, tak bedzie trwac¢ nadal. Bedziemy skuteczniejsi, jesli dopasujemy sie do zasad,
ktore od lat w takim miejscu obowigzuja. Szczegdlnie jesli projekt ma charakter
Jprzybysza z zewnatrz'. Takim obcym byla spétka PL.2012, wkraczajgca do wielu in-
stytucji z prosbg o scista wspdtprace. Najlepsze efekty udawato sie uzyskaé, respektu-
jac przyzwyczajenia takich urzeddw i ludzi w nich zatrudnionych. Podobnie powinni
postgpowac zewnetrzni konsultanci, ktérzy wkraczajg do firmy, aby $wiadczy¢ ushugi
doradcze. Jesli bez ogladania si¢ na panujace w firmie obyczaje narzucg bezpardo-
nowo swoj styl pracy, mogg by¢ pewni wrogiego przyjecia.

Nieocenione sg lekcje od innych, ktérzy realizowali podobne zadanie. W Polsce nikt
nie miat pojecia o organizowaniu EURO. Ale przeciez mozna spotkaé sie z Austria-
kami i Szwajcarami, ktérzy cztery lata wczesniej szykowali poprzednia edycje.
Mozna tez spyta¢ Niemcéw, ktérzy wiele podobnych imprez u siebie juz robili.
Nie od rzeczy jest tez pojecha¢ do Londynu, skoro szykuja tam réwnolegle igrzy-
ska olimpijskie. Wszystkie te dziatania zostaty zaplanowane i podjete przez ludzi
z PL.2012. Wiedza jest na wyciagniecie reki, a nasz projekt rzadko jest az tak uni-

~ katowy, by nie dato si¢ znalez¢ nikogo, kto podpowie co$ z wiasnego doswiad-

czenia. Z niedowierzaniem obserwuje czasem, jak w ramach jednej firmy (1) ludzie
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@

uruchamiaja od zera nowy projekt, nie wiedzac, ze kilka lat wczesniej (lub w in-
nym miejscu tej samej organizacji) kto$ zajmowat sie juz podobnym tematem,
Troche wysitku, aby wygrzeba¢ doswiadczenia z wiasnego podworka, bardzo sie
opfaci. Rozejrzyjmy sie, zanim ruszymy do wywazania otwartych drzwi.

Postawmy si¢ w roli odbiorcy naszego projektu. Czesto sugeruje, aby rozpoczynajac
projekt, zidentyfikowa¢ odbiorcow jego rezultatow. Nie jest to wytgcznie akademickie
¢wiczenie. Chodzi bowiem o to, by postawi¢ si¢ W jego sytuadji i z jego punktu widze-
nia szykowac rozwigzania. W przypadku EURO 2012 caty kilkumiesieczny etap przy-
gotowan nazwany ,Gotowos¢” bazowat wtasnie na takim podejsciu. Zastanawiano
si¢, jakie beda kolejne kroki przyjezdnego kibica w naszym kraju: lotnisko, dworzec,
autostrada, autobus, tramwaj, hotel, centrum miasta, droga na stadion czy do strefy
kibica itd. Czego bedzie po drodze potrzebowat? Jakiej informacji musimy mu udzieli¢?

-Jak utatwi¢ mu maksymalnie poruszanie sie po miescie i pomigdzy miastami? Wy-

imaginowana trasa przecigtnego kibica stata sie podstawg do sporzadzenia plandw
operacyjnych dla kazdego z miejsc, ktére po drodze nasz przyszly kibic miat napotkaé.

Jednoosobowa odpowiedzialno$¢. Ten punkt powtarza sie jak refren w wielu
rozmowach. Odpowiedzialno$¢ zbiorowa nie zdaje egzaminu. Nie mylmy jednak
samodzielnego dziatania z jednoosobowsa odpowiedzialnoécig. Nie nawotuje by-
najmniej do pracy w pojedynke. Chodzi o nawyk wyznaczania osoby, ktdra be-
dzie podejmowac ostateczne decyzje lub skoordynuje dziatania innych. Na lotni-
sku czy dworcu na co dzien pracuje duzo stuzb, ale na potrzeby turnieju nalezato

- wyznaczy¢ konkretnych koordynatoréw, aby w szczegllnych sytuacjach to oni

mogli sprawnie zarzadzi¢ catoscig.

Niedopilnowane szczegéty potrafig roztozy¢ caly projekt. To si¢ moze wydawac
niesprawiedliwe, ale czasem wystarczg niedopracowane detale, aby caty projekt zostat
oceniony zle. Jak zostanie przyjety nowy produkt na polskim rynku, jesli importer
niechlujnie przettumaczyt instrukcje obstugi? Jak zostanie oceniony nowy port
lotniczy, jesli zapomniano ustawic¢ drogowskazow i kierowcy btadza, nie mogac
dojecha¢ na czas? Jak sprawdzi sie wdrozenie nowego systemu informatycznego
w firmie, skoro zabrakto szkolen dla uzytkownikow? Oczywiscie za kazdym ra-
zem Zle. Nie liczy sie, ze w 95% kto$ wykonat doskonatg robotg. Mozemy sie
zzymac, ze przeciez produkt jest nowatorski i dziata swietnie, port lotniczy ma
najnowoczesniejszy terminal, a system informatyczny wybrano z najwyzszej pot-

- ki. Detale skutecznie pogorsza ocene. To dlatego trzeba pod koniec projektu

przeznaczy¢ odpowiednig ilo$¢ czasu na doszlifowanie takich drobiazgdéw. Po to
wspomniany powyzej etap ,Gotowos¢’, stuzacy juz gtéwnie dogrywaniu szcze-

- 8Ot6w postepowania, aby drobne rzeczy nie zepsuly wrazenia przyjezdnych.

Gdtowoéc’ na rozmaite scenaﬁuszev jednym z podstawowych elementéw zarza-
dzania ryzykiem. Trudno zmusi¢ sie do zmudnego wymyslania ryzyk i negatyw-
nych scenariuszy. Mamy czesto wrazenie, ze to praca nieco jatowa, a Zycie i tak
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/ in- = mogatsze od naszych przewidywan. Nie usprawiedliwiajmy sie taka wymow-

em. - kg zbyt tatwo. Szczegolnie w przypadku projektéw szykujacych jakies wydarze-

) Sie nie (organizacja imprezy sportowej, koncertu, konferengji itp.). Im wiecej czasu
poswiecimy na rozpisanie zasad postepowania w sytuacjach awaryjnych, tym

ajac mniej nerwowej‘ improwizgcji podczas impr_ezy. A §}owo JAmprowizacja” przeciez

ckie ktoci si¢ zasadniczo z terminem ,zarzadzanie ryzykiem”.

dze- s Niech si¢ lekcje z projektu nie zmarnujg. Spisanie doswiadczen bywa najczesciej

TZy- zaniedbywanym elementem prowadzenia projektu. Brakuje juz czasu, energii, checi,

ano mobilizacji, motywacji, Bog wie czego jeszcze. Niewykluczone, ze wkrotce przyjdzie

ZEC, nam zmierzy¢ si¢ z podobnym zadaniem, wigc na goraco — poki pamie¢ $wieza

refy — zanotujmy wszelkie wnioski. Trzeba konsekwencji kierownika projektu (lub

=li¢? sponsora), aby wykona¢ na koniec jeszcze ten jeden wysitek i spisa¢ doswiad-

Wy- czenia. Myslimy o organizacji igrzysk olimpijskich kiedy$ w Polsce? Duzej imprezy

10w lekkoatletycznej? A moze po prostu chcieliby$my teraz lepiej zarzadzac stadionami

ac. na co dzien? A moze za cztery lata to do nas tym razem przyjedzie ekipa organi-

iely zatorow z innego kraju pyta¢ o wskazowki? W kazdej z tych sytuacji bardzo

nak * przydatne bedg lekcje z EURO 2012. Majg by¢ spisane i niech sie nie zZmarnujg.

by- | : Podobnie w kazdej z firm warto dbac o to, by obowigzkowo kazdy projekt pisemnie

be- g podsumowywac. Inaczej lekcje ulecg wraz z pracownikami, ktorzy w kazdej chwili

mi- | § przeciez mogg zmieni¢ miejsce pracy.
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Z archiwum Pawta Kwiatkowskiego

Firma Nespresso, nalezgca do koncernu spozywczego Nestlé, zostata zatozona w 1986
roku w Szwajcaril. W ciagu zaledwie ¢wier¢wiecza zbudowata silng marke, stajac sie pionierem
iliderem na rynku kawy porcjowanej. W tym czasie weszta do ponad 50 krajow i otworzyta
270 firmowych butikow. Nespresso dziata w dwoch podstawowych segmentach: klienta bizne-
sowego (oferujgc urzadzenia i kawe np. dla sieci luksusowych hoteli, linii lotniczych itp.)
oraz konsumenta indywidualnego. Dla obydwu rynkow oferowane sg nieco roznigce sie od
siebie ekspresy ci$nieniowe i mieszanki kawy.

Pawet Kwiatkowski petnit funkcje prezesa Nespresso Polska w latach 2002 — 2010. W tym
okresie firma najpierw koncentrowala si¢ na obstudze rynku biznesowego, ale w latach
2006/2007 uruchomita oferte dla klienta indywidualnego, szybko zdobywajac polski rynek. I na
tym wiasnie przedsiewzieciu gtéwnie koncentruje sie nasza rozmowa.

Obecnie Pawet Kwiatkowski jest strategicznym doradca w firmie Skyline Investment SA,
konsultantem ds. Marketingu i Sprzedazy w duzej firmie FMCG na Ukrainie oraz trenerem i do-
radcg biznesowym w ICAN Institute (wydawcy ,Harvard Business Review Polska”).



Praktyczne lekcje zarzgdzania projektami

To samo co Clooney

— Do niedawna w ogole nie pitem kawy. Tylko herbate.
— Nic dziwnego. Im dalej na wschdd Europy, tym silniejsza byta tradycja picia herb
a stabsza — kawy.

— W koricu skusity mnie te kolorowe kapsuiki. Poza tym zona zdecydowata o kup
ekspresu Nespresso, wiec mamy go pod reka.
— Oboje pijecie to samo?

— Nie, rézne smaki wybieramy. ,
— I wlasnie o to chodzi. Unikamy w-domu (zgnitego) kompromisu: nie musimy juz rob{
takiej samej kawy dla wszystkich. Albo meczy¢ si¢ z przygotowywaniem roznych kaw —
czysci¢ sitka, ptukac, sypac po kilka razy. Doskonale rozwigzanie, gdy jest mafo czasu. A dzigki
kapsutkom dajemy kazdemu to, co lubi, bez wysitku i dodatkowej roboty. jesli mamy kﬂku
osobowa rodzine i kazdy chce inng kawe, to juz nie jest zaden problem. '

zac

— Do wyboru, do koloru.

— Wprowadzili$my kilkanascie wariantéw smakowych, kazdy o innym kolorze kapsutki
zeby tatwiej byto rozpoznac. Ale i tak klienci z calej palety zwykle wybieraja i kupujg kilk:
swoich ulubionych.
Sys
firr
- do

— Szkoda tylko, ze kapsutka w ogdle nie pachnie kawa.
— Tak, to byta jedna z barier przy wejsciu na rynek. Ludzie przyzwyczaili si¢ do inten

sywnego aromatu, gdy otwierali paczke lub wrzucali ziarna do zmielenia w miynku. we
Op
— A tu nic. Sterylne kapsutki.
— Nic straconego. Po prostu zapach przyjdzie chwile pozniej, gdy sie zaparzy.
— Ale to byta catkowita nowos¢. bie
— To nadal do$¢ miody koncept. Na czele Nespresso w Polsce stangtem w 2002 roku. Wted nic
indywidualni konsumenci w naszym kraju prawie w ogole nie znali jeszcze kawy w kapsutkach Ne
Musieli$my zbudowac¢ tu catkowicie nowy rynek. | ab:

— W innych krajach ludzie znali je wcze$niej?
— Na $wiecie kapsutki funkcjonowaty juz w latach osiemdziesigtych, a idea przyszia z
Szwajcarii. Chodzito o to, zeby wejs¢ do doméw z kawa takiej jakosci, jak robiona w najlepszyc
ekspresach profesjonalnych. Innymi stowy, aby kazdy magt cieszy¢ si¢ wyborng kawg z kawiarmi
we wlasnym domu.
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Pawet Kwiatkowski: Wprowadzenie marki Nespres'so do Polski

— Ale kapsulki najpierw sprzedawaliscie do firm i biur.

