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1. Wstep

Przez projekt rozumie si¢ w firmach logistycznych zesp6t dziatan, ktéore mozna
okresli¢ w wymiarze czasowym (maja swoj poczatek i koniec) i ktore prowadza do
jednorazowych, unikalnych zmian w zakresie produktéw i/lub proceséw, a wigc moz-
na stwierdzi¢ z duzym prawdopodobienstwem, ze beda one miaty charakter innowa-
cyjny. Tak zdefiniowane dzialania powinny rowniez angazowac zasoby ludzkie (oso-
by) na okreslony czas (np. 20 osobodni) i inne zasoby rzeczowe lub tez mie¢ okreslo-
ny wymiar finansowy (zwykle podaje si¢ minimum)'.

Dyskusja, ktora czasami ma miejsce wsrod teoretykOw na temat tego, co wy-
roznia projekt logistyczny od innych projektow, zdaniem autorki moze mieé sens
jedynie w przedsigbiorstwach, dla ktorych logistyka nie jest kluczowa kompeten-
cja. W przypadku operatoréw logistycznych kazdy realizowany projekt, poczynajac
od sfery marketingu poprzez systemy IT, finanse, terminale, magazyny i inne dzia-
fania ma de facto charakter logistyczny, poniewaz wptywa na usprawnienie funk-
cjonowania operatora i prowadzi w ostatecznosci do wzrostu wartosci firmy. Zarza-
dzanie projektem logistycznym nie r6zni si¢ zatem w jaki$ szczegdlny sposob od
zarzadzania projektem jako takim. Mozna si¢ jedynie zastanawia¢, czy immanentne
cechy zarzadzania logistycznego, jak obnizanie kosztoéw w calym tancuchu dostaw
przy utrzymaniu wysokiego poziomu jako$ci, moga stanowi¢ wyroznik projektu lo-
gistycznego. Zdaniem autorki nie sa to czynniki, ktore w klarowny sposob pozwala-
ja na takie wyodrgbnienie.

' Analiza projektowa zostata oparta na bazie informacji, ktore autorka uzyskata w firmach logi-
stycznych. Firmy te w réznym stopniu wykorzystuja zarzadzanie projektowe do realizacji swoich
dziatan, opierajac si¢ w wigkszo$ci na do§¢ bogatej juz literaturze dotyczacej projektow (por. m.in.
D. Lock, Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa 2003; Podstawy organizacji i zarzqdza-
nia, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001; Y.Y. Chong, E.M. Brown, Zarzqdzanie ryzykiem
projektu, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2001 a takze 4 Guide to the Project Management Body
of Knowledge, Project Management Institute, Pensylwania 2000).
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W praktyce zwyklo si¢ jednak okresla¢ projekty zwiazane z magazynowaniem
1 zarzadzaniem towarem przez operatora jako stricte logistyczne. Podobnie jak okres-
lenie logistyka coraz czgsciej stosowane jest do optymalizowania dziatan dotyczacych
magazynowania, podczas gdy w teorii mamy do czynienia réwniez z logistyka dystry-
bucji czy zaopatrzenia. Autorka, badajac w 2007 i 2008 r. percepcje menedzerow
przedsigbiorstw przed rozpoczeciem edukacji, uczestniczacych w zajeciach (zarowno
studiow podyplomowych, jak i studiow doktoranckich) na SGH, spotkata si¢ z dwoja-
kim podejsciem do logistyki w przypadku przedsigbiorstw nielogistycznych:

1) logistyka dotyczy zarzadzaniem towarami w magazynie (podejscie wczesniej
omowione).

2) logistyka dotyczy zaopatrzenia (to podej$cie zwiazane jest jeszcze z prostym
zastgpowaniem nazwy ,,dzial zaopatrzenia” przez nazwe ,,dziat logistyki”, co miato
miejsce na poczatku okresu transformacji w Polsce i bylo zwiazane przede wszyst-
kim z marketingowym podej$ciem do ,,mody” na logistykeg).

Powyzsze analizy pokazuja, ze nadal konieczny jest szeroko zakrojony proces
edukacji w tym zakresie.

W niniejszym opracowaniu autorka podjeta si¢ omowienia podstawowych zasad
metodyki projektowej, a takze opisania przyktadu jej zastosowania przez jednego
z operatorow logistycznych z polskim kapitatem, dzialajacych na polskim rynku.

