PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 463 2017

Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. ISSN 1899-3192
Procesy i projekty w zarzadzaniu zmianami e-ISSN 2392-0041

Grzegorz Jokiel

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: grzegorz.jokiel@ue.wroc.pl

PROCESY A PROJEKTY — STABILNOSC A ZMIANA

PROCESSES AND PROJECTS STABILITY VS. CHANGE
DOL: 10.15611/pn.2017.463.02

Streszczenie: Artykut przedstawia rozwazania dotyczace roznic migdzy podejsciem projekto-
wym i procesowym w zarzadzaniu organizacjami w kontekscie stabilno$ci i zmiany. Intuicyjnie
wydaje si¢, ze zarzadzanie projektami jest szczeg6lnie nastawione na zmiang. Niepowtarzal-
nos¢ zawarta w definicji projektu biznesowego ma przetozenie na akceptacje zmiennosci wa-
runkow dziatania, jak i samych sposobow radzenia sobie w burzliwym otoczeniu. Odmiennie
w przypadku procesow, gdzie dazy si¢ do eliminacji zmiennosci warunkow, w ktorych sa one
realizowane. Jednak glebsza analiza zarzadzania projektami i procesami podaje w watpliwos¢
to intuicyjne przekonanie. W artykule postawiona i broniona jest teza, ze to zarzadzanie pro-
jektami charakteryzuje si¢ wickszym nastawianiem na stabilizacj¢ niz zarzadzanie procesami.

Stowa kluczowe: procesy, projekty, zmiana, stabilno$¢.

Summary: This article presents considerations about the differences between the design
approach and the process approach in managing organizations in the context of stability and
change. Intuitively, it seems that project management is particularly change-oriented. The
uniqueness involved in the definition of a business project is reflected in the acceptance of the
variability of operating conditions, as well as the ways of coping in a turbulent environment.
Unlike it is in the case of processes, where the aim is to eliminate the variability of conditions
in which they are implemented. However, a deeper analysis of a project and process
management calls into question this intuitive belief. The article presents and defends a thesis
that the project management is more oriented towards stability than the process management.
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1. Wstep

Podejscie projektowe i procesowe w zarzadzaniu cechujg zarowno podobienstwa,
jak i roznice. W artykule uwaga zostanie skupiona przede wszystkim na réznicach
ideologii, koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania tymi sferami w kontekscie zmien-
nosci i stabilizacji. Rozwazajac specyfike zarzadzania projektami, nie sposob nie
dostrzec nastawienia na zmienno$¢. W samej definicji projektu jako przedsigwzig-
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cia gospodarczego wpisane sg takie wyznaczniki, jak niepowtarzalnos¢, unikalnosc,
ograniczenie czasowe itd. Natomiast w zarzadzaniu procesami akcentowane sg po-
wtarzalnos¢, sekwencyjnosc, periodycznosé. Wigkszos¢ dziatan zarzadczych podej-
mowanych w przypadku proceséw nakierowana jest na stabilizacj¢ warunkow ich
przebiegu. Intuicyjnie wiec wydaje sig, ze zarzadzanie projektami jest szczeg6lnie
nastawione na zmiang i radzenie sobie w burzliwym otoczeniu, w przypadku pro-
cesOw natomiast dazy si¢ do eliminacji zmiennosci warunkow, w ktorych sg one
realizowane. Jednak to intuicyjne przekonanie wydaje si¢ zbyt uproszczong wizja
rzeczywistosci. Przy glebszej analizie problemoéw zarzadzania procesami i projek-
tami mozna dojs¢ do zgota odwrotnej tezy. W artykule zostanie przedstawiona ar-
gumentacja uzasadniajaca, iz to wlasnie zarzadzanie projektami jest nakierowane
na stabilizacjg, a zarzadzanie procesami cechuje si¢ ogromng zmiennoscig. Celem
artykuhu jest wigc wskazanie skali, probleméw i specyfiki zmienno$ci w zarzadza-
niu projektami i procesami w praktyce.