— Zanim przyszedtem do firmy — Nespresso funkcjonowato wytacznie na rynku bizne-
sowym. 100% przychodow generowat segment B2B'. I firme o takim profilu przejgtem. Bytem
presztg juz czwartym jej szefem. Poczatki byly dos¢ trudne. Nawet wejécie w segment B2B weale
nie okazalo si¢ tatwym zadaniem. Zaczynali$my od hoteli, bankdéw, biur. Przez jakis czas byli-
émy tez jedynym dostawca kawy na wszystkich stacjach Shell w Polsce, zanim weszly takie
duze kombajny, ktére serwujg rozmaite napoje.

— Polski rynek byt wyjatkowy?

— Na swiecie od razu zaczeto si¢ od rynku konsumenckiego (B2C), a segment biznesowy
(2B) byt wtérny. U nas kolejnoéc si¢ odwrdcita. Zaczelismy sprzedaz od firm, a dopiero po kilku
Jatach centrala zdecydowata sie, aby w Polsce zwrdcic sie w strone indywidualnego odbiorcy.

— Tak byto fatwiej?

— Nieliczni Polacy, ktorzy znali ten wynalazek, mieli szanse widzie¢ go gdzie$ w krajach
zachodnich. Chocby przy okazji podrézy stuzbowych. Osoby decydujgce o zakupach w firmach
mogly znac ten system i zdecydowac si¢ na jego wprowadzenie. Ale wyzwanie i tak ogromne.
Po pierwsze: nie ma reklamy ani marketingu skierowanego do biur. Trzeba sie nachodzi¢
i indywidualnie przekonywac. Po drugie: jesli firmie gorzej sie wiedzie i poszukuje oszczednosci,
to tnie sie zwykle wydatki socjalne.

— Na przyktad drogg kawe. :

— Horeca’ tez nie przyjeta naszego systemu z otwartymi rekami. Gidwnie dlatego, ze to
system zamkniety — jak Polaroid czy nozyki do golarek Gillette. Pasuje tylko kapsutka naszej
firmy. A skoro nic si¢ nie dato podmieni¢, to barman nie zarobit na boku. Alkoholu moze
dola¢ tanszego, lodu wigcej wrzuci¢, a z naszg kawa — nic sie nie wykombinuje. No to nie
wezma takiego systemu, bo obstuga go zbojkotuje albo szefa wezesniej zniecheci do kupna.
Opdr materii trudny do przejscia.

— Pojawity sie w konicu podrobki.

— Nie od razu. Ale po jakim$ czasie duzo firm zwachato biznes i produkuje kawe w podra-
bianych kapsutkach, ktére pasujg do ekspreséw Nespresso. Malo tego, ja sam dostatem ostat-
nio przez internet oferte kupna kilkuset pustych () kapsutek kompatybilnych z systemem
Nespresso. Mozna napelni¢ takg kawg, na jaka kogos sta¢, i recznie zamkna¢. Ale to nie ma
absolutnie nic wspélnego z kawa dobrej jakosci. Z drugiej strony to najlepszy — choc¢ ktopotliwy
— dowdd na sukces firmy i catego konceptu.

' B2B — business-to-business (ang.), czyli sprzedaz do firm. Z kolei sprzedaz do indywidualnych odbiorcéw,

ostatecznych konsumentow, okreslana jest analogicznym terminem B2C — business-to-consumer.

% Skrot oznaczajacy branzg hotelarsko-gastronomiczng. Wziat sie od pierwszych sylab stéw: hotele —
restauracje — catering (czasem — cafg).
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— Wr6¢my do poczatkdw waszego myslenia o rynku odbiorcy indywidualnego. Daligcj
ludziom troche czasu, zeby przyzwyczaili sie do marki Nespresso w biurach, a potem Zapré
gneli mie¢ to we wlasnym domu?

— Nie bylo to wcale takie proste ani oczywiste. Okazato sie, ze w biurach ludzie nie Mig
duzej $wiadomosci marki. Wiedzieli, ze stoi jakas maszyna, a w koszyczku obok lezg kapSLﬁk]
Pracownicy ograniczali swoje zainteresowanie do umiejetnej obstugi sprzetu. Nie mieli kop
taktu z logo firmy albo nie zwracali na to uwagi. W ich gtowach nie funkcjonowata zadﬁf
marka, tylko ,kawa na tabletki”.

— Kazdy produkt ma jednak swoich pierwszych wyznawcow, od ktorych zaczyna gj
proces przyswajania innowacji i jej dalszego rozpowszechniania.
— Mimo wspomnianych trudnoéci w sektorze BZB niewatpliwie grunt zostat przygotg

wany. Ci, ktorzy duzo jezdzili po $wiecie, znali taka kawe z innych krajéw albo wiasnie z biyrg Z
Zaznajomili sie z tym konceptem i chcieli mie¢ to samo w domu. Zaczeli wiec kupowac sobj ke
do domow biurowe ekspresy, bo innych jeszcze tu nie mielismy. A one wcale nie byly styli o
stycznie eleganckie, sporych rozmiardw, czasem wrecz toporne. W firmach sprzet musi by, W
gtownie solidny i odporny na awarie. Niezbedna jest takze bardzo wysoka wydajno$¢. Przecie; ke
w takim miejscu nierzadko pracujg nawet setki oséb. A wiec catkiem inne ekspresy sg potrzebne
w biurze, a catkiem inne w domu.
— Czyli ekspres do biura ma by¢ bezawaryjny, a do domu — stylowy i po prostu tadny? - én
— W duzym uproszczeniu — tak. Ale tych domowych w Polsce nie byto, dopdki nie za- ot
padia decyzja, ze wchodzimy tu na rynek odbiorcy indywidualnego. ny
— Kiedy zauwazylidcie, Ze to juz czas? ,
— Ostatecznie wystartowalismy na przetomie 2006 1 2007 roku. Wczesniej robiliSmy badania
rynkowe, kiére miaty pokazac, czy konsumenci sg gotowi. Wcigz potwierdzato sie, Zze w Polsce nie te:
pije si¢ duzo kawy, tylko raczej herbate. Najmocniejsza marka z tej kategorii byt Lipton. Wcigz do wi
Polski nie wszedt jeszcze Starbucks, ktéry w wielu krajach jest wyznacznikiem dojrzatosci rynku. Sv
Ale coraz szybciej zaczely sie otwiera¢ kawiarnie innych sieci i zyskiwaty na popularnosci. ne
— Nadszedt nowy trend: kubek w reke i na ulice. , :161
— Nawet Nescafé zaczgto otwiera¢ swoje salony franchisingowe. A przeciez to siostrzana Al
firma — podobnie jak Nespresso, nalezy do koncernu Nestlé. W koricu nasza szwajcarska rac
centrala musiata przejrze¢ na oczy i zgodzic¢ sie, ze juz pora.
— Namawialiscie ich?
— Cisnatem, zeby przyspieszy¢ decyzje. Co ciekawe, moim ludziom tez bardzo zaleZa%o_f we
Dopytywali si¢: Kiedy wreszcie wchodzimy w B2C?", a ja z kolei rozmawiaterm o tym z centralg. nie
— Pracownicy czuli, ze to bedzie sukces? lzk

— Prawdg mowige, byli nieco zmeczeni trudnym rynkiem B2B. Liczyli na to, Ze praca
bedzie wdzieczniejsza i perspektywy szersze.
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_ pierwszy krok?

— Warunkiem wejscia na nowy rynek byto otwarcie sztandarowego butiku, wizerunko-
wego punktu sprzedazy. I od razu stangliSmy przed powaznym problemem. Taki butik zwykle
otwiera si¢ na luksusowej ulicy, w prestizowym miejscu. ,Czy macie takg ulice w Warszawie?”
~_ spytali mnie szefowie ze Szwajcarii. RozwazaliSmy Plac Trzech Krzyzy i Nowy Sw1at na
gtorym ostatecznie staneto. To miejsce miato jednak liczne wady.

— Wydaje si¢, ze to fatalna lokalizacja od strony dostepnosci dla klienta. Po War-
 szawie niestety jezdzimy gtéwnie samochodami, a na Nowym Swiecie ruch p01azdow
rywatnych jest zamkniety. . :

— W poblizu nie ma tez zadnego miejsca parkmgowego Nowy SWlat nie zapewma takze
: ciagtego ruchu Klientéw. W godzinach wieczornych wszystko zamiera, wiec trzeba wczesniej
- zamyka¢. Dhuzej moglibysmy funkcjonowac w centrach handlowych, na przyktad w Galerii Mo-
kotow. Ale tam nasz butik bytby po prostu jednym z dwustu sklepéw. To nie wchodzito w ra-
chube, bo zalezato nam gtéwnie na podkresleniu Wy]egtkowosa iprestizu. I to przewazy%o Tak
wiec musieliémy otworzy¢ przynajmniej jeden wzorcowy butik, aby ruszy¢ na pOdbO] rynku

zeclez konsumenckiego.
(Zebne-

— Jaka mial spetnia¢ funkcje?

— Oczywiscie juz sam jego wyglad miat budowa¢ prestiz marki. Wnetrze przygotowywah—
smy w latach 2006/2007 1 jak na tamte czasy wystroj byt naprawde wyjatkowy. W eleganckim
otoczeniu klient mogt kupic¢ sprzet, kawe, akcesoria i uzyska¢ fachowg porade. Wszystko w jed-
nym miejscu. ‘

— A jesli mam daleko do butiku lub mieszkam w innym miescie?