2. Podstawy metodyki projektowej w firmach logistycznych

Projekty dziela sig, w zaleznosci od zakresu zmian, ktore wnosza do organizacji,
na: lokalne, centralne i strategiczne. W danej organizacji mozna stosowac peina lub
tez skrécona metodyke zarzadzania projektami. Uzaleznione to jest przede wszyst-
kim od statusu projektu (np. projekty strategiczne powinny mie¢ obowiazkowo
zastosowana metodyke petna). Generalnie mozna przyja¢ zasadeg, ze im wigkszy
wplyw efektu danego projektu na dziatalno$¢ calej organizacji, a tym samym row-
niez na procesy, tym bardziej strategiczny charakter ma projekt. Do sprawnego za-
rzadzania projektami powotywana jest takze specjalna jednostka organizacyjna (tzw.
biuro), ktorej celem jest nie tylko koordynacja projektow w ramach catej organiza-
cji, ale rowniez budowanie kompetencji w zakresie zarzadzania projektami w catej
organizacji oraz nadzor nad przestrzeganiem zasad metodyki projektowe;j.

Odpowiedz na pytanie, czy w organizacji sa osoby odpowiedzialne tylko za pro-
wadzenie projektow, czy tez kierownikami projektow sa pracownicy firmy, ktorzy
na czas prowadzenia projektu maja swoj czas pracy podzielony migdzy wtasne obo-
wiazki (wynikajace ze stanowiska, ktore zajmuja) a obowiazki zwiazane z dziata-
niami projektowymi, pozwala na okreslenie sktadu biura. Jezeli mamy do czynienia
z drugim rozwiazaniem (czg$ciowe dedykowanie do projektéw), to konieczne jest
rowniez okreslenie proporcji migdzy tymi obszarami dzialan. Z do$wiadczen au-
torki wynika, ze zdecydowanie lepiej sprawdza si¢ pierwsze rozwiazanie, gdzie
mamy osoby desygnowane na stanowiska kierownikow projektow. Ich gtéwnym
zadaniem jest odcigzenie liderow i wiascicieli projektow w dziataniach administra-
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cyjnych, jak rowniez wsparcie ich w realizacji projektow zgodnie z metodyka pro-
jektowa. Moga oni takze nadzorowac prace konsultantow zewnetrznych.

Istotnym elementem, ktory pozwala zorientowac sig, na ile zarzadzanie projek-
tami jest cecha immanentng organizacji, jest sformalizowanie 1 usytuowanie takiego
biura w strukturach organizacyjnych. Moze ono znajdowa¢ si¢ w okre§lonym pio-
nie, np. IT lub tez finansowym, moze rowniez podlega¢ bezposrednio zarzadowi.

Kazdy projekt ma swoja strukture. W ramach struktury mozna wyodrebni¢ ko-
mitet sterujacy, wlasciciela (czasami okreslonego réwniez jako sponsor), lidera
projektu oraz zesp6t projektowy.

Sponsor projektu (wtasciciel) to najczesciej dyrektor pionu, ktory w najwigk-
szym stopniu jest beneficjentem rezultatéw danego projektu. Jest on rowniez odpo-
wiedzialny za rezultaty projektu przed zarzadem (grupa kierownicza sp6iki). Spon-
sor proponuje sktad komitetu sterujacego, sprawuje kontrolg nad realizacja celow
projektu, terminowosci i jako$ci prac. Odpowiada rowniez za zmiany zachodzace
w projekcie, zapewnia dostgpnos$¢ zasoboéw, w tym rowniez srodkow finansowych,
wspierajac zarazem lidera projektu.

Z kolei komitet sterujacy to grono osoéb o wysokiej decyzyjnosci (na ogot sa to
rowniez menedzerowie, tzw. wyzsza kadra), ktore czgsciowo korzystaja z efektow
projektu. Ich zadaniem jest przygladanie si¢ realizacji projektu pod katem poten-
cjalnego wptywu na inne obszary biznesowe niz te, ktorych projekt bezposrednio
dotyczy. Czegstotliwos¢ spotkan komitetu sterujacego uzalezniona jest od charakte-
ru projektu, nie powinny si¢ one odbywac¢ jednak rzadziej niz raz w miesiacu. Kaz-
de spotkanie poprzedzone jest przygotowaniem przez lidera projektu raportu z jego
realizacji. Szczegoélnie istotne jest, aby spotkania odbywaly si¢ przed kolejnymi
istotnymi decyzjami dotyczacymi dziatan projektowych (tzw. kamienie milowe).

Pelna odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ projektu zgodnie z jego wytycznymi po-
nosi lider powolywany przez wilasciciela (sponsora) projektu. Powinien on si¢ wy-
wodzi¢ z zespotu biznesowego, ktorego w najwigkszym stopniu dotyczy projekt.
Zasada ta moze ulec zmianie, jezeli mamy do czynienia z projektami strategiczny-
mi. W tym przypadku liderem moze zosta¢ kierownik projektow rozwojowych z
biura zarzadzania projektami. Do celow realizacji projektu lider powotuje zesp6t pro-
jektowy (okresla jego sktad), a takze ustala harmonogram spotkan zespotu i prowa-
dzi dokumentacje projektu. Jest on réwniez odpowiedzialny za jako$¢ produktow
projektowych, a takze za kontrolg jakosci modyfikowanych lub tworzonych proce-
sOw, zmian w systemach informatycznych, realizacj¢ budzetu i zarzadzanie podze-
spotami.

