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zarzadzania projektami

JAKUB LESINSKI

W bankach niezbyt czesto
spotykamy podziat dziatalnosci
na obszary operacji i wzrostu
(lub na obszary proceséw

i projektow). Przyczyng

z reguly jest brak zrozumienia
dla mierzalnej wartosci
profesjonalizacji zarzadzania
projektami. Na szczgscie

i w instytucjach finansowych
coraz popularniejsze staje

sie projektowe podejscie

w zarzadzaniu.

Z rodet takiego stanu rzeczy jest

Z kilka. Bez watpienia jednym
z podstawowych jest potrzeba

priorytetyzacji podejmowanych dziatar
w zwigzku z sytuacjq kryzysowq na rynku.
Banki zawsze przywigzywaty ogromng
wage do efektywnosci inwestycji, ale
dzi$ kazdy wydatek jest analizowa-
ny w znacznie wiekszym stopniu niz
poprzednio. Popularyzacja zarzadzania
poprzez projekty zwigzana jest takze
z rozwojem w sektorze bankowym
systeméw wyliczania wydatkéw opartych
na kosztach aktywnosci (activity based
costing). Jednoczesnie coraz czesciej
pojawia si¢ przekonanie, ze proste ciecie
kosztow (cost cutting) nie jest narzedziem
wystarczajacym do skutecznej poprawy
efektywnosci.

Przekonanie to dotyczy przede
wszystkim obszaru inwestycji, wdro-
zen nowych produktéw i optymalizacji
dziatalnosci. Nieprzypadkowe sg zatem
miejsca w strukturze organizacyjnej ban-
ku, w ktérych najczesciej rozpoczyna sie
tworzenie kultury projektoweyj:

Strategia i finanse — najczesciej zwia-
zane z implementacjq strategii i dziatania-
mi polegajacymi na wyborze i nadzorze
nad inicjatywami strategicznymi banku.

Zarzadzanie jakoscia — najczesciej
zwigzane z wdrozeniem podejscia
SixSigma w organizacji, a tym samym
koniecznoscig priorytetyzacji projektow
optymalizacyjnych.

Informatyka (rozwoj systemoéw
i aplikacji) — koniecznos¢ precyzyjnego
szacowania potencjalnych nakfadéw

koniecznych do poniesienia w zwigzku
z planowang inwestycjg oraz rekomenda-
cje dla portfela projektow.

Potrzeba profesjonalizacji dziatan za-
réwno w obszarze zarzadzania portfelem
projektow, jak i w realizacji konkretnych
przedsiewziec jest w tych miejscach
bardzo istotna, a po jej wprowadzeniu
W znaczacy sposéb zmienia model funk-
cjonowania przedsiebiorstwa.

REALIZACJA STRATEGI
A PROJEKTY

W momencie publikacji nowej (lub
zaktualizowanej) strategii banku pojawia
sie potrzeba jej operacjonalizacji, czyli
zapewnienia osiggniecia wyznaczonych

Zarzadzanie port-
felowe w uspraw-
nieniach jakoscio-
wych pozwala
na przelamywanie
barier w ramach
silosOw organi-
zacyjnych oraz
umozliwia ocene
efektywnosci ca-
tego programu
wzrostu jakosci
w perspektywie
wieloletnie;j.

celéw. Wybér inicjatyw strategicznych

i pozyskanie finansowania oraz monitoro-
wanie ich realizacji stanowi czesto impuls
do powotania biura zarzadzania projekta-
mi (PMO). Przeprowadzenie w uporzad-
kowany sposoéb procesu operacjonalizacji
strategii (czyli przetozenia cel6w strategicz-

nych na cele operacyjne oraz zdefiniowanie
dziatan, w tym projektéw, niezbednych
do ich osiggniecia) w duzym stopniu pod-
nosi szanse na zrealizowanie przyjetych
przez zarzad celow strategicznych.
Niektdre banki w Polsce podijety trud-
na decyzje o alokacji budzetu projekto-
wego do PMO. Do realizacji rekomenduje
sie zatem te inicjatywy, ktére dajq naj-
wieksze szanse na korzystny wynik finan-
sowy, niezaleznie od miejsca w strukturze
organizacyjnej, w ktorej beda realizowa-
ne. Powoduije to radykalne zwigkszenie
jakosci analizy zyskow i kosztéw (CBA)
dla pojedynczych projektéw, ktére musza
uwzglednic zatozenia i potrzeby catego
banku (w tym zaktadany minimalny
poziom zwrotu z inwestycji, z uwzgled-
nieniem kosztéw wewnetrznych).