; — Kawe od poczatku mozna zamawiaé takze przez internet z dostawg kurierska. Ekspresy
| tezsgjuz dzi$ sprzedawane w wielu miejscach, ale rzeczywiécie na poczatku ekspres domo-
' {  wymozna bylo kupi¢ wytacznie w butiku. Zreszta to $wiadoma polityka. Sklep na Nowym
ynku.  Swiecie do dzi$ jest jedynym butikiem Nespresso w Polsce. Trudny dostep wzmacniat wizeru-

SCL. nek produktu wyjatkowego i luksusowego. Z rozmystem tez nie zamontowali$my bramek przy
wejsciu, zeby nie traktowac klienta jak potencjalnego ztodzieja, bo to nie pasowalo do wize-
zang - runk_u naszej ma.rki. PowiesilisSmy pod suﬁ.ter.n mate kamery, bo sg znacznie bgrdziej dyskretne.
2rska ' Ale i tak wyniesiono nam maty ekspres i kilka spieniaczy do mleka, chociaz bez podstawki
raczej sie nikomu nie przydaty.
— Zeby zbudowa¢ spojny wizerunek, trzeba mie¢ odpowiednich ludzi na pierwszej linii.
_—— — MieliSmy sporo trudnosci, Zeby znalez¢ odpowiednio do$wiadczone osoby. ,Pawet,
tralg, wez z Louisa Vuittona” — zyczliwie sugerowali w centrali. Ja sie tapatem za gtowe, bo u nas
nie byto i do dzi$ nie ma w Polsce zadnej marki luksusowej reprezentowanej bezposrednio
— Prady, Hermesa, Gucciego czy Louisa Vuittona wiasnie. A skoro mielismy budowaé otoczke
yraca ol luksusu, to osob z takim doswiadczeniem potrzebowatem.
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; dos
W butiku Nespresso (Z archiwum Pawla Kwiatkowskiego) Og .
— Gdzie zatem nalezato szukac?
— ZainteresowaliSmy si¢ pracownikami dobrych hoteli oraz sklepéw jubilerskich. W tych )
. o . s - . . do
branzach mozna si¢ nauczy¢ wiasciwego nastawienia do obstugi klienta. Nasz produkt w grun
cie rzeczy nie byt az tak drogi. Sredni ekspres mozna spokojnie dostac za cene ponizej tysigca rgo
ztotych. Dlatego budowanie wizerunku luksusu w duzej mierze nalezalo oprze¢ na wyjat- B
kowej obstudze klienta. ocs
: : , , . A
— Czy do obstugi rynku konsumenckiego zbudowaliscie odrebny zesp6t? zel
— Tylko czgsciowo. W duzej mierze korzystaliSmy jednak z synergii z segmentem bizne-
sowym. Zamowienia telefoniczne mogt przeciez przyjmowac jeden wspdlny dziat obstugi .
klienta. Nie wydzielalismy zadnego zespotu tylko dla klientéw indywidualnych. Nie chcieliémy,
zeby oddawali stuchawke koledze, jesli dzwonit konsument indywidualny. Zle by to wygladato. wi
Wystarczyto, zeby konsultanci szybko nauczyli si¢ nowych produktéw, bo kapsutki na oba rynki czj
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nieco sie roznity. Zreszta zalezato nam na duzej elastycznosci i wzajemnej zastgpowalnosci
w zespole. Szczegolnie na poczatku, gdy zatrudnialiSmy nie wiecej niz kilkadziesigt osob. Na-
wet dziat personalny i ksiggowos¢ zostaly przeszkolone z przyjmowania zamdwien na kawe.

— Mieli szanse rozmawiac z klientami?
— W wyjatkowych przypadkach kolejka telefonéw mogta spada¢ nawet do innego dziatu.
Kazdy miat obowiazek wprowadzi¢ zamdéwienie do systemu, wigc musiat umie¢ to zrobic.

— A wyspecjalizowani sprzedawcy?
— Dedykowany zespot do sprzedazy ekspreséw w sieciach handlowych byt oczywiscie
niezbedny. No i marketing powstat dopiero, gdy uruchamiali$my segment indywidualny.

— Wczesniej nie prowadziliScie dziatan marketingowych skierowanych do instytucji?
— Kampanii zadnej w mediach nie robilismy. Do biur wystarczaty ulotki i indywidualny
kontakt sprzedawcow.

— Pan piastowat funkcje dyrektora zarzadzajgcego catoscia. A czy stanat ktos na czele
segmentu Klientow indywidualnych? :

— Tak, zatrudnilismy szefa od rynku B2C. On zresztg pracowat juz wczes$niej w Nespresso,
ale po jakims$ czasie odszedt. Gdy jednak ustyszal, ze w koricu ruszamy na podbdj rynku kon-
sumenta indywidualnego, zdecydowat sie wrdcic.

— Samym butikiem zapewne biznesu sie nie rozkreci. Jakie podjeliscie dalsze kroki?
— Klient zacznie zamawiac¢ kawe tylko wtedy, gdy wczesniej kupi nasz ekspres cidnie-
niowy. Nalezato wigc zapewni¢ wiecej mozliwosci jego nabycia. Postanowili$my wejs¢ do
takich sieci sklepow, jak Duka czy Villeroy & Boch. Klient, ktéry tam przychodzi, z reguly jest
dos¢ zamozny albo przynajmniej ma odpowiednie aspiracje. Te sklepy zapewnialy tez nieztg
obstuge, wiec wizerunkowo nam pasowaty.

— To jednak wcigz dos¢ ograniczona sie¢ dystrybuciji.
V tych 0 — Nie mielismy zbyt duzego wyboru. Rozwazali$my tez inne sieci, ale z roznych wzgle-
' dow nie pasowaty do konceptu i wizerunku Nespresso. Réwnolegle prowadzili$my tez roz-

grun- E:k

ysiaca mowy z najwiekszymi sieciami handlowymi, np. Media Markt czy Saturn. Szto to dos¢ opornie.
. Oni co prawda wyrazali zainteresowanie naszymi produktami, ale z drugiej strony oczywiscie

‘Nyth" ' . . . . i . . . .
. oczekiwali roznych koncesji z naszej strony, na ktdre jako Nestlé Nespresso nie mogli$my sie
zgodziC. Zresztg staliSmy na stanowisku, Ze Nespresso jest tak ekskluzywna i odmienng marka,

ze to sieci powinny zabiega¢ o naszg obecnosc.

izne-

ystug —Jakos$ sie ostatecznie dogadaliscie, ale jak wam pasowaty te sklepy do luksusowego
hsmy : wizerunku?

dato. — Szczerze przyznam, ze wchodzenie do Saturna czy Media Marktu nie byto moim naj-

wigkszym marzeniem. W koncu te sieci reklamowaly sie, uzywajgc sloganéw: ,Nie dla idiotéw”
czy ,Zer dla skner”. Hasta dalekie od naszego finezyjnego i luksusowego produktu. Konieczny

:rynkly
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byt jednak kompromis miedzy spojnoscig wizerunku a rozkreceniem sprzedazy. Jeslibysmy si
trzymali wytacznie wysublimowanych kanatéw, to znajomo$¢ marki i produktu budowaﬁbys
smy pewnie z dziesig¢ lat. Robili$my zresztg badania, w ktérych pytali$my ludzi, dokad by sie
udali w celu kupna ekspresu do kawy. W odpowiedzi podawali najczesciej nazwy tych sieci
ze sprzgtem AGD. PostanowiliSmy to respektowac i po prostu by¢ tam, gdzie sie spodziewajé
takich produktow.

— Jak wam sie udato utrzyma¢ aure¢ wyjgtkowosci?

— Zalezato nam bardzo na wizualnym wyodrebnieniu. Scigle trzymali$my sie Zelaznej
zasady, ze Nespresso jest oddzielng kategoria. Mieli$my zatem warunek, ze wchodzimy tylko
tam, gdzie mozemy otrzymac wiasng czes¢ potki, a najlepiej — postawi¢ swaj mebel i prezen:
towa¢ na nim wylgcznie swoje ekspresy. W tym byliSmy ortodoksyjni na poczatku roszj{i
biznesu. Chodzito o to, zeby nie wejs¢ za wszelka cene na potke i nie znikngé tam w thumie
innych sprzgtow. W sklepach sieciowych produkty ustawiane sa najczesciej wedtug cen, od
najtanszych do najdrozszych. Jesli zatem Nespresso oferowato pie¢ réznych ekspreséw, tg
stalyby pewnie w réznych miejscach, pomieszane z urzadzeniami innych firm.

— Mniejsza szansa, ze klient spostrzeze nowy system robienia kawy?
— Oczywiscie. Tak si¢ nie sprzedaje nowatorskiego produktu. Nie tylko trzeba go od-
powiednio wyeksponowa¢, ale tez zaprosi¢ kupujacych do rozmowy, pokazaé i wytlumaczyc¢,
na czym polega kawa w kapsutkach. Z tego samego powodu nie mogliémy liczy¢, ze od po-
czgtku ekspresy sprzedadza sie przez internet. ‘

— A inne sklepy?
— Do sieci hipermarketéw nie wchodzili$my w ogole. Pewnych standardéw nalezato sie
trzymac, zeby nie popsu¢ marki. :

— Sklepy miaty korzys¢ z waszej obecnosci?
— Interes oczywiscie w takich uktadach jest obustronny. Organizuje sie promocje i degu-
stacje, co dodatkowo przycigga klientow do sklepu i uatrakcyjnia go. Tylko kapsulek nie mozna
tam kupi¢, cho¢ sieci bardzo si¢ dopytywaty. Nespresso na $wiecie konsekwentnie trzyma sig
tej linii. Nie wypuszcza z rak podstawowego biznesu, czyli sprzedazy samej kawy.

— Czyli klient w Media Markcie zobaczyt i kupit ekspres, ale kapsutki...

— ..zamawiat przez internet, telefon lub przychodzit osobiscie do butiku. Zreszta na po-
czgtku sinusoidalne skoki wizyt w butiku dawaty nam sie we znaki. Wystarczyta pigtkowa
promocja w Saturnie. Ludzie po pracy lecieli tam na okazyjne zakupy. Nierzadko decydowali
si¢ na nasz ekspres i wtedy w sobote mieli$my na Nowym Swiecie thum. Nie tylko po kawe, ale
tez po to, by osobiscie (cho¢ nie byto to obowigzkowe) zarejestrowaé numer ekspresu i wejsé
do bazy klientéw. Taka baza to oczywiscie ogromna warto$¢ dla firmy.
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__Mozna wysta¢ maila o promocji czy nowym produkcie.

_ ciekawostka stato sie tez informowanie klientéw o koniecznosci odkamienienia eks-
prest. Mieli$my przeciez informacje o liczbie zakupionych kapsutek i znamy przecigtne para-
metry wody W naszych miastach. Nietrudno zatem obliczy¢, kiedy trzeba do klienta zadzwonic¢
j uprzejmie przypomniec¢ o koniecznosci przeczyszczenia sprzetu.

— A wiec gtownie kontakt indywidualny z konsumentem. A szersze media?

— Telewizji dtugo nie wykorzystywalismy, bo przekaz trafiatby za szeroko — do mnéstwa
~ os6b, do ktérych nasz produkt nie byt adresowany. Warszawa z poczgtku stanowita gtowny
- rynek, wigc nie bylo sensu puszczac reklam w stacjach ogélnopolskich. Dziatania reklamowe
,' ograniczalismy do billboardéw i reklamy w kinach przed seansami. Dopiero gdy opanowalismy
~ wigcej miast, moglisSmy uzy¢ telewizji.

— A na ekranie George Clooney i John Malkovich. Swoja drogg, $wietne reklamy.

— Clooney stanowit wazny wyznacznik aspiracji marki. W 2005 roku zostat jej ambasa-

‘dorem. Raz nawet dostalismy jeden ekspres z jego wiasnorecznym podpisem i urzadzilismy

licytacje w butiku. Dochdd przeznaczylismy na szczytny cel. Innym razem powstata limitowana
kolekcja ekspresow z krysztatkami Swarovskiego. Porozsytano pojedyncze egzemplarze do

- wszystkich krajow i w Polsce tez mozna bylo taki kupic.

— Jakie inne dziatania podejmowaliscie, upowszechniajgc nowy produkt?

— Mocno budowalismy PR. StawialiSmy na wyselekcjonowane imprezy. Zaczynaliémy
oczywiscie od wiasnego butiku. Zapraszalismy tu klientéw, ale tez znane osobistosci, zeby
podnies¢ range wydarzenia. Pretekstem stawata sie czgsto prezentacja nowego modelu eks-
presu lub wprowadzenie limitowanej edycji smakowej kawy. Na imprezie nasz sprzedawca
zwykle opowiadat rozmaite ciekawostki o kawie. Miewali$my teZ spotkania taczone z degu-
stacjami wina. Dobre wino i dobra kawa pasuja do siebie.

— W innych miejscach tez organizowaliscie podobne akcje?