W metodyce zarzadzania projektami definiuje si¢ najczesciej pigé nastgpuja-
cych po sobie etapow projektu sktadajacych si¢ na mapg projektu (tab. 1).

Kazdy z etapow projektu konczy si¢ tzw. kamieniami milowymi, mogacymi mie¢
wplyw na realizacj¢ dalszych etapéw projektu lub wymagajacymi istotnych decyzji.
Sa one kluczowe z punktu widzenia powodzenia projektu i dlatego wymagaja kazdo-
razowo spotkania komitetu sterujacego i akceptacji zakonczenia danego etapu.
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Tabela 1. Mapa projektu w firmie logistycznej

Etap [ Etap II Etap III Etap IV Etap V
InlC._] acja Plan projektu Kpncepqa Widrozenic Wsparc1§ po
projektu biznesowa uruchomieniu

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie materiatow firmowych.

Dodatkowo, dla zwigkszenia kontroli nad realizacja projektu, moga zosta¢ zde-
finiowane przez lidera projektu inne, tzw. posrednie kamienie milowe. Warto zwré-
ci¢ uwagg na réznic¢ w klasycznym podejsciu projektowym, gdzie mowi sig o 4 eta-
pach zarzadzania projektem?, w stosunku do podejécia zaprezentowanego powyzej.
W firmach logistycznych bardzo istotne jest, mimo zakonczenia projektu, wspiera-
nie go w takim stopniu, aby projekt ten dobrze ,,zakorzenil si¢” w organizacji. Wy-
nika to z rozumienia projektu jako elementu zarzadzania zmiana, a tym samym
zwrbcenia uwagi na mozliwos¢ ,,cofnigeia si¢” efektow projektu przy braku kontroli
nad nim przez jaki§ pewien czas (r6zny w zaleznos$ci od stopnia dojrzatosci organi-
zacji i nastawienia jej kultury na zmiany).

Celem etapu I (inicjacji projektu) jest uruchomienie projektu. Czynnikiem de-
cydujacym o uruchomieniu jest pojawienie si¢ potrzeby wewnatrz organizacji. Czg-
sto wynika ona réwniez z informacji o wygranym przetargu w przypadku projek-
tow logistycznych badz tez integracji procesoOw biznesowych z klientem. W ramach
tego etapu konieczne jest okreslenie celow biznesowych projektu oraz nazwanie
produktéw projektu (co konkretnie begdzie do zrobienia), okreslenie wytycznych
projektu i oczekiwanej daty jego zakonczenia. Faza ta powinna obejmowac row-
niez powolanie wlasciciela projektu, lidera, komitetu sterujacego oraz akceptacje
wytycznych projektu i przedstawienie ich grupie kierowniczej spotki, szczegdtowa
analize projektu pod wzgledem finansowym, jako§ciowym oraz dostgpnosci zaso-
bow, a takze wstepna identyfikacje zagrozen w realizacji projektu.

Etap II — plan projektu. Faza ta wymaga szczegdlowego rozpisania organizacji
projektu, zarowno z punktu widzenia oczekiwanych produktow i zaleznosci mig-
dzy nimi, jak tez harmonogramu czasowego. Istotnym elementem jest wyodrgbnie-
nie ,kamieni milowych” oraz dokonanie wstgpnej analizy ryzyka. Dotyczy ona
wszelkich elementéw zwiazanych z projektem, w pierwszej kolejnosci powinna
jednak uwzglednia¢ dostgpnos¢ zasobow. W tej fazie ustala si¢ rowniez sklad ze-
spotu projektowego. Opracowany plan projektu powinien by¢ ostatecznie zatwier-
dzony przez komitet sterujacy.

W III etapie, polegajacym na tworzeniu koncepcji biznesowej, cztonkowie ze-
spotu projektowego skupiaja si¢ na planie uruchomienia projektu, poprzedzonym
pelna analiza ryzyka. Szczegdlnie istotne jest zwrdcenie uwagi na zmiany w proce-

2 Por6wnaj m.in. Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 457.
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sach i1 potaczone z nimi zmiany w systemach informatycznych. Sa one na ogo6t nie-
doceniane z punktu widzenia czasowego, a takze wielko$ci zasobow, ktore nalezy
w ten obszar zaangazowac. W tej fazie w szczegolnej sytuacji moze nastapic korekta
planu projektu, jesli doktadna analiza wymagan biznesowych bedzie tego wymaga-
fa. Etap ten konczy ,,zamknigcie” fazy biznesowej, co oznacza, ze nie istnieje moz-
liwos¢ wprowadzania zmian w kolejnych etapach do dokumentu projektowego.