2. Klasyczne, intuicyjne podejscie

Zmienno$¢ warunkow stanowi ogromny problem dla zarzadzania projektami i pro-
cesami. W jednym i drugim przypadku powoduje ona znaczne perturbacje w ich
realizacji. Jednak w przypadku projektéw jest ona dostrzegalna i jak najbardziej
akceptowalna, natomiast w przypadku proceséw aprobaty dla tej zmiennosci nie
ma. Juz w samych definicjach tych poje¢ mozna znalez¢ elementy wskazujace na
to. Definicjg projektu wedtug PMI (Process Management Institute) [Kompendium
2003, s. 5]: projekt to tymczasowe przedsigwzigcie podejmowane w celu wytwo-
rzenia unikalnego wyrobu lub dostarczenia unikalnej ustugi. Przez tymczasowos¢
nalezy rozumie¢ wigc, iz kazdy projekt ma swdj poczatek i koniec. Wspolne cechy
roznych definicji projektow koncentrujg si¢ na takich podstawowych wyznaczni-
kach, jak [Frame 2001, s. 2]:

e zorientowanie na cel,

» skoordynowane podejmowanie powigzanych ze sobg dziatan (ztozonos¢),

* skonczony czas trwania (projekty maja swoj poczatek i1 koniec),

*  wyjatkowos¢ (niepowtarzalnos¢).

Cechy te akcentujg zmienno$¢ warunkow, w jakich prowadzony jest kazdy pro-
jekt. Brak stabilnosci jest wigc wpisany w filozofi¢ zarzadzania projektami, jest to
powszechnie znana oczywisto$¢, na ktora nalezy si¢ przygotowac i zabezpieczy¢
w trakcie realizacji projektu.

Przy definiowaniu procesow gospodarczych najczesciej przewijaja si¢ takie okre-
slenia, jak: przeptyw, tancuch warto$ci, zestaw czynnos$ci (cigg dziatan) przeksztat-
cajacy wejscia w wyjscia [Nowosielski 2008, s. 45-46]. Podkreslane sa takie cechy
procesow, jak: powtarzalnos¢, sekwencyjnos¢, periodyczno$¢. Poniewaz procesy
realizowane sg wielokrotnie, dgzy si¢ do stabilizacji warunkow ich przejscia. Procesy
sa modelowane w celu identyfikacji kazdej czynnosci. Na te potrzeby powstaty notacje
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eEPC, BPMN, BPMS, UML, IDEF i wiele innych, koncepcja modelowania tancucha
wartosci [Rother, Shook 2009] czy narzgdzia informatyczne, takie jak ARIS, iGrafx,
Adonis, Bizagi itd. W srodowisku informatycznym mozna nie tylko zamodelowac
przebieg procesu, ale réwniez opomiarowaé go pod wzgledem czaséw trwania ko-
lejnych operacji, kosztow generowanych przez te czynnos$ci, prawdopodobienstwa
rozktadu tych cech oraz mozliwosci przejscia procesu zadang $ciezka. Opomiarowanie
proceséw w ten sposob umozliwia ich symulacje w §rodowisku informatycznym,
ktorej wynikiem moze by¢ sprawdzenie w quasi-rzeczywistosci wydajnosci procesu,
obcigzenia zasobow, skutecznosci przejscia procesu itd. Wynikiem takich symulacji
jest wykrycie w procesach waskich gardet limitujacych przeptyw, niedocigzen za-
sobow spowodowanych przestojami czy nawet mikroprzestojow. Dalszym krokiem
jest optymalizacja procesow tak, aby eliminowa¢ marnotrawstwo, czyli tzw. mudg
w kazdej z jej postaci, tj. TIM WOOD (transportation, inventory, motion, waiting,
overproduction, over-processing, defects — nadprodukeji, nadmiernych zapasow,
btedéw 1 wad jakosciowych, oczekiwania nadmiernego przetwarzania, zb¢dnego
transportu i ruchu czy niewykorzystanego potencjatu pracownikow) [Bicheno, Holweg
2009, s. 21]. Podstawowym dazeniem przy zarzadzaniu procesami jest zapewnienie
jak najbardziej ptynnego przeptywu szeroko pojetej produkcji czy pracy. Ideg glowna
jest organizacja przetwarzania oparta na zasadzie Just in time, w ramach ktorej probuje
si¢ minimalizowac¢ zapasy na wszystkich ogniwach tancucha operacji.