— Tak, ale jesli nie w butiku, to zwykle w miejscu niestandardowym, wyjatkowym.
Najlepszg impreze urzadzilismy chyba w budynku TVN. Przyszto kilkaset osob — klienci,
partnerzy handlowi i oczywiscie celebryci. W Polsce nie puszczali$émy wtedy jeszcze zad-
nych reklam, a mnie udato si¢ zdoby¢ z centrali komplet spotow, ktore szly w zachodnich
telewizjach. Pokazywalismy gosciom wszystkie te reklamy, a oni glosowali na ulubiona. Ta, kt¢rg

2 po- l wybrali, weszta jako pierwsza w Polsce do kin przed seansami. Oddali$my decyzje w ich rece.
owa

wali -~ — Ciekawa akcja. Ale biznes wymaga tez twardych wynikéw. Jakie cele sobie stawialiscie?
,ale — Oczywiscie mieliSmy konkretne cele sprzedazowe. Jednak ktopotem przy tak nowym
vejsc E_ produkcie jest brak punktu odniesienia. Nie mogli$my zmierzy¢ rynku przed wejsciem, bo

tego rynku po prostu nie byto. Ludzie pili catkiem inng kawe. Nasze dziatania dopiero kre-
owaty nowy rynek. Pojawili si¢ tez nasladowcy. Dzié kapsutka juz nie dziwi, ale na poczatku
byta niezwykle niszowa.
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— Bardziej $ledziliscie liczbe sprzedanych ekspreséw czy kapsutek?
— Najwazniejsza jest kawa, ale obserwowalismy tez liczbe sprzedanych ekspreséw. Mog
biznesowy Nespresso jest dos¢ prosty. Przyjmuje si¢, ze kazdy sprzedany ekspres powinje

t
Srednio przetozyc sie na okreslong liczbe sprzedanych kapsutek. Plan uktadato sie pod Sprze iioe
dane ekspresy, ale nalezato $ledzi¢, czy one sg aktywne. 0z
— To mogty by¢ nieaktywne? Przeciez jesli kto$ kupit, to chyba z zamiarem korzystanigz? ;\3[;
— Gwarancj¢ zakupow kawy mielismy wtedy, gdy klient kupowat ekspres dla siebie, 4] ryn
jesli ktos dostat go w prezencie — a to wcale nie taka rzadko$¢ — to mogt odstawié i nie kg ihc
rzystac. Chociazby Duka organizuje czasem listy prezentéw $lubnych. Nasz ekspres mogt sie n
takiej liscie znalez¢. Owszem, to zwicksza szanse sprzedazy, ale nie daje gwarancji, ze ob
darowani zaczng regularnie pi¢ Nespresso. Zache;calis’rﬁy tez dotowaniem ekspreséw, zeb
poszerzyc potencjalng bazg. Moze nie az tak jak operatorzy komorkowi, sprzedajac telefony.. Wal
: klie
— Faktycznie, nie styszatem, zebyscie za ztotéwke ekspresy oferowali. S
— Rzeczywiscie nie. Ale juz za 350 ztotych mozna ekspres kupic. Po odjeciu solidnej marzy - nas
sklepowe;j i transportu zostaje raptem kilkadziesigt ztotych na pokrycie pozostatych kosztow. trze
zac
— To s3 ekspresy roéznych producentéw? kon
— Miele, Krups, DeLonghi, Bosch, Siemens... Nie we wszystkich krajach zresztg korzy- - dos
stalismy zawsze z tych samych. W Polsce zaczeliSmy od ekspreséw sygnowanych po prostu ale
Nespresso. Na nowy rynek $wiadomie ukrywali$my nazwe producenta, po to, zeby ludzie nie
przede wszystkim poznali naszg marke i przyzwyczaili sie do niej. To nas silnie wyrdzniato.
Taki model funkcjonowat jednak dos¢ krotko, moze niecate dwa lata. Szybko okazato sie, ze
w niektérych krajach, w tym takze w Polsce, wieksza sil¢ przebicia maja producenci urzadzen -
niz marka Nespresso. Sg oni bowiem zasiedziali na rynku znacznie dtuzej i mieli czas wyrobi¢ - cho
lepsze relacje w sieciach handlowych. Poza tym produkuja przeciez wiele innych sprzetow wi¢
AGD, nie tylko ekspresy. Majg przez to silniejsza pozycje przetargowa wobec sklepéw. A takie nie
rzeczy trzeba wykorzystywac. Producenci w wielu krajach bardzo pomagali ciggng¢ biznes.
Sita tych marek wyraznie przektadata sie na szybkos¢ rozwoju Nespresso.
— Czy jest jakas trudnos¢ w dogadaniu si¢ z takim partnerem? , mo
— Na plecach takich firm wygodniej wchodzi sie na rynek. Ale po niedlugim czasie in- i bie
teresy zaczynaja si¢ rozjezdzac. Producent maszyn chce ich oczywiscie sprzeda¢ jak najwiccej - jest
— a jak i gdzie, to juz obojetne. do
— Dla niego tu jest kulminacja biznesu.
— A dla Nespresso to dopiero obietnica biznesu. Celem firmy jest dlugofalowe budowanie -
wizerunku marki i unikanie ,martwych dusz". Dlatego na przyktad DeLonghi uzgadniato z nami SZy1
kazdy nowy punkt sprzedazy. Dawali$my zielone $wiatto fub nie. Scidle trzymalismy sie zasady wyj
odrebnego miejsca na potce lub mozliwosci wstawienia wiasnego mebla. stat
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_ Chodzito tylko o kreowanie szczegolnego wizerunku?

_ Nie, takze o praktyczne aspekty. W krajach, gdzie ten system jest diuzej znany, klient
potraﬁ odrozni¢ urzadzenia i samodzielnie kupi¢ odpowiednie w dowolnym sklepie. U nas
nie moglismy od poczatku pusci¢ sprzedazy na zywiot. Miewalismy telefony na infolini¢ od
rozczarowanych Klientow, ktérzy kupili ekspres, ale pytali, gdzie si¢ kawe wsypuje! Nie mieli
swiadomodci, ze to jest na jakies kapsutki. Nikt im nie powiedziat. Dlatego musieliSmy bardzo
pilnowac, zeby ekspresy nie byly sprzedawane byle jak, byle gdzie i bez edukacji. Nowy na
rynku produkt trzeba sprzedawac z osobistg instrukcja. Gdy jest odrebna potka lub mebel, to
i hostessa moze tam stanac.

— No wtasnie. Promotorki czy hostessy tez miaty chyba wazne zadanie.

— Najpierw to my mielismy nie lada wyzwanie', by znalez¢ odpowiednie osoby do pro-
wadzenia degustacji i promocji w punktach sprzedazy. Okazato si¢, ze naszymi potencjalnymi
klientami sg raczej osoby dojrzate, najczesciej czterdziestolatkowie, o wysublimowanym
smaku. Ich zaufanie mogli zatem zdoby¢ réowniez ludzie odpowiednio dojrzali. Tymczasem
nasze agencje zwykle oferowaty miodziutkie dziewczyny w krétkich spédniczkach. My po-
trzebowali$my 0sob z dobrg prezencjg, umiejgcych wystowi¢ sie dobrym polskim, aktywnie
zacheci¢ do zakupu, a przy tym... najchetniej czterdziestolatkow. Okazato si¢ to prawie niewy-
konalne. Jesli spemniali kryterium wiekowe, to okazywato si¢, ze byli bezrobotni, bez zadnego

0rzy- | doswiadczenia w takiej pracy i stabo sie prezentujgcy. U nas rynek jeszcze do tego nie dojrzat,

rostu | ale na Zachodzie widywatem eleganckie, zadbane panie nawet po pigcdziesiatce, kidre swiet-
udzie | e sie w takiej pracy odnajdowaty.
niato. |
ie,7e | — Promotorki czestowaly kawg?
ydzen | — Mieli$my spory problem, zeby im wytlumaczy¢, na czym doktadnie polega ta praca. Nie
robic | chodzilo wylgcznie o zachecenie do sprobowania, jak serka w supermarkecie. Nalezato przedsta-
etow wi¢ produkt i otworzy¢ klientom oczy na nowg kategorie. Wyttumaczy¢, pokaza¢, no i umiejet-
takie nie sprzedac cata otoczke (,Moze pani we wiasnym domu pi¢ to samo co George Clooney’).
znes. P _
‘ — Bez dobrych szkolen ani rusz.
— Od tego jest Akademia Nespresso — obowigzkowy kurs o kawie dla pracownikow i pro-
motoréw. Ale kluczowa jest aktywnos¢ i inicjatywa takiej hostessy. Nie moze stac jak stup
e in- i biernie czeka¢. Nikt sam nie podejdzie. Osobiscie tez wybieratem si¢ na takie promocje, a ze
jiecej | jestem do$¢ dynamiczng osobg, to nierzadko musiatem promotoréw podkrecac. Zachecatem

do aktywniejszego chodzenia po sklepie i rozmawiania z klientami.

‘ — Ocenialiscie skutecznos¢ tych dziatan?

janie :  —Robili$my regularme badania tzw. tajemniczego klienta: w punktach sprzedazy, w na-
nami  szym butiku, a takze dzwonilidmy do konsumentow, by zweryfikowa¢ ich satysfakcje. Skoro
isady {  wyjatkowe standardy obstugi miaty nas wyrdznia¢, to nalezato to mierzy¢. Wyniki tych badan
' staly sie integralng czgscig systemu wynagradzania.
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— Ale hostessy nie mogly sta¢ przy waszych ekspresach codziennie i na dodatek We
wszystkich sklepach.

— Oczywiscie. Dlatego pracownicy sieci handlowych tez musieli wiedzie¢, co to za System
inaczym polega. Ich réwniez doszkalalismy. Wybieraliémy ludzi z dziatéw sprzedajgcych tzy
mate AGD. Na poczatku lub na koncu dnia pracy mogli otrzymac odpowiedni instruktay
Niestety, wsrod personelu w sieciach handlowych panuje spora rotacja i to nie utatwiato nap
zadania. '

— Udawalo si¢ ich zainteresowac? Przeciez oni sprzedaja setki réznych produkidy
wielu producentow.

— Mogli czasem napi¢ si¢ naszej kawy, korzystajac z wystawionego ekspresu, byle w grani-
cach rozsadku. Nie bronilismy im, bo dzieki temu stawali sie bardziej wiarygodni. Poznalj
obstuge ekspresu, potrafili zrobi¢ kawe, to i fatwiej wtedy co$ od siebie mogli powiedzie¢
klientowi.

— Wprowadzaliscie na rynek catkiem nowy produkt. Trudno wszystko przewidzie¢
w takich projektach. Czy co$ pana niemile zaskoczyto?

— W niektorych krajach kawe Nespresso dostarcza poczta, ale w Polsce nie bylismy
gotowi zaufa¢ takiemu rozwigzaniu. Obawialiémy sie, ze jakosé obstugi pocztowej bedzie
ponizej naszych standardéw. Pozostawali kurierzy. Ale kilka razy musieliSmy zmienia¢ fir-

my. Jesli dostawali, powiedzmy, 1000 zlecen dziennie i musieli w clagu 48 godzin dowiez¢ za- =
mowiona kawe do réznych zakatkéw kraju, to nie zawsze im sie udawato. Nie panowalismy
takze nad jakoscig pracy. Catkowicie zewngtrznej firmy nie sposob jakkolwiek kontrolowag. ,
Kurierzy nie s3 ambasadorami marki, nie s3 zwigzani w Zaden sposéb z Nespresso i nie znali ¢
specyfiki takiej przesytki. Zdarzato sie, ze klient odbierat zgnieciong paczke z popsutymi kap-
sutkami. Ludzie denerwowali si¢, tym bardziej ze na poczgtku dodatkowo ptacili za dosta- 1

we. Teraz przesyika jest darmowa po przekroczeniu okreslonej kwoty zamowienia.

— A wewngtrz wlasnej firmy zmagat sie pan z jakimis szczegblnymi wyzwaniami?

— Staratem si¢, by pracownicy nie pytali mnie o wszystko. Zalezato mi na tym, by da¢

ludziom jak najwicksza swobode. Mieligmy zachwyca¢ Klientéw — taka gléwna strategiczna

wskazowka miata kazdemu przyswiecaé. A skoro tak, to czasem nalezato podja¢ szybka de-

Cyzje na pierwszej linii.