PROJEKTY
W ZARZADZANIU JAKOSCIA

Popularno$¢ podejscia SixSigma
w srodowisku bankowym rosnie, kolejne
przedsiebiorstwa sektora finansowego
decyduijq sie na jego wdrozenie, czesto
pofaczone z technikami Lean Manage-
ment i KAIZEN. Po uruchomieniu szkoler\
i realizacji projektoéw SixSigma pojawia
sie koniecznos¢ ich ewidencji i wsparcia
metodycznego dla kierownikéw projek-
tow. Nastepnie zespét odpowiedzialny
za ewidencje i metodyke otrzymuje
kolejne cele zwigzane z efektywnoscig
portfela projektow.

Wiekszos¢ szkolen SixSigma do-
stepnych na rynku lub realizowanych
wewnetrznie skupia si¢ w ogromnej
mierze na definiowaniu potrzeb klienta
(VOCQ) oraz na statystycznej analizie da-
nych. Stosunkowo szybko jednak okazuje
sie, ze do skutecznej realizacji projektow,
niezbedny jest rozwéj kompetendji koja-
rzonych gléwnie ze standardami typowo
projektowymi (jak Prince2 czy PMBOK).
Firmy prébuja czesto taczyc rézne metody,
stosujac podejscie, ktore jeden z menedze-
réow duzego banku podsumowat zdaniem:
szukamy rezultatéw, a nie certyfikatow.

Skuteczny rozwoj kompetendji projek-
towych przekfada si¢ na skutecznosc i prze-
widywalnos¢ realizowanych koncepgji.
Jednoczes$nie wspomaga retencje pracow-
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nikéw dzieki uruchomieniu alternatywnych
Sciezek karier, niezwigzanych z awansem
pionowym w obrebie struktur banku.

Zarzadzanie portfelowe w uspraw-
nieniach jakosciowych pozwala na prze-
famywanie barier w ramach siloséw
organizacyjnych oraz umozliwia ocene
efektywnosci catego programu wzrostu
jakosci w perspektywie wieloletniej. Jed-
noczes$nie wzrost kompetencji pozwala
na wykorzystanie najlepszych kierowni-
kéw projektéw w dziataniach zwigzanych
z ratowaniem zagrozonych koncepgji,
czesto ze wspoétudziatem wiodacych firm
doradczych na rynku, wyspecjalizowa-
nych w tej dziedzinie.

KULTURA PROJEKTOWA
W ORGANIZACIACH IT
Najwiekszym wyzwaniem dla
organizacji IT w ostatnich latach jest bez
watpienia integracja celéw i strategii
technologicznej z celami biznesowymi
organizacji oraz realne wsparcie przedsie-
biorstwa w osigganiu zatozonych celéw.
Rola IT w sektorze bankowym — wraz
z implementacja centralnych systeméw
bankowych i wzrostem popularnosci
transakgji online — stale ro$nie. Duza cze$¢
biznesu przenosi sie z tradycyjnych kana-
téw obstugi do obszaréw wspieranych
bezposrednio przez rozwigzania teleinfor-
matyczne. To sprawia, ze wiele inwestycji
w sektorze bankowym, a przede wszyst-
kim wdrozenia nowych produktéw, jest
silnie zaleznych od efektywnosci dziatania
jednostek odpowiedzialnych za rozwoj
systemow i aplikacji teleinformatycznych.
Potrzeby generuja rozwigzania. Wzrost
efektywnosci wymaga uporzadkowania
dziatan IT, czesto ich standaryzacji, a przede
wszystkim wzrostu przewidywalnosci
realizowanych projektéw. Dla osiggniecia
tych rezultatéw niezbedna jest czesto trans-
formacja pozwalajgca na profesjonalizacje
zaréwno obszaru styku IT i biznesu (opera-
cjonalizacja strategii, zarzadzanie portfelo-
we), zarzadzania projektami, jak réwniez
merytorycznego wymiaru realizowanych
przedsiewziec (architektura IT, analiza
biznesowa, projektowanie itd.). W takich
sytuacjach cze$¢ bankéw podejmuje
dziatania w ramach organicznego rozwoju