W celu zapewnienia przeplywu oraz minimalizacji zapasow stosuje si¢ wiele
narzedzi, jak:

» Sito Glendaya, ktére umozliwia identyfikacje i dalej odseparowanie procesow

standardowych cyklicznych od nieregularnych i sporadycznych [Glenday 2010],
» czas taktu, wg ktorego probuje si¢ poziomowac produkcje [Bednarz 2010],

* metode 5S, ktéra oprocz porzadkowania pracy postuluje jej standaryzacje

w oparciu o najlepsze praktyki, sposoby dziatania.

Wszystkie te narzedzia powstaty z mys$lg o tym, aby procesy przebiegaly ptyn-
nie bez zabezpieczenia w postaci zapaséw na kolejnych ogniwach przetwarzania.
W tym konteks$cie wida¢ wyraznie réznic¢ w podej$ciu procesowym i projektowym.
W przypadku projektow akceptuje si¢ bufory (czasowe, budzetowe czy zakresowe),
natomiast w przypadku procesow bezwzglednie dazy si¢ do ich eliminacji. Czyli
w przypadku projektow uwzglednia si¢ zmiennos$¢ otoczenia, a wysitki zarzadzajacych
sg nakierowane na radzenie sobie z nig, natomiast w przypadku proceséw dazy si¢
do stabilizacji warunkow, w jakich sa one realizowane.

3. Zmienno$¢ w procesach i stabilizacja w projektach

Wyzej opisane intuicyjne podej$cie ma istotne znaczenie w sposobach myslenia
o zarzadzaniu projektami i procesami. Uwaza si¢, ze kierownicy projektow naraze-
ni sa na ciagte zaskakujgce zmiany powodujace koniecznos$¢ stalej rewizji planow
dziatania, natomiast wlasciciele proceséw dziataja w warunkach do$¢ stabilnych,
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niewymagajacych ciaglej modyfikacji tych planéw produkcyjnych. Przeswiadczenie
to jest jednak mylne. Gdy dokladniej przyjrzy si¢ sytuacji w fabrykach wytwarzaja-
cych seryjnie wiele rodzin zaawansowanych produktow, to najczesciej okaze sie, ze
wlasnie operacyjne plany wytwarzania sa zmieniane kilkukrotnie w ciggu tygodnia,
jak nie czesciej. Wynika to z ré6znorodnych przyczyn, takich jak spdznienia w dosta-
wach materiatowych komponentdéw, zidentyfikowane braki jakosciowe w materia-
tach, awarie maszyn, nagle ekspresowe zlecenia produkcyjne, zmiany w zamowie-
niach odbiorcéw, reakcje na sytuacje na rynku, np. zatory ptatnicze klientow, okazje
zakupowe albo sprzedazowe oraz wiele innych zdarzen losowych.

W sytuacji gdy procesy zoptymalizowano do tego stopnia, ze zapasy miedzy
ogniwami wytwarzania ograniczono do niezbednego minimum lub w ogoéle zlikwi-
dowano, to kazda perturbacja, na kazdym praktycznie ogniwie tancucha produkcyj-
nego powoduje ogromne trudnos$ci w utrzymaniu przeplywu procesu. Brak zapasu
wymusza natychmiastowg reakcj¢ na zaistniala zmiang w postaci korekty planow
produkcyjnych, czyli ciggtych decyzji operacyjnych, jakie musza podejmowac wta-
Sciciele procesow. Poniewaz wachlarz czynnikow ryzyka jest bardzo szeroki, a bufory
bezpieczenstwa zminimalizowane, to procesy sa narazone na ciagla destabilizacje.
Znana jest opowies¢ o kierowniku produkcji, ktory noca wzywany do fabryki ze
wzgledu na awari¢ maszyny pyta o przewidywalny czas zatrzymania produkcji. Jezeli
jest to kilkanascie godzin, to najczesciej nie podejmie on natychmiastowego dziatania.
Natomiast w sytuacji gdy sa to tylko 2-3 godziny, jego reakcja jest natychmiastowa:
wstanie 1 pojedzie do fabryki rozwiazywac problem. Histori¢ t¢ wykorzystuje sig,
aby ukaza¢ zrodta mudy — zapasy powodujace brak reakcji na zaistniate problemy.
Jednak mozna na t¢ opowies¢ spojrze¢ z innej strony. W zyciu kierownikow produkcji
sytuacje, w ktorych nagle wzywani sg do zaktadu, wystepuja bardzo cze¢sto, mozna
postawic teze, ze jest to raczej norma niz wyjatek. To spostrzezenie podkresla fakt,
ze zmienno$¢ w zarzadzaniu procesami ma niezwykle istotne znaczenie, a kompre-
sja czasu dzialania, jak rowniez brak zabezpieczenia w postaci buforéw wymagaja
czestych 1 natychmiastowych reakcji na powstajace problemy w postaci przezbrojen
maszyn, zmian asortymentu produkowanego czy kolejnosci dziatan obrébczych,
korekty wsadu materiatowego i wielu innych.