— Gdy trafil si¢ niezadowolony klient?

— Oczywiscie. Przyczyny mogty by¢ rézne: przesylka sie spdznita, ktos pomylit smaki
w zaméwieniu albo spieniacz do mleka sie zepsut. Lepiej w takiej sytuacji wykona¢ od razu

jakis gest wobec klienta, niz kaza¢ mu czekac i pytac o wszystko przetozonych. Ludzie nie

od razu chwytali albo nie wszyscy czuli sie komfortowo, majac takie mozliwosci. Niektorzy

zawsze odruchowo szukajg podktadki...
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— ...zeby nie uzy¢ bardziej nieparlamentarnego stowa...

— ...a ja sie bardzo staratem to wykorzeni¢. Dawatem przyktady: podarujcie klientowi
flizanke albo dodatkowa paczke kawy, jesli co$ sie wydarzyto. Zyskamy jego zadowolenie,
nawet jesli wezesniej cos nie zagrato. Moze nawet mile go zaskoczymy, przekraczajgc jego
oczekiwania? Ale jesli kazesz klientowi czeka¢ na decyzje przetozonego, to element zasko-
czenia odpada. No i z ,zachwycania klienta” — nici.

— Jak ludzi nauczy¢ takiej samodzielno$ci decyzyjnej?

— Nie mozna karci¢ pracownika za to, ze w dobrej wierze zrobit co$ dla klienta, nawet
jesli popeinit btad albo wigzat sig¢ z tym jakis koszt. Gani¢ nalezy wtedy, gdy si¢ nie zdecydo-
wat zrobi¢ czegokolwiek.

— Spodziewat si¢ pan takiego sukcesu, jaki odniosto Nespresso?
— Niektore jego aspekty nawet przerosty moje oczekiwania.

— Na przyktad?

— Czesciowa kanibalizacja segmentu biznesowego. Ekspresy przeznaczone dla indy-
widualnych uzytkownikow byty kolorowe i naprawde $wietnie zaprojektowane. Okazaly sie
tak atrakcyjne wizualnie, Ze niektore mniejsze biura postanowily przejs¢ z dotychczasowych
maszyn na te kolorowe cacka. Mimo woli przesungliémy nieco granice segmentéw naszego
biznesu.

— Zakonczyt pan swojg misje w 2010 roku, gdy marka juz na dobre zagoécita na pol-
skim rynku. Czuje pan nostalgi¢?

— Do butiku zaglagdam regularnie. I jest mi zawsze mito, gdy widze kogo$ wracajacego
z zakupow z duzg torbg Nespresso w reku.
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Lekcje zarzadzania projektami

Wprowadzanie nowego produktu — taki projekt moze bardzo réznie wygladac.
Czym innym bedzie wdrozenie kolejnego produktu do szerokiej palety juz istnie-
jacych (ciasteczka o nowym smaku, nowy model samochodu itp.), a zgota czym in-
nym — jak w opisanym przypadku — wprowadzenie jednego produktu, ktory usta-
wia caly biznes firmy. W sytuacji Nespresso trudno byto mowi¢ o powolywaniy
jakiegos zespotu projektowego. Cata kilkudziesiecioosobowa firma realizowata to
wdrozenie. Z tego powodu to prezes osobiscie prowadzit cate zadanie. Taki rodzaj
projektu ma pewne zalety, ale i putapki.

Do zalet mozna przede wszystkim zaliczy¢ mozliwos¢ skoncentrowania sie wszyst-
kich pracownikéw na gtéwnym celu. Nie ma innych, wazniejszych zadan. Inng zalety
jest osobiste zaangazowanie prezésa, zarzadu czy najwyzszego kierownictwa. Nie
istnieje problem sponsora, ktdrego trudno ztapac i nakloni¢, by poswiecit swoj czas,

Putapka niewgtpliwie jest trudnos¢ okreslenia momentu korficowego. Takie wdrozenie
si¢ nie konczy. Rok po roku stopniowo rozbudowuje sie sie¢ sprzedazy, rozwija
baze klientéw itd. W takiej sytuacji warto stawia¢ przed sobg kamienie milowe —
zatozenia, ktore nalezy osiggna¢ w wyznaczonych momentach. Pawet Kwiatkowski
przyznat, ze dlatego zespdt $wigtowat tysieczny sprzedany ekspres czy tysiecznego
klienta pozyskanego do bazy. Dzieki temu wida¢, ze pniemy sie do géry. Sg po-
stepy, wiec rognie satysfakcja i motywacja. Warto podkresla¢ takie chwile.

Wyczekaj na dobry moment, by zrealizowac projekt. Musiato mina¢ kilka lat, aby
zapadta decyzja o wejsciu w Polsce na rynek konsumenta indywidualnego. Weze-
sniejsze analizy wskazywaty na wzgledng niedojrzatos¢ rynku. Trudno dywagowac,
co by si¢ stato, gdyby firma zechciata wystartowa¢ w naszym kraju na przykiad rok
wczesniej. Pewne jest jednak, Ze realizacja dowolnego projektu nie w pore potrafi
bardzo zwigkszy¢ ryzyko porazki. Pomyst moze by¢ dobry, ale czy otoczenie sprzyja?
Takie pytanie warto zada¢ sobie przed rozpoczeciem wiekszodci projektdw w na-
szych firmach. Czasem czekanie bardzo sie optaci, a falstart — zniecheci wszystkich
i uniemozliwi ponowna prébe. Niejednokrotnie obserwowatem realizacje réznych
projektow w korporacjach miedzynarodowych, gdzie zapadata globalna decyzja
0 wdrozeniu w tym samym momencie jakiego$ produktu czy systemu we wszystkich
krajach. Na jednych rynkach wychodzito $wietnie, a inne ponosity spektakularng
kleske. Wydaje sie, ze bedzie efektywniej, gdy w jednym momencie zrobimy co$
w catej firmie, ale to nie musi by¢ wcale prawda.

(Pewne) wzorce dziatania z korporacji, ale specyfika lokalna. Jesli dany projekt juz
zostat przeprowadzony w innych krajach, to mamy znacznie Iatwiej. Istniejg dobre
praktyki, lekcje, a nawet gotowe plany, ktére mozna skopiowac na naszym rynku.
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r//’gejak predko jednak. Kierownik projektu powinien pamieta¢ o lokalnej specyfice.

Czasem jest ona bardziej znaczgca, nizby sie mogto zdawac na pierwszy rzut oka.
Niektore punkty planu z centrali mozna zatem bezkrytycznie zastosowaé (np. zasada
otwierania wzorcowego butiku na poczatek), ale inne — niekoniecznie. W przypadku
Nespresso wiele rzeczy przebiegato w Polsce wyjatkowo. Chociazby kolejno$¢ wpro-
wadzania oferty. Najpierw przez kilka lat obstugiwany byt wytacznie segment bizne-
sowy (B2B), a dopiero w 2006 roku zapadla decyzja o wejsciu do segmentu kon-
sumentéw indywidualnych (B2C). W Szwajcarii — catkiem odwrotnie: przez dobre
10 lat firma kierowata swojg oferte do klientéw indywidualnych, zanim ruszyta z oferta
do sektora biznesowego. W miedzynarodowych korporacjach istotng rola zespotu
projektowego bedzie umiejetna identyfikacja rdznic wzgledem standardowego planu
wdrozenia (,co na naszym rynku musimy jednak zrobi¢ inaczej’). A zadaniem — i to
wecale nietatwym — kierownika projektu pozostanie przekonanie mocodawcéw do
zmodyfikowanego planu projektu. Umiejetnosci dyplomatyczne i negocjacyjne wy-
dajg si¢ niezbedne. Warto tez poprosi¢ 0 pomoc sponsora projekiu.

Zidentyfikuj osoby, do ktérych chcesz trafi¢ na samym poczatku. WdroZenie nowego
produktu zwykle przebiega wedtug dawno juz opisanego modelu dyfuzji innowacji’.
Jako pierwsi nowos¢ przyjmujg innowatorzy (2,5% zbiorowosci), zaraz po nich —
weczesni nasladowcy (13,5%). Te dwie grupy sg wyraznymi liderami, za ktérymi podaza
wczesna wiekszos¢ (34%) i pozna wiekszos¢ (34%). Na koncu sg maruderzy (16%),
ktorzy zmian obawiajg sie najbardziej i sa z gruntu niechetni nowinkom.

Tymczasem nie tylko w przypadku wdrazania nowych produktéw powinnismy pa-
migtac o fakcie nierownomiernego akceptowania zmian. Podobnie jest w wielu innych
przedsiewzieciach o charakterze projektowym, ktére podejmujemy w firmach. Cho-
ciazby wdroZenie nowego systemu informatycznego. To duza zmiana, ktéra jedni
przyjma szybciej i bez wiekszych zastrzezen, a inni beda do korica oporni. Kierownik
projektu powinien zadbac o to, by wytowi¢ tych liderédw i poswieci¢ im wigcej czasu.
Jesli oni zaakceptujg nowe narzedzie informatyczne, to mozna wykorzysta¢ ich jako
tzw. agentow zmian. Mogg bardzo pomadc, wyrazajac sie pozytywnie o nowym na-
rzedziu lub naklaniajgc kolegéw do pojscia w ich Slady.

Dobdr ludzi z odpowiednim do$wiadczeniem — nawet z zewnatrz. To banat, ze
do projektu nalezy dobra¢ odpowiednich ludzi. Nie zawsze jednak jestesmy gotowi
na sciggniecie osdb z zewnatrz. W przypadku Nespresso sprawa byla oczywista: na-
lezato po prostu zbudowac wigkszy zespét. Ludzie i tak musieli przyj$¢ z rynku, a firma
poszukiwata 0s6b z odpowiednim do$wiadczeniem. Jednak rowniez w przypadku
projektdw innych niz opisany coraz czedciej mamy mozliwosé zasilenia zespotu eks-
pertami spoza wiasnej organizacji. Warto otworzy¢ si¢ na taka mozliwos¢. Nawet

',J 1 ® Termin i nazwy poszczegdlnych grup w kolejnych zdaniach pochodza z ksigzki Everetta M. Rogersa
‘ Diffusion of Innovations (1962). :
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Praktyczne lekcje zarzadzania projektami

kierownik projektu moze zosta¢ czasowo zatrudniony do realizacji zadania. P@
dzieje sie przy restrukturyzacjach przedsiebiorstw, kiedy to nawet caty sktad mene-

" dzeréw roznych specjalnosci zostaje zatrudniony na czasowym kontrakcie, aby
wyprowadzi¢ firme na prostg. Po zakonczeniu projektu ich rola si¢ konczy.

e Wspdlpraca z zewnetrznymi podmiotami znaczgco podnosi stopient trudnosci pro-
jektu. Opisany przyktad obfituje w zewnetrzne podmioty, od ktorych uzaleznione jest
powodzenie przedsiewziecia. Dostawcy ekspresow, firmy kurierskie, hostessy — onj
wszyscy sg czescia kluczowych proceséw biznesowych Nespresso, cho¢ pracujg
w innych firmach. Warto, by w takiej sytuacji zespot projektowy poswigcit chwilg na
sporzadzenie tzw. analizy interesariuszy. jej wynikiem powinna by¢ lista kluczo-
wych 0séb lub podmiotow (nie tylko zewnetrznych, ale i z wewnatrz firmy), z ktérymi
nalezy écile wspétpracowac w projekcie. Trzeba ustali¢, na czym ta wspotpraca ma
polega¢. Niektorym potrzebne beda rzetelne szkolenia (hostessy), inni potrzebujg
precyzyjnej umowy i uzgodnionych procedur dziatania (kurierzy), a z jeszcze innymi
trzeba wynegocjowa¢ wspolny model postepowania na rynku (dostawcy). Kazdy
projekt ma dookota waznych interesariuszy. Bez ich identyfikacji i planu dobrej
wspdtpracy z nimi trudno liczy¢ na konicowy sukees.