organizacji i korzysta ze szkoler. Pozostafe
decyduija sie na wsparcie doradcze, czesto
rozwigzujac w ten sposéb punktowo
najpowazniejsze problemy lub zmieniajac
organizacje w sposob systemowy.
Podobnie jak w przypadku rozwoju
kultury projektowej opartej na organizacji
jakosciowej, tak i w IT nie do przecenienia
jest wykorzystanie do transferu wiedzy
wewnatrz organizacji oséb skutecznie re-
alizujgcych projekty. Certyfikacje i szkolenia
wspierajg rozwoj kompetengji, ale jesli
nie zostang wsparte przez do$wiadczenia
praktyczne w zarzadzaniu projektami,
efekty moga by¢ dalekie od satysfakcjonu-
jacych. Biznes oczekuje od IT skutecznosci
dziatan, a nie certyfikatéw. Istotny jest

zwigzanych z codzienng pracq z wymaga-
niami stawianymi przed przedsiewzieciem,
za ktére dana osoba odpowiada.
Integracja portfela projektow — za-
rzadzanie wieloma projektami prowa-
dzonymi réwnolegle i wptywajacymi
na siebie: w wielu organizacjach realizacja
przedsiewzie¢ wykraczajacych poza jedng
jednostke organizacyjng jest bardzo trud-
na. Wsparcie Biura Projektow (PMO) jest
czesto jedyng szansa ich powodzenia.
Umiejscowienie PMO w strukturze fir-
my —w przypadku umieszczenia Biura Pro-
jektéw na zbyt niskim szczeblu organiza-
cyjnym nie dysponuje ono wystarczajagcym
autorytetem niezbednym do skutecznej
realizacji stawianych przed nim celéw. Taka

STRATEGY EXECUTION FRAMEWORK

o -0 -0 -0

Strategia Planowanie
realizacji
Pozycjonowanie
organizac Priorytetyzacja zadan
na rynkach w odniesieniu i budowa roadmapy
do konkurencji projektow
umozliwiajacych
realizacje strategii
przedsigbiorstwa

Realizacja strategii  Pomiar osiaggniecia
poprzez projekty  celéw strategicznych

Uruchamianie i zarzadzanie
projektami. Kontrolowanie

przydzielonych zasobéw.
Zarzadzanie ryzykami
projektowymi i organizacyjnymi.

ich zakresu oraz

efekt — niezaleznie czy osigganie stawia-

nych IT celéw jest jedynie przez cztonkéw
zespotu czy tez przy zasileniu doswiadczo-
nymi kierownikami projektéw z zewnatrz.

WYZWANIA

Korzysci zwigzane z profesjonali-
zacjq realizacji projektow w sektorze
bankowym sa dla zarzadéw wielu spotek
oczywiste, natomiast zmiana kulturowa
jest procesem dtugotrwatym i napotyka
na szereg typowych wyzwarn:

Rola i umiejscowienie kierownika pro-
jektu w strukturze organizacyjnej: w duzej
czesci organizacji niewielu jest pracowni-
kéw zajmujacych wytacznie stanowisko
kierownika projektu, a wigkszo$¢ dziatar
realizuja pracownicy operacyjni oddelego-
wani do realizacji koncepgji. Utrudnia to re-
alizacje projektéw, rozwéj kompetencji
W obszarze zarzadzania nimi, jak réwniez
pogodzenie obowiagzkdw operacyjnych

sytuacja powoduje czesto zakornczenie lub
przeksztatcenie dziatalnosci PMO.
Transparentnos$¢ dziatan i kosztow
- w niektdrych organizacjach brakuje
woli do przejrzystosci dziatar i kosztéw.
Pozwala to wprawdzie na podkreslanie
sukceséw i ukrywanie porazek, ale nie
daje pewnosci optymalnego wykorzy-
stania budzetu (w tym Labour Opex) dla
realizacji celéw strategicznych firmy.
Wykorzystanie podejécia projektowego
w réznych jego aspektach pozwala jednak,
pomimo tych wyzwan, na uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej, ktéra jest kluczowa
do osiaggniecia sukcesu w aktualnej sytuacji
gospodarczej. Zaréwno oszczednosci, jak
i zyski, wynikajace ze skutecznej realizacji
projektéw, pozwalajg na sprawne dostoso-
wanie banku do trudnej sytuacji na rynku
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