W porownaniu z opisang powyzej rzeczywistoscig menedzerow procesdw zarza-
dzanie projektami wydaje si¢ bardziej przygotowane na pojawienie si¢ nicoczekiwa-
nych zaburzen. Przede wszystkim kierownik projektu dysponuje znacznymi buforami
bezpieczenstwa (harmonogramowymi, budzetowymi i zakresowymi), ktorych nikt
najczesciej nie zamierza mu ogranicza¢. Ponadto wiele zadan w projekcie moze
by¢ realizowanych rownolegle, jedynie ograniczona liczba etapow tworzy $ciezke
krytycznag projektu (dotyczy to $ciezek krytycznych pod wzgledem tych trzech pod-
stawowych parametrow projektu). W przypadku procesow stanowczo wigcej operacji
nastepuje szeregowo po sobie. Projekty mozna skonczy¢ przed czasem, tymczasem
w procesach dazy sie do idei Just in time (wczesniejsze wykonanie generuje najczesciej
nadprodukcje przejawiajaca si¢ w zapasach komponentéw produkcji niezakonczonej —
a wigc mudge).
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Cho¢ faktem jest, ze wiele projektow nie konczy si¢ w terminie i nie utrzymuje
sie w zaktadanych budzetach [Standish Group 2014], to nie jest to cechg immanent-
ng projektow, a wynika najczesciej ze stabego poziomu zarzadzania nimi. Jednym
z takich przejawow jest wykorzystywanie terminow ostatecznych - deadline’ow.
Problem ten szeroko opisywany jest w literaturze przedmiotu [Goldratt 2009; Jokiel
2013, s. 51-60]. W odpowiedzi na klasyczne zarzadzania projektami powstaty na
poczatku XXI w. nowe, zwinne metodyki zarzagdzania nimi (agile), takie jak Scrum,
XP Programming, Feature Driven Development, Lean Software Development Dy-
namic Systems Development Method itd. Jednak praktyka pokazuje, ze stosowanie
termindw ostatecznych jest dalej powszechne. Poza tym zjawiska takie jak syndrom
studenta czy prokrastynacja sg na tyle silnie zakorzenione w naturze ludzkiej, ze mimo
swiadomosci ich dziatania czgsto i tak poddajemy si¢ ich mechanizmowi.

4. Fluktuacje

Jeden z wigkszych problemow w zarzadzaniu procesami i projektami stanowi zmien-
nos¢ realizacji podobnych czynnos$ci w réznych warunkach otoczenia. Okazuje si¢, ze
czas wykonania nawet powtarzalnych wielokrotnie czynnos$ci moze by¢ znaczaco roz-
ny. Na przyktad ugotowanie jajka na migkko jest pewnego rodzaju sztuka, gdyz mimo
wielu prob i bogatego do$wiadczenia wykonawcy okazuje sig, ze nie zawsze udaje
si¢ osiggna¢ pozadany efekt. Na proces ten ma wplyw wiele czynnikow zaleznych
i niezaleznych od realizatora. Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna wybor wielkosci
jajka, ilosci wody, sposobu podgrzewania itd. Do drugiej grupy, a wigc do czynnikow
zewngtrznych, mozna zaliczy¢ chocby temperature wrzenia wody, ktora zalezna jest
od cis$nienia atmosferycznego, jak rowniez od sktadu fizycznego wody, w ktorej go-
towane jest jajko itd. Naktadanie si¢ tych czynnikéw powoduje znaczny poziom nie-
pewnosci, jakim obarczone sg dziatania nakierowane na uzyskanie pozadanego efektu.