s Strategiczny kierunek dziatania musi znac kazdy'. Zwykle méwimy o celu pro-
jektu, ktérego znajomos¢ jest nieodzowna, by kazdy w zespole projektowym cig-
gnat wozek w tym samym kierunku. W przypadku Nespresso wygladato to nieco
inaczej. To nie cel projektu, ale misja firmy miata wszystkich zintegrowac wokot

wspolnego kierunku dziatania. Jej centralnym elementem stat sig imperatyw ,zachwy- hu
cania klienta”. Wokét tego drogowskazu zarzad zbudowal model postgpowania Po
kazdego pracownika. Dziatanie kazdego miato prowadzi¢ do zachwytu klienta i mozna W
to byto robi¢ na kazdym stanowisku. Przyznam nawet, ze osobiscie tego doswiad- sta
czylem. Gdy w przeddzien Wielkanocy zepsut nam si¢ spieniacz do mleka, zadzwo-
nitem na infolinie, aby spyta¢ o mozliwo$¢ naprawy. Szczegolnie zalezato mi na pic
czasie, nazajutrz bowiem spodziewali$my si¢ wielu goéci. Konsultant stangt na 70
glowie, zeby w ciggu kilku godzin rozwigza¢ moj problem. Ostatecznie zatatwit, na
abym magt bezzwtocznie zamieni¢ zepsuty sprzet na nowy w butiku. Nikt nie robit 44
zadnych probleméw ani w ogole nie pytat o przyczyny badz szczegoly awaril. Szybko
i sprawnie. Swieta zostaly uratowane.
za
= dz
cie
* Doskonale opisuja to Orit Gadiesh i James L. Gilbert w artykule jak sprawic, aby strategia firmy przetozyta sie m
na dziatania na pierwszej linii (Ktory znalez¢ mozna np. w zbiorze O strategil. 10 idei HBR, ICAN Institu-
te, Warszawa 2012). Autorzy mowig o ,podstawie strategii’, czyli tatwo zapadajacym w pamig¢, krotkim
sformutowaniu, kidre pozwala na decentralizacje decyzji. Pracownicy wiedzg, jaka jest gtowna strate- Z
giczna zasada obowiazujaca w firmie, i nie muszg za kazdym razem upewniac si¢ u przelozonych, czy ot
dobrze robig. Sami sa w stanie to oceni¢. Jesli postepujg zgodnie z tg gtowng dewizg, to nikt nie ma
prawa tego zakwestionowa¢. W przypadku Della takg podstawg strategii jest przykazanie ,dziataj
bezposrednio”. Zatem kazda decyzja pracownika, ktora skraca oczekiwanie, przyspiesza proces czy Z]

omija posrednikow — bedzie na pewno dobra i pochwalona przez kierownictwo.
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WDROZENIE STANDARDU
ZARZADZANIA PROJEKTAMI
W ZYWIEC ZDRO]

MAREK WOJTYNA

Z archiwum Marka WOJtyny / Zywiec Zdréj S.A.

Firma Zywiec Zdrdj zostata zatozona w 1992 roku. Jej siedzibg jest Ciecina koto Zywca,
cho¢ centrala miesci si¢ w Warszawie. Zaczeto sie od matej rozlewni, ale dynamiczny
wzrost doprowadzit do powotania w 2001 roku Spétki Akcyjnej Zywiec Zdr¢j. Firma za$
stata si¢ liderem na rynku wéd butelkowanych. Dzié spétka zatrudnia 760 oséb, ktére pra-
cujg w czterech zaktadach na terenie kraju.

Zywiec Zdr6j mocno stawia na innowacyjnos¢. Liczne projekty dotycza nowych produktow,
rozszerzen linii lub usprawnien. Aby zapanowac nad dziesiatkami réwnolegle prowadzonych
przedsigwzig, firma postanowita ustrukturyzowac sposéb prowadzenia projektow. W roku 2011
wdrozony zostat standard zarzadzania projektami, o ktérym rozmawiamy z Prezesem Zarzadu
Zywiec Zdrdj S.A. — Markiem Wojtyna.



Praktyczne lekcje zarzgdzania projektami

Zdrowe nawyki

— Co to za pudto?
— Wiasnie si¢ przeprowadzamy. Nawet prezesowi przystuguje tylko jedno pudetko, dq
ktorego musze zmiesci¢ swoje osobiste rzeczy.

— Zmiana biura to w gruncie rzeczy tez projekt.
— Zobaczymy, jak nam pdjdzie.

— Chyba powinno by¢ dobrze, skoro firma wdrozyta niedawno standard zarzadzania
projektami.
— Wcigz wdrazamy. To dlugofalowe przedsiewziecie.

— A na czym polega wasz standard?

— Mamy opracowany jednolity proces realizacji kazdego projektu. Okreslilismy typowe
fazy, zasady przechodzenia z jednej fazy do drugiej i narzedzia, ktére sg wykorzystywane
przez lidera projektu’.

— I wdrozenie takich zasad musi tyle trwac?
— To dla nas zmiana kulturowa. Nie chodzi tylko o wprowadzenie jakiej$ procedury,
ale o zmiane $wiadomosci ludzi i zbudowanie kultury pracy zespotowe;j.

— A jak to byto wczeéniej?

— Gdy cos poszto nie tak, ludzie czesto wytykali si¢ palcami i mowili, ktory dziat czego
nie zrobit. Nie byto jednego zespotu. Liczyly sie tylko dziaty. Owszem, kazdy bardzo sie starat
1to wcigz jest nasza mocna strona, ale brakowato jednosci. A poza tym nie wiedzieliémy,
dlaczego pewne rzeczy poszly dobrze, a inne nie.

— Zaczeto wam to doskwierac?

— Rynek jest coraz bardziej wymagajgcy. W roku 2012 poziom skomplikowania zadan
stojgcych przed Zywiec Zdroj jest znacznie wyzszy niz — powiedzmy — 6 — 8 lat temu. Nasz
dwczesny poziom kompetencji i organizacji pracy dzi$ by juz nie wystarczyt. Zresztg sami te
poprzeczke w branzy podniesliémy i musimy teraz wyzej skakac.

—1I dlatego postanowiliscie uporzgdkowac sobie wewnetrznie metody prowadzenia
projektow?
— Tak. Zgb nas juz dtugo bolat.

! Termin Jlider projektu” w Zywiec Zdroj (podobnie jak w wielu innych firmach) oznacza doktadnie to

samo co kierownik projektu.

182




Marek Wojtyna: Wdrozenie standardu zarzgdzania projektami

——???

— Z projektami byto troche jak z dentystg. Najpierw szczotkujemy, potem bierzemy ta-
bletke i czekamy, az pomoze. A jak nie pomaga, to idziemy na konsultacje. Z nami byto po-
dobnie. Sami staraliSmy si¢ jakos opanowac te dziesigtki projektdw i niezliczonych pomy-
stow, ktére wcigz si¢ pojawiaty. Ale w koncu poszli$my na konsultacje do specjalisty.

o "‘,‘{WE‘S‘!“!‘MW!*W““‘*‘W"",“!!'“‘ft‘“‘““W‘“‘f“‘*’““W“é'ﬁ‘”f““‘“!‘“Wf'“W"f“fWWWW rilﬁkwlimwwMplr‘v‘h‘lmwmwhwmwyh

), do . .

— W czym pomogli konsultanci?

— Najpierw zrobili rzetelng diagnoze. Pokazali wszystkie stabe punkty w naszym sposo-

bie prowadzenia projektow. A potem doktadnie wskazali, jak przeprowadzi¢ zmiane.

— Od czego zaczgliscie wprowadzanie standardu prowadzenia projekiow?
ania - — MusieliSmy mie¢ jaki$ cel jednoczgcy. Takim hastem przewodnim stata sie ,lepsza

praca zespotowa’.

— To dos¢ oczywiste...

— 1 o to chodzito. Nikt przeciez nie zaprzeczy, wszyscy sie z tym zgadzaja. Lepsza wspot-
owe ~ praca pomiedzy dziatami jest nam bardzo potrzebna i kazdy pracownik takg potrzebe do-
Jane 1 skonale rozumie. Wprowadzenie standardu prowadzenia projektow miato wiasnie poprawic

~ pracg zespotowa. Cel jasny dla kazdego i powszechnie akceptowany. W ogdle stowo ,zespot’
dobrze si¢ kojarzy. Chodzi o to, zeby robi¢ co$ naprawde razem. Naglosnienie tego motywu
przewodniego — pracy zespotowej — byto na poczatku kluczowe.
fury,
— A dalsze kroki?
— Potem juz metodycznie opracowali$my typowy proces prowadzenia projektu, krok po
kroku. Jest tez kilka podstawowych dokumentéw, ktdére pomagaja zdefiniowac projekt, stwo-
€80 ~ rzy¢ plan dziatania albo raportowac postepy prac. Mamy to spisane w specjalnym podrecz-
arat niku i szkolimy ludzi.
Smy, ’
— Pomaga?
— Jest lepiej. Kiedys zdarzato nam sie nie panowac¢ nad rozpoczetymi inicjatywami. Nie
konczylismy projektoéw. katwo przeskakiwaliSmy do nowych, ciekawszych pomystow. Prze-
dan stawalismy si¢ martwi¢ tymi poprzednimi.
\asz . ,
i te — Ale jesli nowe pomysty byly naprawde lepsze, to chyba dobrze? v
' — Ludzie muszg widzie¢ na co dzien efekty swojej pracy. Stad piynie ich satysfakcja. Jesli
nie konczymy zadan i nikt nie wie dlaczego, to raczej frustruje. Teraz dokladnie $ledzimy kazdy
°nia - projekt.
— Aileich jest?
— Mam tu aktualne zastawienie... Ostatnio mamy 29 projektéw bedacych na réznych eta-
pach zaawansowania.
e to
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Praktyczne lekcje zarzadzania projektami

— Ciagle sporo.

— Czy ja wiem? Po pierwsze — jestesmy czescig wiekszej struktury korporacyjnej i stad
biorg si¢ projekty globalne, w ktdrych uczestniczymy. Po drugie — jestesmy rozwinietg organi-
zacjg. Mamy w Polsce 4 fabryki i rozpoczete kolejne inwestycje. Mamy tez 3 — 4 odmienne tzw.
koncepty konsumenckie, czyli grupy produktéw. Wszedzie dzieje sie co$ nowego. I to s3
bardzo rozne projekty: optymalizacyjne, zakupowe, tzw. reformulacyjne i oczywiscie ciggte
obmyslanie nowych produktéw. Poza tym nie wszystkie maja ten sam priorytet.

— Teraz juz kazdy projekt bedzie doprowadzany do konca?

— To nie tak. Ja ciagle zakladam, ze cze$¢ sie nie uda. Ale potrafimy to kontrolowac. Jegli

ktorys projekt zatrzymujemy, to bardzo swiadomie i w odpowiednim momencie. Uruchamiamy
wigcej projektow, ale z gory wiemy, ze niektdre zakoncza sie klapg. Akceptujemy to i nie cig-
gniemy na sit¢ nietrafionego projektu. Zresztg na porazkach uczymy sie wiecej niz na suk-
cesach, wigc dajemy sobie szanse ponies¢ troche porazek, zeby sie szybciej uczye.

— Czego juz was nauczyto wdrozenie standardowych zasad prowadzenia projektow?

