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Prognozy 1 szacunki
dotyczace projektu

Niektérzy ludzie uwazaja, ze podstawowym warunkiem powodzenia projektu jest
przygotowanie wlasciwych szacunkéw. Niestety nie wszystkie firmy posiadaja dobre
bazy danych wykorzystywanych podczas prognozowania, a takze nie zawsze przepro-
wadzajg prognozowanie i szacowanie we wlasciwy sposéb. Niektére firmy dziataja
z powodzeniem, wykonujac tylko szacunki dla najbardziej podstawowego podziatu
prac, podczas gdy inne decyduja sie po$wigci¢ wiecej czasu i pieniedzy, by opracowac
bardziej szczegélowe prognozy wszystkich prac, ktére powinny by¢ wykonane w ramach
projektu.

Zdarza sie, ze firma stosujaca metodologie zarzadzania projektami w ofercie przetar-
gowej zaniza koszty — zgodnie z podzielanym przez kierownictwo przekonaniem, ze
aby zdoby¢ kontrakt, nalezy przedstawi¢ mozliwie najtafisza oferte. Takie ,,poprawia-
nie” prognoz moze pézniej utrudni¢ menedzerowi projektu znalezienie wsréd pracow-
nikéw firmy ludzi, ktérzy zecheg by¢ odpowiedzialni za dotrzymywanie nierealnych
zatozen finansowych projektu.

Capital Industries

Latem 1976 roku firma Capital Industries rozpoczela prace nad stworzeniem nowego
materiatu, ktéry pozwolitby na zastosowanie zderzakéw z tworzyw sztucznych w $red-
nich rozmiaréw samochodach osobowych. W styczniu 1977 projekt Zderzak (bo tak
wlasnie kierownictwo firmy nazwalo prowadzone prace) zaowocowal nowym materiatem,
ktéry przeszedt pozytywnie wszystkie wstepne testy laboratoryjne.
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Jednak przed rozpoczeciem pelnych testéw laboratoryjnych konieczne byto przepro-
wadzenie jeszcze jednego badania: trojwymiarowej symulacji i analizy zgniatania zderza-
ka w czasie kolizji. Decyzja o wykonaniu takich testéw zostata podjeta z powodu obaw
wyrazanych przez technikéw firmy, ze w pewnych okreslonych warunkach zderzak
moze nie zachowywa¢ si¢ prawidtowo. Koszty takich badan pociagaly jednak za sobg
koniecznos¢ dodatkowego finansowania z funduszy firmy w wymiarze znacznie prze-
kraczajacym prognozy kosztéw opracowane dla projektu. Poniewaz juz poniesione koszty
odpowiadaty tym zatozonym w budzecie, niezbedne bylo dodatkowe finansowanie.

Frank Allen, inzynier projektu w biurze projektu Zderzak, zostal wyznaczony do kontro-
lowania przebiegu testéw zgniatania. Frank uméwit sie wiec na spotkanie z menedzerem
funkcjonalnym odpowiedzialnym za sekcje analiz dziatu technicznego, by przedyskuto-
wacé sprawe przydziatu odpowiedniego personelu niezbednego do realizacji tego zadania.

Menedzer: Zamierzam przypisa¢ do tego projektu Paula Troya. To nowy pracownik,
jednak ze stopniem doktorskim w zakresie analizy strukturalnej. Jestem pewien, ze do-
brze wykona swoje zadanie.

Frank Allen: To bardzo wazny projekt. Potrzebujemy doswiadczonych pracownikéw,
a nie nowych ludzi, niezaleznie czy z tytutem doktorskim, czy nie. Nie sadzisz, ze nowych
pracownikéw lepiej bytoby testowad na jakim§ innym projekcie?

Menedzer: Wy, szefowie projektéw, tez musicie ponosi¢ cze$¢ obowigzkéw zwiazanych
z wdrazaniem do pracy nowych ludzi. Mégtbym zgodzi¢ si¢ z toba, gdyby chodzito
o zwyktego robotnika pracujacego przy tasmie. Ale to jest cztowiek po studiach z do-
brym przygotowaniem technicznym.

Frank Allen: Moze i ma sporo wiedzy technicznej, nie ma jednak zadnego doswiadczenia.
Bedzie potrzebowal nadzoru, a to jest zadanie dla jednej osoby. Jesli zawiedzie, odpo-
wiedzialno$¢ spadnie na ciebie.

Menedzer: Dalem mu juz ksigzke na temat prognozowania kosztéw. Jestem pewien, ze
nie bedzie z nim problemu. Bede z nim w staltym kontakcie podczas trwania projektu.

Frank Allen spotkat sie z Paulem Troyem, by otrzyma¢ prognoze niezbednych prac.
Paul Troy: Oceniam, ze na przeprowadzenie analizy potrzeba bedzie 800 godzin.