W przypadku projektow fluktuacje czasu dziatan sg jak najbardziej naturalne.
Prace o znacznym poziomie niepowtarzalno$ci obarczone s3 zawsze znacznym po-
ziomem niepewnos$ci. Nawet powtarzalne prace budowlane jak murowanie $cian,
uktadanie dachu zaleza mocno od pogody panujacej w ich trakcie. Powoduje to, ze
przy szacowaniu czasu wykonania tych czynno$ci uwzglednia si¢ margines bezpie-
czenstwa, tzw. bufor czasowy, ktory ma zabezpieczy¢ termin realizacji takich zadan.
Jest to szczegdlnie widoczne w projektach zarzadzanych poprzez nakladanie na
wykonawcow termindéw ostatecznych. Deadline’y, zadajac wysokiego prawdopodo-
bienstwa wykonania zadania do okreslonej daty, powoduja, ze wykonawcy, dbajac
0 swoje bezpieczenstwo, zwigkszajg te bufory na wszelki wypadek. A poniewaz
czynnikow ryzyka w projektach nie brakuje, to najczesciej zapas czasu jest bardzo
duzy — uwzgledniajacy wigkszo$¢ z przewidywanych zagrozen tacznie. Szacuje sig,
ze w wiekszosci projektéw bufor czasowy doréwnuje lub przewyzsza efektywny
czas realizacji zadania [Goldratt 2009]. Zapas czasu przeklada si¢ oczywiscie na bu-
fory budzetowe i zakresowe, a wiec uwzglednienie w budzecie rezerwacji zasobow,
jakie bytyby uzywane, gdyby zadanie trwato dtuzej, albo czynnosci, z jakich mozna



Procesy a projekty — stabilno$¢ a zmiana 31

bytoby zrezygnowac lub wykonac¢ z mniejsza dbatoscig w sytuacji zagrozenia terminu
ostatecznego. Ponadto nie wszystkie zadania w projekcie lezg na $ciezce krytyczne;.
Przy etapach poza tg $ciezka opo6znienie ich wykonania nie powoduje znacznych
perturbacji w realizacji projektu jako catosci.

Osobna kwestig jest wykorzystanie tych buforow czasowych, a wtasciwie ich mar-
notrawienie zgodnie z dziataniem syndromu studenta, z obawy przed skracaniem ter-
minéw realizacji podobnych zadan w przysztosci czy presja grupy itp. [Goldratt 2009].

Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia, kierownik projektu zwykle dysponuje
znacznym zapasami — buforami czasowymi, budzetowymi czy zakresowymi. Pozostaje
W tej sytuacji najwazniejsze, aby dobrze nimi gospodarowac. Poza tym z korzyscia
dla realizacji projektu jest niewykorzystanie tych zapasow, co przejawic si¢ moze
zakonczeniem projektu przed czasem.

W przypadku zarzadzania procesami taka komfortowa sytuacja nie istnieje. Zapasy
migdzy kolejnymi operacjami sg zminimalizowane lub po prostu nie istniejg. Oznacza
to, ze jakikolwiek negatywny czynnik w postaci przedtuzenia si¢ czasu wykonania
praktycznie kazdego zadania istotnie wptynie na realizacj¢ procesu jako catosci.
W przypadku procesow znakomita wigkszos¢ operacji realizowana jest kolejno po
sobie, rzadko spotyka si¢ $ciezki oboczne (niekrytyczne).

Przy zarzadzaniu procesami utrudniona jest rowniez detekcja odchylen. Jezeli przy
projektach op6znienie czy tez przyspieszenie realizacji zadania liczone jest w dniach,
tygodniach, a czasami i dtuzej, to w procesach opoznienia/przyspieszenia zajmuja
minuty, sekundy albo ich utamki. Identyfikacja i pomiar takich fluktuacji sa bardzo
trudne choéby ze wzgledu na doktadnos¢ urzadzen pomiarowych. O wiele trudniej
jest precyzyjnie uchwyci¢ odchylenia liczace utamki sekund od fluktuacji liczonych
w dniach czy tygodniach. Obrazowo te¢ sytuacje ilustruja ponizsze rysunki.