— Ludzie uzywajg tego samego jezyka. Nie zastanawiamy sie juz, jaka role ma pemni¢
sponsor projekiu, bo to mamy zdefiniowane. Wszyscy rozumiemy te funkcje jednakowo. Albo
inny przykiad: kto$ mowi, ze projekt jest w fazie ,Select’, i pozostali w lot rozumieja, o co
chodzi. Wiadomo, co w tej fazie nalezy wykona¢ i do czego nie powinno sie juz wracac. Jegli
zespot zarzadzajacy podjat w ktorej$ fazie decyzje dotyczaca nowego produktu, to nie roz-

wazamy w nieskonczonos¢ tej kwestii. Idziemy dalej.

— Czyli zarzad takZe musi si¢ $cidle stosowac do zasad zarzadzania projektami.
Trudno jest?

— Uczymy si¢ dobrych standardow podejmowania decyzji. I to daje ogromny komfort li-
derowi projektu, ktory wie, Ze jesli decyzja zapadta, to juz nikt tego nie zakwestionuje. To duza
zmiana jako$ciowa. Ale odpowiedzialno$¢ jest dwustronna, poniewaz lider ijego zespot musza
wczesniej przyj$¢ z najlepszym mozliwym rozwigzaniem.

— Jakie jeszcze wskazowki dla zarzadu sg wazne?

— UCzymy si¢ dostrzegac i eliminowa¢ zachowania niekonstruktywne lub demotywujace.
Regularnie oceniajac projekty, staramy si¢ nie uzywacé zwrotéw typu ,zle’, ,do niczego”. Ludzie
pracujgcy w projektach otrzymujg szanse podjecia ryzyka, a my nie mozemy zabija¢ ich po-
mystow. Szczegdlnie ze ostatnio bardzo wazna jest dla nas innowacyjnosc.

— Sa tez jakie$ zasady prowadzenia spotkan projektowych?

— Mamy regularne spotkania, na ktdrych decydujemy o przepuszczeniu projektu z jednej
fazy do kolejnej. Zeby spotkanie bylo krotkie i treéciwe, musimy nie tylko wiedzie¢, o czym
rozmawiac, ale i o czym nie bedziemy na pewno dyskutowa¢. Powstaly wiec zwiezte wzorce
prezentacji dla kazdego projektu. Sg przygotowane standardowe slajdy, ktére lider projektu
wypetnia. Przed spotkaniem kazdy menedzer dostaje informacje mailem i musi sie z nimi
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Marek Wojtyna: WdroZenie standardu zarzadzania projektami

zapoznac. Jesli nie dat rady, to na spotkaniu nie ma prawa juz dopytywac bo marnuje czas
innych, ktdrzy sie przygotowali.

— Utrzymac konsekwencje w takim podejsciu nie jest tatwo.
— Dyscyplina jest bardzo wazna, ale w dhuzszej perspektywie korzystna dla wszystkich.

— A ilu jest tych wszystkich?
— Dla firmy pracuje w tej chwili 760 osab.

— I'kazdy moze trafi¢ do jakiego$ projektu?

— Cztonkami zespotow projektowych najczesciej sa menedzerowie i specjalisci. Takich
0s0b jest okoto 140 ~ 150. Niektdrzy z nich pracujg wytacznie w projektach. Mogg petni¢ rézne
role — najczesciej lidera projektu lub cztonka zespotu.

— Co to znaczy byc liderem projektu w Zywiec Zdroj?

— Tu wiasnie zaszty wazne zmiany. Miewali$my problemy z samotnie dziatajacymi li-
derami. Sami wszystko zbierali od innych i wobec zarzadu odpowiadali jednoosobowo. Teraz
modelowym podejsciem jest lider blisko pracujacy z zespotem. Za projekt odpowiadaja solidarnie.
To daje zupelnie inng jakos¢ pracy i lepsze rezultaty, bo wszyscy czuja sie cztonkami zespotu.

— Arola zarzadu?

— Mamy zespot zarzgdzajgcy ztozony z dziewieciu dyrektorow funkcyjnych. I w tym gro-
nie najczgsciej znajdujg sie sponsorzy projektdw, ktorzy wspierajg lideréw i odpowiadaja za
ostateczny sukces.

— Caly zarzad zaangazowat si¢ we wdrazanie nowych zasad prowadzenia projektow?

— Bardzo wazne jest wypracowanie w zarzadzie zgody co do wdrozenia standardu
zarzgdzania projektami. Wszyscy powinni by¢ ,za". Caly zarzad musi sie jednogtosnie zgo-
dzi¢, ze wprowadzamy reguty prowadzenia projektdw, i wiedzie¢, co to oznacza. Bo to nie
jest jednorazowa akcja. To musi by¢ myslenie diugodystansowe. Zmiana w sposobie pracy
catej firmy. Wszyscy muszg by¢ przekonani. Zadnego tam gtosowania.

— PowotaliScie tez nowg funkcje: kierownika ds. zarzgdzania projektami.
— Konkurencji w napojach powiem, zeby zdecydowanie nie tworzy¢ takiego stanowiska.
To strata pieniedzy, nie rébcie tego (usmiech).

— Czy sq dzialy bardziej zaangazowane w prace projektowa od innych? v

— Owszem. Marketing, logistyka czy badania i rozwdj to dziaty mniej liczne, ale za to
uczestniczgce w duzej liczbie nowych inicjatyw. Stad kazdy moze by¢ w jakims projekcie i to
zwykle w kilku naraz.
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Praktyczne lekcje zarzagdzania projektami

— A jaki udzial w projektach maja pracownicy produkcji?

— W fabrykach staramy si¢ ulzy¢ szefom produkcji. Oni majg na gtowie biezace zadanig
produkcyjne. Ciggly proces rozlewu jest dla nich priorytetem. Dlatego powolujemy przedsta-
wicieli kazdej z fabryk w duzych projektach. W ten sposéb nie dezorganizujemy codzienne;
pracy fabryki.

— Centrala Zywiec Zdrdj S.A. jest w Warszawie, a 4 fabryki sg odlegle o setki kilome-
trow. Dystans geograficzny to chyba dodatkowy ktopot we wspodlnych projektach?

— Kluczowe jest dla nas dobre planowanie i synchronizacja. Planowanie zreszty nie
zalezy od liczby fabryk ani odlegtosci. Dobre zaplanowanie daje szanse na to, by ingerencja
w biezacg produkcje byta minimalna. Od kwietnia do lipca produkcja jest $wieta i zadania
projektowe schodza na drugi plan. Pory roku zapewniajg przewidywalno$¢ obcigzenia fabryki,
co jest dla nas komfortowe. Wiemy, w ktérych miesigcach mozna przeprowadzi¢ niestandar-
dowe dziatania w fabryce, na przyktad testy nowych opakowan. Z kolei synchronizacja pozwala
na robienie spraw rownolegle, bez koniecznosci spotkan. Wazne sg zadania realizowane po-
miedzy spotkaniami zespotu projektowego. A na samo spotkanie nie zawsze trzeba cztowieka
z Jelesni Sciggac do Warszawy. Od tego mamy telekonferencje, cho¢ sg z nimi problemy
techniczne.

— Detale potrafig zniechecac.

— To moze rozitozy¢ kazde spotkanie. Trudno efektywnie prowadzi¢ wirtualne zebranie,
gdy zrywa si¢ potgczenie albo znika glos. No ale wtasnie zmieniamy biuro i w nowym czeka
najnowsza technologia. Techniczne problemy komunikacyjne muszg by¢ przezwyciezane
jak kazde inne. Tak jak Dzial Badan i Rozwoju rozwigzuje problem ciekngcego korka, tak
Dziat IT musi rozwigzywac problemy z komunikacja, ktéra w projektach jest kluczowa.

— Wraz z nowym standardem zmienily sie nie tylko procedury, ale i zachowania?

— Wiasnie tak. Pozgdane zachowania chcemy popularyzowac. Jeghi ktérys menedzer nie
przyszedt na spotkanie, na ktérym decydowaliSmy o nowym ksztalcie butelki, to przepadto.
Nie byto go, pozostali w tamtym dniu podjeli decyzje, wigc on juz nie ma prawa jej podwazac.
Co prawda fatwiej si¢ standaryzuje procesy i narzedzia niz ludzkie zachowania, ale sg juz
bardzo pozytywne historie.

— Konkretny przyktad?

— Wezmy projekt ,Rainbow”. Nawet nie pami¢tam, skad sie nazwa wzieta. Ale u nas kazde
przedsigwzigcie ma wewnetrzny kryptonim, ktérym na co dzien sie postugujemy. W ramach
tego projektu opracowalismy nowg butelke dla dzieci (0,33 1) z dzidbkiem. To cze$¢ naszej
szerszej kampanii ,Mamo, tato, wole wode!”. Ksztattujemy zdrowe nawyki juz od malego.
Przekonujemy dziecko do picia czystej wody. Juz nawet bezpieczna woda z kranu jest lepsza
niz napoje z cukrem.
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Gk A
Woda dla najmtodszych (Z archiwum Marka Wojtyny / Zywiec Zdrdj S.A.)

— Trudna sprawa. Dzieci lubia stodkie.
— Ale s efekty. Jak méwimy w naszym branzowym zargonie — udziat wody w zotadku
dzieci wzrdst ostatnio z 6% do 14%. To dobrze.

— To jak przekona¢ malucha?

— Trzeba byto wymysli¢ co$ kreatywnego, interesujacego dla dziecka. I tak powstaty
edukacyjne butelki. O, prosz¢ bardzo, wyjmijmy kilka ze zgrzewki. Kazda butelka moze mie¢
wyttoczone litery, cyfry albo zwierzatka.

— Zaba, motyl, sowa, kot... ,

— Mozna butelki kolekcjonowac i dopasowywac¢ litery do obrazkow. A gdy odkleimy ety-
kietke, z tylu jest jeszcze jaka$ niespodzianka. Na przyktad obrazek z labiryntem do przejécia.
Woda ma by¢ takim partnerem do zabawy.

— Duzo jest z tym roboty przy produkcji.

— Problem pojawit si¢ gdzie indziej. Zespot projektowy odpowiadat za caly proces przy-
gotowawczy: od tzw. briefu dla agencji az do produkcji. Technicznie to dla nas zupeie nowa
butelka. Wszystkie wymiary ma inne od dotychczasowych. A wiec i opakowanie zgrzewki jest
catkiem nowe. Wszystko jest prototypem. Prawdopodobieristwo, Ze co$ pojdzie nie tak, jest
w takich przypadkach niestety duze.
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— I oczywiscie co$ si¢ sypneto?
— Tak, ale tadnie z tego wybrnelismy dzieki jasnym zasadom realizacji projektow.

— A na czym problem polegal?

— Na pojedynczych elementach wszystko szto dobrze. Az do momentu uruchomienia
produkcji, kiedy nastepuje chwila prawdy. DaliSmy na zgrzewke nowg folie. Wczesniej nie-
sprawdzong. No i to, co zeszto z linii, to nie byto to, czego oczekiwali$my. Kolory na folii nie-
fadne, nadruk przesuniety, a butelki w srodku luzno lataty. Dostawa folii lekko si¢ opdznita,
wiec ta prébna partia poszta w sobote zamiast w pigtek.

— To mialo znaczenie?

—Jeszcze w pigtek na miejscu w fabryce mieliSmy ludzi z marketingu, a w sobotg juz nie.
Musieli wréci¢ do Warszawy. Dlatego nie byto komu od razu zareagowac. Zresztg wyglad
opakowania to subiektywna sprawa. Operatorowi na linii moze si¢ podoba¢, a inna osoba
stwierdzi, ze jednak nie puszczamy tego, bo za krzywo idzie.

— Zrobito si¢ nerwowo?

— Kiedys by tak byto. Szukalibysmy winnych, dziatali impulsywnie i chaotycznie, cho¢
w dobrej wierze. Do mnie przybiegtoby niezaleznie ile$ oséb z ta samg wiadomoscig, ze Zle
idzie. Kazdy wtracatby swoje trzy grosze, zeby pomac. I to natychmiast. Rozp¢tataby sie burza.