Wdrozenie projektu (etap IV) polega na realizacji rozwiazania opisanego w
koncepcji biznesowej w praktyce. Podstawa rozpoczgcia tego etapu jest zatwier-
dzenie przez komitet sterujacy koncepcji biznesowej rozwiazania. W ramach tej
fazy dochodzi do dekompozycji planowanych zmian i przydzielenia okreslonych
zadan poszczegdlnym uczestnikom zespotu projektowego. Wsrod kluczowych prac
mozna wyodrebni¢: przygotowanie zmian w procesie i w systemie informatycz-
nym, przygotowanie dokumentacji procesowej i systemowej, testy systemu infor-
matycznego, przygotowanie materiatbw wdrozeniowych i instruktazowych, szko-
lenia wdrozeniowcow/uzytkownikow, zmiany organizacyjne, wdrozenie rozwigza-
nia we wszystkich/wybranych miejscach (zespotach badz oddziatach, jesli firma
ma charakter sieciowy), akcja promocyjna. Konieczny jest ciagly monitoring zmian
zachodzacych w systemach i odniesienie ich do zmian przewidzianych w koncepcji
biznesowej, a takze stata kontrola budzetu i dostgpnych $srodkow finansowych oraz
zasobow rzeczowych.

W trakcie realizacji zmian przewidzianych w tym etapie nastepuje przejscie do
etapu V — wsparcia realizacji projektu w poczatkowej fazie. Celem tej fazy jest
zamknigcie projektu i przekazanie go do operacyjnej realizacji. Temu celowi ma stu-
zy¢ nadzor 1 wsparcie rozwiazania w poczatkowym okresie wprowadzania zmian
wynikajacych z wdrozenia koncepcji biznesowej. Konieczne jest zatem bezpieczne
przekazanie wszystkich obszarow projektu do realizacji operacyjnej, z tym etapem
zwiazane jest rowniez doszkolenie uzytkownikéw (opcjonalnie). Etap konczy sig
ostatecznym rozwiazaniem zespolu projektowego i uwolnieniem zasobdw, ktoére
moga by¢ uzyte w kolejnym projekcie. Podsumowanie etapu realizacji projektu
powinno by¢ przekazane komitetowi sterujacemu, a po zatwierdzeniu — koordyna-
torowi projektu.

3. Zarzadzanie ryzykiem w projektach firm logistycznych

Podstawowe ryzyko zwiazane z projektem dotyczy nastepujacych obszarow”:
— zaangazowania wigkszych zasobow (zaro6wno finansowych, jak i rzeczowych)
w stosunku do ujetych w koncepcji biznesowej,

3 Te rodzaje ryzyka zostaly zidentyfikowane na bazie dos§wiadczen autorki, ktora brata udziat
w nadzorowaniu projektow w firmach logistycznych.
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— naruszenie harmonogramoéw czasowych projektu, jak tez harmonogramu po-
szczegblnych dziatan sktadajacych si¢ na catkowita koncepcjg biznesowa,

— rozszerzenie si¢ zakresu projektu w trakcie realizacji (w wyniku wprowadzo-
nych zmian w poszczegdlnych obszarach firmy moze si¢ okazac, ze istnieje tak
istotne powigzanie mi¢dzy réznymi obszarami, ze konieczne jest modyfikowa-
nie pozostatych, ktore nie zostaly ujete w koncepcji biznesowej), czyli tzw.
puchnigcie projektu,

— zatrzymanie realizacji projektu w wyniku zmiany jego priorytetu przy braku
analizy kosztowej (lacznie z analiza utraconych kosztow) powyzszego dzia-
ania,

— brak testow na poszczegolnych etapach i na etapie koncowym, przed ostatecz-
nym wdrozeniem (na ogdl zwiazane z presja czasowa),

— brak pelnej dokumentacji projektowej,

— nieregularne spotkania w ramach komitetu sterujacego, brak informacji o za-
grozeniach wystgpujacych w poszczeg6lnych etapach badz tez ich lekcewaze-
nie (ograniczony przeptyw informacji w uktadzie lider—wlasciciel-komitet ste-
rujacy),

— brak informacji o zmianach istotnych z punktu widzenia powodzenia projektu,
zachodzacych w turbulentnym otoczeniu bezpos$rednim (w ramach organizacji,
dotyczy to szczegdlnie firm migdzynarodowych) oraz na rynku; brak sprawne-
go i szybkiego przeptywu informacji w uktadzie komitet sterujacy—lider.