Opdznieria
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Rys. 1. Przyktadowe fluktuacje czasu trwania etapdw w projekcie

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 2. Przyktadowe fluktuacje czasu trwania operacji w procesie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Narys. 1-2 widac, ze bezwzgledna skala odchylen w przypadku projektu jest niepo-
rownywalnie wigksza od fluktuacji w procesie. Jednak gdy poddamy analizie odchylenia
W procesie w porownaniu z czasem jego trwania (przejscia, instancji), to ich wymiar moze
by¢ i czesto jest wzglednie wigkszy niz w projektach. Na rys. 3 powigkszono skale czasu
realizacji procesu tak, aby byta poréwnywalna do przedstawionej narys. 1 osi czasu trwa-
nia projektu. Po tym przeskalowaniu widoczne sg wyzsze wzgledne poziomy odchylen
W procesie, niz to byto w projekcie przedstawionym narys. 1. Przedstawione narys. 1,2, 3
fluktuacje w procesach i projektach potwierdzatyby teze postawiong we wstepie artykuhu.

Opdinienia
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Rys. 3. Fluktuacje czasu trwania operacji w powickszonej skali

Zrodto: opracowanie wlasne.
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5. Zakonczenie

Przeprowadzona analiza przyczyn destabilizacji w zarzadzaniu procesami i projek-

tami wskazuje na stanowczo wigksze zagrozenie, jakie niosg zmiany w procesach.

Poniewaz projekty z definicji sa obarczone znaczna niepewnoscig realizacji, to wy-

sitki kierujacych nastawione sg na opanowanie tej zmiennos$ci poprzez tworzenie

buforow czasowych, kosztowych i zakresowych. Bufory te sg jawne i jak najbardziej
akceptowalne przez wszystkich interesariuszy projektu. Na tej podstawie mozna
stwierdzi¢, ze projekty nastawione sg na zapewnienie osiagniecia efektu w okre-
slonym czasie, budzecie i zakresie, czyli na ograniczenie niepewnosci. Natomiast
procesy sa niezwykle czute na kazda zmiang, jaka wystapi podczas ich realizacji.

Przyczynami tej destabilizacji sa:

*  brak buforow, procesy odchudzone sg najczesciej ze wszystkich zapaséw na kaz-
dym ogniwie przetwarzania,

» realizacja procesow ograniczona jest z dwoch stron — nie powinny przebiegad
wolniej ani szybciej niz normatywny czas przetwarzania, natomiast w przypad-
ku projektow zakonczenie ich przed zadanym terminem jest zwykle korzystne,

* wzgledny poziom fluktuacji w procesach jest czgsto wigkszy niz w projektach.
Mozna wigc wnioskowac, ze zarzadzanie procesami jest dziedzing o wiele bar-

dziej wymagajaca, kreujaca wicksze problemy, a wigc trudniejsza od zarzadzania

projektami.

Literatura

Bednarz K., 2010, Obliczanie czasu taktu (T/T), http://www.leancenter.pl/bazawiedzy/obliczanie-cza-
su-taktu-tt (15.07.2016).

Bicheno J., Holweg M., 2009, The Lean Toolbox. The Essential Guide to Lean Transformation (4th edi-
tion), Production and Inventory Control, Systems and Industrial Engineering Books, Buckingham.

Frame J.D., 2001, Zarzgdzanie projektami w organizacjach, W1G-Press, Warszawa.

Glenday 1., 2010, Przejdz na logike przeptywu, przestan gasi¢ pozary i popraw obstuge klienta, Lean
Enterprise Institute, Wroctaw.

Goldratt E., 2009, Laricuch krytyczny, Mint Books, Warszawa.

Jokiel G., 2013, Ograniczenia teorii ograniczen w zarzgdzaniu projektami, Przedsigbiorczo$¢ i Zarza-
dzanie, tom X1V, z. 11, cz. I, Nauka dla praktyki gospodarczej i samorzqdowej — Ekonomiczne
i sprawnosciowe problemy zarzgdzania projektami, red. T. Listwan, L. Sutkowski, £6dz, s. 51-60.

Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami (A Guide to the Project Management Body of Know-
ledge), 2003, PMBOK Guide 2000 Edition, thum. Marek Dabrowski, Management Training
& Development Center, Warszawa, s. 5.

Nowosielski S., 2008, Procesy i projekty logistyczne, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw.

Rother M., Shook J., 2009, Naucz si¢ widzie¢, eliminacja marnotrawstwa poprzez mapowanie strumie-
nia wartosci, Lean Enterprise Institute, Wroctaw.

Standish Group 2014, http://octigo.pl/2015/11/wnioski-z-chaos-report-2014-tylko-36-sukcesem/
(20.10.2015).