— Ateraz?

— Lider projektu natychmiast przejat stery. Napisat uspokajajacego maila do wszystkich
zainteresowanych, ze problem jest zauwazony. Zespét projektowy pracuje nad tym, inni mogg
zachowac spokdj. O wyznaczonej godzinie bedzie telekonferencja, a jutro zespot rozedle
wszystkim szczegdtowy plan dziatania. Peten spokdj, pefen profesjonalizm. Nikt nie biega jak
oparzony. Nie byto zadnego maila, ze winny jest Czesiek czy Waldek. Cierpliwie dajemy po-
pracowac zespotowi projektowemu. Dwa tygodnie pdzniej produkcja rusza znowu i wszyscy sa
zachwyceni, a prezes nie musiat sie angazowac.

— Sytuacja kryzysowa trwata 2 tygodnie?
— Kryzys potrwat tylko pare godzin. Skonczyt sie w momencie, gdy zespot projektowy
dokonat przegladu awaryjnej sytuacji i powstat konkretny plan naprawczy.

— Jakie lekcje z tego plyng?

— Rolg zespotu projektowego jest nie tylko opracowanie produktu, ale tez pemma kontrola
nad prébng produkcjg. Gdy cos sie sypie, od razu wiadomo, ze stery przejmuje lider projektu,
bo to wcigz odpowiedzialnos¢ zespotu. Projekt sie jeszcze nie skoniczyt. Dajmy w spokoju
zespolowi popracowac w takiej sytuacji. Nastgpita zmiana kultury: od szybkiego podejmowania
decyzji na korytarzu do budowy zespotow projektowych i uszanowania ich miejsca w podej-
mowaniu decyzji. Po drugie, odpowiedzieliSmy sobie na pytanie, jak unikng¢ podobnych fal-
startow w przysztosci. Mamy teraz cisle uzgodnione, kto musi by¢ zawsze obecny przy rozpo-

188




Marek Wojtyna: WdrozZzenie standardu zarzadzania projektami

czeciu produkgji. Jesli kogo$ z listy brakuje — nie zaczynamy nowej butelki. Nawet kosztem
modyfikacji planu produkcyjnego. Po trzecie, ogtaszamy wnioski dla innych zespotéw projekto-
wych, zeby sie uczyly. A po czwarte, nie koncentrujemy sie na tym, kto zawinit.

ia — Czyli znowu zmiana ludzkich zachowan?
e- — Tak. Nikt nie boi si¢ teraz wysta¢ maila do kilkudziesigciu menedzeréw, otwarcie przy-
e- znajgc, ze jest problem.

— Zadnego zamiatania pod dywan.

— Mamy teraz pewnos¢, ze jesli co$ pojdzie zle, to po prostu znajdziemy rozwigzanie.
Popeinienie btedu nie jest koricem $wiata. Nikt po tym projekcie nie wypomina, Ze byt problem,
€. ale wszyscy sg zachwyceni, jak nam si¢ zgrabnie udato go rozwigzac.
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2

Lekcje zarzgdzania projektami

Standard zarzadzania projektami umozliwia wprowadzenie jednolitych regut pro-
wadzenia projektow w firmie. Dobrg praktyka jest opracowanie standardu dostoso-
wanego do realiow danej firmy. Przede wszystkim standard taki zawiera opis typowego
procesu realizacji projektu, czyli jak majg wygladac kolejne kroki w uruchamianiu, pro-
wadzeniu i zamykaniu projektu. Drugim waznym elementem standardu jest zbior
wzorcowych dokumentow, ktdre wspierajg prowadzenie projektu, na przyklad szablon
karty projektu, planu projektu, rejestru ryzyk czy raportu okresowego. Dzieki jednoli-
temu standardowi kazdy projekt prowadzony w danej firmie idzie uzgodniong sciezka.
Inng czesto podkreslang korzyscig jest uporzgdkowanie rol, czyli na przykiad
sponsora czy kierownika projektu, oraz przydzielonych im praw i obowigzkow.

Wdrozenie standardu zarzadzania projektami to nie tylko procedura i wzorce
dokumentow, ale przede wszystkim zmiana zachowan i nawykow. Standard zarzg-
dzania projektami to nie tylko opis procesu i zbidr przydatnych narzedzi. Jego wdro-
zeniu towarzyszy zwykle konieczno$¢ zmiany zachowan pracownikéw, jesli wezesniej
brakowato w firmie jednolitego zbioru zasad w tym zakresie. Pracownicy muszg na
przykiad respektowac rytm pracy projektowej, umie¢ godzi¢ regularne obowigzki z za-
daniami wynikajacymi z projekiu, wspotodpowiadac za jakos¢ dostarczanych rozwig-
zan, kooperowac z kolegami z innych dziatow, jesli wspdélnie znalezli sie¢ w pro-
jekcie itp. Zwykle kazda organizacja ma swoje, charakterystyczne dla niej problemy
z zachowaniami ludzi, ktére wymagajg szczegolnej zmiany przy wdrazaniu dobrych
praktyk prowadzenia projektow.

Wprowadzanie zasad prowadzenia projekiow stawia wymagania takze przez za-
rzgdem. Kluczowym elementem powodzenia jest postawa zarzadu. Pamietac nale-
zy, ze cztonkowie zarzadu zwykle bywajg sponsorami projektow. Majg zatem okre-
Slone zadania wynikajgce z tej roli. Kierownicy projektdéw oczekuja od nich
dokfadnie takiego wsparcia, jakie przewiduje standard. Nie mogg zatem stac poza
nawiasem. Wrecz przeciwnie. Jesli to osoby ze Swiecznika sprzeniewierzg si¢ zasa-
dom prowadzenia projektow, to dadzg zly przyklad innym, ktérzy szybko dostrzegg
niekonsekwencje zarzadzajgcych. Trudno wtedy oczekiwaé, ze reszta pracowni-
kéw bedzie sie do standardu stosowac.

Projekty nie musza na sit¢ by¢ doprowadzane do konica. Czasem firmy maja trudno$¢
z przerywaniem projektow, ktore przestaty by¢ sensowne badz aktualne. Utopione
koszty i poswiecony czas bywajg wystarczajgcym uzasadnieniem dla kontynuacji wy-
sitkow. To blad. Moze przeciez zmienic sie otoczenie rynkowe i projekt przestaje by¢
sensowny. Albo konkurent wykonat ruch, ktory przekresla nasze plany. Albo po pro-
stu w trakcie pracy okazuje sie, ze nasz pierwotny pomyst jednak nie jest realny lub

190




Marek Wojtyna: Wdrozenie standardu zarzadzania projektami

wyglada mniej interesujgco niz na poczatku. Regularne przeglady projektéw, reali-
zowane przez zarzad, komitet sterujgcy lub biuro projektéw, powinny umozliwiaé
wychwycenie tych inicjatyw, ktére muszg zosta¢ zatrzymane. Taka decyzja nie moze
by¢ traktowana jako porazka, bo wéwczas wszyscy beda starali sie jej nigdy nie podjac.

Nie wszystkie projekty koncza si¢ sukcesem, ale nawet takie lekcje moga przy-
nie$¢ cenng nauke. Wycigganie wnioskow po projektach to wazne zadanie, jesli or-
ganizacja chce sig uczy¢ i doskonali¢. Zaréwno projekty zakoniczone pomyglnie, jak i te,
ktore z jakiegos powodu przerwano w trakcie, mogg dostarczy¢ cennych spostrzezen
dla kierownikéw kolejnych projektéw. Warto zadbaé o sformutowanie takich wnio-
skow i otwarte dzielenie sie nimi z innymi.

Jasne zasady podejmowania decyzji dajg komfort kierownikowi projektu. W trak-
cie projektu nierzadko muszg by¢ podjete rozmaite decyzje. Zespét projektowy zwy-
kle ma ograniczone kompetencje. Drobniejsze decyzje podejmowac¢ moze kierownik
projektu, ale bywa, ze trzeba zwrdci¢ sie wyzej, do kogos$ spoza zespotu projektowego:
sponsora, prezesa, ktoregos z dyrektoréw albo do komitetu sterujacego. Wazne, by
tryb podejmowania decyzji istotnych dla projektu byt klarowny. Kierownik musi mie¢
gwarancjg, ze raz podjeta decyzja jest dla zespotu projektowego obowigzujaca i po-
zwala i8¢ dalej z pracami.

Samotny kierownik projektu meczy sie i nie jest efektywny. Kierownik projektu nie
moze by¢ sam sobie sterem, zeglarzem i okretem. W wielu firmach zaobserwowaé
mozna niestety, Ze kierownik wszystko robi samodzielnie. Inne osoby w organizacji
majg mu jedynie dostarczac $cisle okreslonych elementdw (raportéw, zestawien, ta-
bel, wnioskow etc.) i na tym si¢ ich rola koniczy. Takie osoby nie czuja sie czescig
zespotu projektowego (bo przeciez nie ma zespotu), zatem nie sg zainteresowane
catosciowym rezultatem. Czesto nawet nie wiedzg, dlaczego kierownik projekiu cze-
gos$ od nich chciat. Wykonujg swoje mate zadanie i nie angazujg sie w caly projekt.
Kierownik jest jedynym, ktéry dba o catos¢. Takie rozwigzanie zazwyczaj kompletnie
si¢ nie sprawdza. Kierownik z obledem w oczach prébuje rozpaczliwie zapanowac
nad wielowatkowym problemem, a pomoc ze strony innych pracownikéw jest bardzo
fragmentaryczna. Budowanie prawdziwych zespotéw, w ktérych wszyscy od poczatku
razem pracujg na wspolny cel, to jedno z wiekszych wyzwan w skutecznym prowa-
dzeniu projektow.

Rola zespotu projektowego zwykle nie koriczy sie z chwila rozpoczecia produkgiji.
Istotnym wyzwaniem w projektach dotykajacych obszaru produkgji jest precyzyjne
uzgodnienie momentu, w ktérym konczy sie odpowiedzialnos¢ zespotu projektowego.
Powyzszy przyktad Zywiec Zdr6j pokazuje, jak istotne jest, by zespét nie zostat roz-
wigzany zbyt wczesnie. Zwykle pierwsze proby na linii produkcyjnej bywaja nerwo-
we 1 przynosza nieoczekiwane problemy. Zespét projektowy, ktory od dawna szykowat
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premiere nowego produktu, jest najlepszym gremium mogacym szybko obmysli¢
i wdrozy¢ akcje ratunkowe. Nie warto w tak kluczowym momencie oddawac tej roli na
przykiad szefowi produkgji, bo — paradoksalnie — jest on mniej zorientowany w niu-
ansach nowego produktu niz zespot projektowy, ktdry spedzit na przygotowaniach
wiele miesiecy. '

Polowanie na czarownice nie poptaca. Wycigganie wnioskoéw z projektu to nie jest
rozliczanie winnych. Projekty zwykle dotyczg jakich$ nowych, nieznanych zagadnien,
z ktorymi firma styka sie po raz pierwszy. Naturalne wiec, ze tatwo mozna sie posli-
zgnaC. Jesli zarzad skoncentruje sie na karaniu winnych, to nastepnym razem pro-
blemy beda ukrywane. W powyzszym przykiadzie widac, jak wazny jest brak obawy
przed zakomunikowaniem problemu. Jesli zrobfmy to szybko i otwarcie, to sprawnie
znajdziemy rozwigzanie, korzystajgc z wiedzy licznych ekspertow. Przyzwolenie na
popetnianie btedow jest istotnym elementem dobrej kultury projektowej. Niestety,
w wielu firmach pozostaje jedynie pustym frazesem, nieznajdujacym potwierdzenia
w praktyce.
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