Dwa podstawowe obszary, objete zdaniem autorki najwigkszym ryzykiem,
zwiazane sg z niedostatecznym przywiazywaniem wagi do petnej i wielokanalowej
komunikacji (czesto odbywajacej si¢ pod silng presja czasu) oraz z niedostateczna
swiadomoscia skutkow projektu dla catosci procesow firmy (czyli brak analizy
oddzialywania na glowne i wspierajace procesy). Bardzo duzym ograniczeniem,
ktoére powinno by¢ szczegodlnie wnikliwie rozpatrywane w fazie planowania pro-
jektu, jest niedobdr zasobow w zakresie IT. Aby zmniejszy¢ uciazliwos$c tego ob-
szaru, konieczne byloby lepsze zrozumienie przez zespoty IT koncepcji bizneso-
wych dzialania firmy logistycznej (zrozumienie istoty proces6w biznesowych) i
zarazem zaznajomienie si¢ przez kadr¢ menedzerska z podstawami dziatania sys-
temow IT w firmie. Istota zarzadzania projektem jest bowiem zarzadzanie ryzy-
kiem zwiazanym z danym projektem, przektadajacym si¢ w ostatecznosci na ryzy-
ko biznesowe. W firmach wykorzystywane sa okreslone narzedzia, pozwalajace na
kwantyfikacj¢ ryzyka (ocenia si¢ wplyw ryzyka na wynik firmy).

Aby lepiej zobrazowac zasady wykorzystania metodyki, autorka zdecydowata
si¢ zaprezentowa¢ ponizej projekt biznesowy, ktory jest obecnie w trakcie realiza-
cji. Na razie nie ujawnily si¢ obszary, ktore wymagaja podjecia specjalnych dzia-
tan. Najwigksze dostawy w ramach projektu planowane sa w okresie letnim. Mie-
sigczne dostawy beda siggaly wowcezas 1500 kontenerdw z cze$ciami samochodo-
wymi w precyzyjnie okreslonych cyklach tygodniowych.
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4. Projekt dostawy czesci samochodowych
w relacji GM Swi@tochlowice — St. Petersburg—Shushary,
realizowany przez Rohlig sp. z o.0.
w okresie luty 2008 r. — luty 2009 r.*

Opis projektu — charakterystyka wstepna

General Motors Polska z siedziba w Gliwicach oglosit przetarg na realizacje
transportu czesci samochodowych ze Swigtochtowic do St. Petersburga oraz trans-
portu pustych kontenerow wraz z tzw. rakami (urzadzeniami przytrzymujacymi
czesci samochodowe w trakcie transportu) do Swigtochtowic. Warunki dostawy:
DDU St. Petersburg. Wielkos¢ catkowitego przewozu zostala okreslona na pozio-
mie 800 000 cbm ($rednio 80 miIn kg). Podano réwniez wielkos¢ tygodniowa prze-
wozu kontenerow w poszczegélnych miesiacach. Czas realizacji — 1 rok. Zakon-
czenie projektu zwiazane jest z otworzeniem fabryki samochodow GM w Rosji.
Czas dostawy (transit time) — 4 dni, nie obejmuje czasu postoju konteneréw na
granicy.

Opis calego procesu produkcji samochodéw w GM — lancuch dostaw:
dostawca—operator logistyczny—producent—operator logistyczny—
—przedstawiciel GM w Rosji

Dostawa czgsci do produkcji samochodéw w Gliwicach jest realizowana przez
roznych przewoznikow, w tym réwniez czesciowo przez Spotke Rohlig. Dostawcy
usytuowani sa w roznych miejscach, czgsciowo na terenie Polski. Po montazu sa-
mochodow nastgpuje kontrola jakosciowa i ostateczny odbidr samochodu w Gliwi-
cach. Samochody sa zaréwno eksportowane, jak i sprzedawane w Polsce. Czgs¢
samochodow, ktora zostala zaméwiona przez Rosje, jest transportowana do Swie-
tochtowic (na lawetach), gdzie firma Delta Trans dokonuje ich demontazu na okre-
slone czesci. Kazda czgs$¢ jest odpowiednio oznakowana, tak aby po dotarciu do
miejsca docelowego mozna bylo ,,odtworzy¢” samochdd, ktory ulegt demontazowi.
Odpowiedzialno$¢ Delta Trans konczy si¢ w momencie zatadunku czgs$ci samo-
chodowych do konteneréw 40’ (tzw. high cube) i dokonaniu ,,uproszczonej” od-
prawy celnej. Dalszy transport (Swigtochtowice — St. Petersburg) odbywa si¢ pod
zamknigciem celnym i za ten odcinek transportu odpowiada Rohlig. W St. Peters-
burgu na terminalu Kronstadt odbioru kontenerow dokonuje przedstawiciel dealera
— firma Euro Sip, a nastepnie Rohlig dokonuje transportu konteneréw do Sushar,
gdzie samochody sa montowane zgodnie ze specyfikacja. Po montazu raki przy-

* Autorka pragnie podzigkowaé prezesowi i whascicielowi firmy Rohlig Tomaszowi Chmielar-
skiemu oraz dyrektorowi Sebastianowi Szlegelowi za udostgpnienie informacji na temat realizowane-
go projektu.
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trzymujace czgsci w kontenerze sa skladane i wktadane do kontenerow. Sa one
traktowane jako wyposazenie kontenera i bez konieczno$ci odprawy celnej konte-
nery, czg¢sciowo wypelnione (ok. 30%), sa transportowane do Swigtochlowic przez
Rohliga.

Autorskie opracowanie Rohliga — propozycja transportu i monitorowania
czeSci samochodowych znajdujacych si¢ w kontenerach

Rohlig zaproponowat wykorzystanie dwoch galezi transportu na glownym od-
cinku przewozu: transport kolejowy na odcinku Stawkow — Gdansk (wymaga to
organizacji $rednio 2 pociagdéw dziennie), w Gdansku za$ nawiazano wspotprace
z nowo otwartym terminalem DCT, dokonano réwniez wyboru armatora (z 3 pro-
pozycji), bazujac na jego do§wiadczeniu w podobnym projekcie i wielkosci (wigk-
szy armator gwarantuje wigksze bezpieczenstwo). W przypadku przewozow kole-
jowych (odcinek Stawkoéw — Gliwice) nie zdecydowano si¢ na podpisanie umowy
na wylaczno$¢. Przewoznikiem obstugujacym obecnie ten odcinek jest PCC Rail.
W razie trudnosci mozliwe jest wlaczenie rowniez Spedconta oraz Polzuga do reali-
zacji tego przedsigwzigcia. Najgorsza mozliwoscia alternatywa, jak stwierdzono
przy analizie ryzyka, jest skorzystanie z PKP Cargo, ktérej standardy jakosciowe sa

Rys. 1. Transport i monitorowanie czgsci samochodowych
na trasie Stawkow— Gdansk/Stawkow—Gliwice

Zrodto: opracowanie na podstawie danych Rohliga.
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najnizsze w poroéwnaniu z pozostatymi operatorami. Ryzyko, ktore zostato zidenty-

fikowane na tym odcinku, zwigzane jest rOwniez z ograniczona przepustowoscia

terminala w Stawkowie. Jako alternatywe przyjeto rowniez mozliwo$¢ rownole-
glego wykorzystania terminalu w Gliwicach badz tez przewo6z kontenerow trans-
portem drogowym.

Szczegdlowy plan przewozdéw wyglada nastepujaco:

—  przewdz na odcinku Delta Trans Swietochtowice — terminal kolejowy w Staw-
kowie — transport samochodowy,

— przewo6z na odcinku Stawkow — terminal DCT (Deep Container Terminal) —
transport kolejowy, platformy 90’; alternatywne rozwiazanie — dostawa konte-
nerow do kolejowego terminalu w Gliwicach i bezposrednia dostawa do DCT
(krotszy czas dostawy w stosunku do wariantu poprzedniego),

— przewo6z na odcinku Gdansk — St. Petersburg, terminal Kronstadt, transport
morski, odprawa celna importowa na terminalu,

— przewoz St. Persburg, terminal Kronstadt — fabryka Shushary — transport samo-
chodowy; alternatywa — przewo6z koleja zgodnie z instrukcja GM,

— przewo6z Shushary — terminal Kronstadt; puste kontenery (z rakami i skrzynia-
mi drewnianymi) wracajg transportem samochodowym, odprawa celna ekspor-
towa na terminalu,

— przewoz statkiem terminal Kronstadt — Gdansk pustych kontenerow,

— przewoz Gdansk DCT — Stawkow pustych kontenerow — transport kolejowy,

—  przew6z Stawkow — Swigtochtowice — transport samochodowy.

Dedykowane zasoby ludzkie

Opcja — transport drogowy

5 0s6b, 4 osoby w oddziale Rohliga w Tychach, w tym 1 osoba (gtéwny mene-
dzer/lider) odpowiedzialna za koordynacj¢ ruchu na trasie Stawkow — St. Peters-
burg — Stawkdéw, 1 osoba wspierajaca lidera, 1 osoba wspierajaca proces admini-
strowania kontraktem i 1 osoba — menedzer oddziatu, odpowiedzialna za zarzadza-
nie procesem na odcinku Swigtochtowice — Stawkow oraz 1 osoba wspierajaca
z zespohu IT.

Opcja — transport multimodalny

3 osoby, menedzer operacyjny w biurze w Gdyni, odpowiedzialny za czas do-
stawy, fakturowanie, osoba do zarzadzania serwisem dla klienta, odpowiedzialna
za kontakt z GM w Polsce, rezerwacje statku, dobor przewoznika kolejowego, dane
systemowe niezbedne do zarzadzania informacja, koordynator transportu drogowe-
go miedzy Swigtochtowicami i Stawkowem, laczacy Rohliga z przewoznikiem dro-
gowym, operatorem kolejowym, systemem IT, dodatkowa osoba w Rosji na termi-
nalu kontenerowym w Kronstadt i na terminalu kolejowym sasiadujacym z fabryka
GM.
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Systemy informatyczne

Operacyjny system DCS stosowany w Rohlig, bazujacy na AS400, wspierajacy
zarzadzanie logistycznym tancuchem dostaw, poczynajac od przyjecia zamowienia
az do finalnego zamknigcia operacji.

System e-POMs, jako system zarzadzajacy zamoéwieniami, dedykowany dla pro-
jektu GM, z mozliwosciami dostgpu wielu uzytkownikow przez strong www, po-
zwalajacy na $ledzenie przesytek, wielokryteriowy system umozliwiajacy poszu-
kiwanie przesylek lub zamdéwien wedtug numerdw, statusu, kontenerdéw i innych
informacji, a takze pozwalajacy na wizualizacj¢ procesu. System ten zapewnia pet-
na kontrolg wszystkich detali zwiazanych z przesytka. Wspolpracuje rowniez z
systemem ERP i pozwala na zarzadzanie potokiem ok. 100 000 TEU.

Inne zasoby

Poddostawcy — wszyscy poddostawcy wspotpracuja juz przez dhuzszy czas
z Rohligiem, maja rowniez doswiadczenie na rynku rosyjskim.

Operator kolejowy — kryteria wyboru. Na platformie kolejowej mieszcza si¢ 2
kontenery 40’ (HC), codziennie kierowany jest pociag z 50 kontenerami (25 plat-
form). Operator powinien zapewni¢ potaczenie Stawkowa z Gdynia/Gdanskiem w
czasie dluzszym niz jeden rok.

Przewoznik morski — kryteria wyboru. Linia kontenerowa powinna kursowaé
regularnie i taczy¢ Gdansk z St. Petersburgiem. 12-kontenerowy statek moze by¢
dodatkowo zamowiony przez GM z dowolnego portu battyckiego. Linia kontene-
rowa powinna operowac na polskim rynku od 2003 r., a na rynku morza battyckie-
go od 1967 r. Rohlig ma dwoch partnerow w Rosji: jednego agenta spedycyjnego i
jednego agenta na terminalu, dziatajacego obok fabryki GM w Rosji. Liczba kon-
teneréw powinna by¢ uzgadniana z GM minimum 4 tygodnie wczesniej przed ich
podjeciem.

Zalety rozwiazan oferowanych przez Rohliga

Transport drogowy — jeden §rodek transportu, niezalezny od pozostatych czgsci
lancucha logistycznego (zawsze ten sam czas odjazdu), elastyczno$¢, proste zasady
zarzadzania operacjami.

Opcja multimodalna:

— niezawodny serwis, tatwos¢ kontroli. Gtéwne zasoby sa przewozone 2 gale-
ziami transportu (kolej i transport morski) i wszystkie przesytki znajduja sig¢ w
wyodrgbnionym miejscu; niewielki dystans jest do przebycia na poczatku i na
koncu tancucha dostaw przy wykorzystaniu transportu drogowego;

— krotki czas odprawy celnej na terminalu w St. Petersburgu (nie dluzej niz 2
dni). Znaczna czes¢ konteneréw moze by¢ odprawiona w tym samym czasie.
Nie przewiduje si¢ odprawy wewnatrz Rosji;
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— krotki czas przewozu; 4 dni — to czas realny transportu z Gdanska do Peters-
burga, w Polsce — 2 dni do Gdanska. W St. Petersburgu kontenery powinny by¢
dostarczone zgodnie z instrukcja GM, po odprawie celne;.

— bezpieczny transport; w trakcie transportu kolejowego kontener nigdzie si¢ nie
zatrzymuje po drodze, jedyne miejsca zatrzymania to terminal DCT w Gdansku
(obszar o wysokim poziomie bezpieczenstwa) i terminal kontenerowy w St.
Persburgu (podwyzszony poziom bezpieczefnstwa). Rowniez terminal w Staw-
kowie znajduje si¢ na terenie specjalnie chronionym.

Kluczowe wskazniki

Aby proces mogl przebiegac sprawnie, zgodnie z oczekiwaniem zleceniodaw-
¢y, konieczne byto ustalenie krytycznych czynnikéw sukcesu, ktore powinny by¢
monitorowane w systemie ciggtym. Jako podstawowe wskazniki przyjeto:

— terminowo$¢ podstawienia kontenera w Swigtochtowicach,

— terminowo$¢ podstawienia kontenera pod roztadunek w miejscowosci Shusha-
ry w Rosji,

— sekwencyjnos¢ kontenerow.

Dodatkowo stuzby celne w Rosji sprawdzaja, czy to, co znajduje si¢ na faktu-
rze, jest w 100% zgodne z zawartoscia kontenera. Stad tez powyzszy wskaznik jest
roéwniez analizowany przez Rohliga.

Systemy IT

Do sprawnego monitorowania catego procesu wykorzystano truckingowy sys-
tem e-POMs, zakupiony specjalnie pod ten projekt. Umozliwia on uzyskanie przez
klienta informacji, gdzie znajduje si¢ dany kontener oraz jaka jest jego zawartos¢
(numery czes$ci, ktore w nim si¢ znajduja). Aby system ten mogl dobrze dziatac,
musi by¢ zasilany przez réznego rodzaju informacje. Pochodza one od GM, prze-
woznika oraz pobierane sg z systemu DCS, ktory jest wykorzystywany do zarza-
dzania w firmie Rohlig. Informacje sa przesytane z terminalu kontenerowego w
Gdansku, ktory wyposazony jest w specjalne ,,bramki”, skanujace kontener na
»wejsciu” do terminalu. Niestety, system ten nie pozwala na uzyskanie informacji
o zawarto$ci kontenera. W Rosji jak na razie system e-POMs zasilany jest recznie,
poprzez wpisywanie informacji przez pracownikow.

Ryzyko

— Wylaczenie terminalu w Kronstadt (np. w wyniku zlych warunkéw atmosfe-
rycznych); proponowane rozwigzanie — transport drogowy, jesli taki stan utrzy-
muje si¢ dluze;j.
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— Brak sekwencyjnos$ci kontenerow — konsekwencje: nie ma mozliwosci ztozenia
samochodow, brakuje elementdw do danego samochodu; pigtrzenie kontene-
row oczekujacych na przybycie odpowiednich czgsci; jesli stan utrzymuje sig
dtuzej i nie mozna sktadowaé kontenerow, konieczny jest powrot kontenerow
do miejsca wyjscia.

Mozna sobie wyobrazié, ze powyzszy projekt stanowi przedluzenie taSmy pro-
dukcyjnej samochodow fabryki w Gliwicach; taSma ta powinna by¢ caly czas w
ruchu. Jesli nastapi jej zatrzymanie, natychmiast wystepuja powazne konsekwencje
w postaci spigtrzenia cze¢sci i wzrostu kosztow. Dodatkowym ograniczeniem jest
brak mozliwosci przechowywania cze$ci w miejscach, gdzie dochodzi do spigtrze-
nia, stad tez zarzadzanie ryzykiem jest w tym przypadku kluczowym czynnikiem
sukcesu.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie projektem jest stosunkowo nowym podejsciem do zarzadzania, co-
raz czgsciej wykorzystywanym przez przedsigbiorstwa logistyczne. Wymaga ono
jednak stworzenia odpowiedniej metodyki projektowej, ktéra pozwala na utrzyma-
nie ,,dyscypliny” w realizacji projektu, zapewnia roOwniez dobry system przejrzy-
stosci dziatan projektowych, a takze wykrywanie nieprzewidzianych wczes$niej
rodzajow ryzyka na wczesnych etapach projektu. W przypadku przedsigbiorstw
logistycznych, uczestniczacych w duzych migdzynarodowych przetargach, ten spo-
sob podejscia jest wymagany przez klienta. Przyktad firmy Rohlig, ktéra wygrata
przetarg na obstuge kontenerow dla GM, pokazuje jak skomplikowany jest to pro-
ces 1 jak duzo zagadnien nalezy uwzgledni¢ przy takim planowaniu.

Literatura

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Project Management Institute, Pensylwania
2000.

Chong Y.Y., Brown E.M., Zarzqdzanie ryzykiem projektu, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2001.

Lock D., Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa 2003.

Podstawy organizacji i zarzqdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001.

Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000.



27

METHODS OF PROJECT MANAGEMENT BASED ON THE PRACTICE
OF LOGISTIC COMPANIES

Summary

Project management is a relatively new approach to management in general, more often used by
logistic companies. This concept is used to describe in logistic companies various actions (time-
limited, having particular budget and involving a particular number of people) leading to sole, unique
changes within products and/or processes. For its realization it is indispensable to create particular
project methodology. In logistic companies’ case, taking part in large international tenders, this ap-
proach is required by a client. Rohling example, which won tender for contractors’ service for GM,
shows the complex of the above process.
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