Frank Allor. Moim zdaniem twoje szacunki sa zanizone. Wiekszo$¢ symulacji tréjwymiaro-
wych i analiz ich wynikéw wymaga przynajmniej tysiaca godzin. Skad wiec tak niska liczba?
Paul Troy: Symulacja trojwymiarowa? Myslalem, ze przeprowadzimy symulacje dwuwymia-
rowa. To jednak bez r6znicy, procedury s takie same. Poradze sobie.

Frank Allen: OK. W takim razie daje ci na to 1100 godzin, ale jesli si¢ w nich nie zmiescisz,
to obaj bedziemy mieli problemy.

Frank Allen uwaznie $ledzit przebieg projektu. Po wydaniu potowy przewidzianych
funduszy udato si¢ zrealizowa¢ projekt tylko w 40%. Wydawato sie, ze przekroczenie
zaplanowanych kosztéw bedzie nie do unikniecia. Menedzer funkcjonalny twierdzit
jednak, ze monitoruje prace i problemy wynikaja wytacznie z nietypowych wlasciwosci
nowego tworzywa. Jego zesp6l nigdy nie pracowal z zadnym podobnym materiatem.
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Sze$¢ miesiecy pdzniej Paul Troy poinformowal, ze prace zostang zakoficzone za tydzien,
dwa miesiace po planowanym terminie. Dwumiesieczne opdznienie spowodowato pro-
blemy z wykorzystaniem pomieszczen i urzadzen laboratoryjnych. Co wigcej, trzeba
byto placi¢ za bezczynno$é pracownikéw, ktérzy czekali na moment rozpoczecia pet-
nowymiarowych testéw nowego materiatu.

W poniedziatek rano biuro projektu otrzymywalo zwykly cotygodniowy raport na temat
prac wykonanych w poprzednim tygodniu. Raport wykazywal, ze wydzial publikacji
i oprawy graficznej spedzit az 200 godzin (w ostatnim tygodniu) na przygotowywaniu
konicowego raportu. Frank Allen byt wéciekty. Natychmiast zwotat spotkanie z Paulem
Troyem i menedzerem funkcjonalnym.

Frank Allen: Kto ci kazat przygotowywaé formalny raport? Potrzebowali$my tylko in-
formacji, czy analizy wykazuja, ze materiat sie nadaje, czy nie.

Paul Troy: Nie mam zwyczaju przedstawia¢ wynikéw pracy w sposdb nieprofesjonalny.
Ten raport bedzie udokumentowany niczym dzielo sztuki.

Frank Allen: Przekroczenie zatozonych kosztéw o 50%, za ktére jestes odpowiedzialny,
to tez dzielo sztuki. Zgaduje, ze troche rozmingles sie z prognozami!

Paul Troy: Céz, po raz pierwszy przeprowadzalem tréjwymiarowa symulacje zgniatania.
Ale o co tyle krzyku? W konicu wykonalem zadanie, prawda?

Polyproducts Incorporated

Firma Polyproducts Incorporated to jeden z wiekszych producentéw elementéw gumo-
wych, zatrudniajacy przeszto 800 ludzi. Firma posiada macierzowy strukture organiza-
cyjng. Przyklad I pokazuje strukture ptac w Polyproducts. Przyktad II pokazuje natomiast
prognozy narzutéw kosztéw na najblizsze dwa lata.

Przyktad I. Struktura ptac

Skala wynagrodzen

Stopien pracownika Wynagrodzenie za godzine
1 8,00
2 9,00
3 11,00
4 12,00
5 14,00
6 18,00
7 21,00
8 24,00
9 28,00
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Liczba pracownikéw danego stopnia
Dziat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Razem
B&R 5 40 20 10 12 8 5 100
Projektowanie 3 5 40 30 10 10 2 100
InZynieria projektow 30 15 10 5 60
Zarzadzanie projektami 10 10 10 30
Kalkulacja kosztow 20 10 10 10 10 60
Kontrakty 3 4 2 1 10
Publikacje 3 5 3 3 3 3 20
Komputery 2 3 3 1 1 10
Technologia produkgji 2 7 7 3 1 20
Organizacja produkgiji 4 3 2 1 10
Urzadzenia 8 9 10 7 1 35
Kontrola jakosci 3 4 5 5 2 1 20
Linie produkcyjne 55 50 50 30 10 5 200
Handel 2 1 5
Zaopatrzenie 2 2 1 1 10
Bezpieczenstwo 2 1 5
Kontrola zapasow 2 2 2 2 1 10
Przykfad Il. Struktura narzutéw kosztéw wedtug dziatéw
Glowny
dyrektor
[
I I I I
Dyrektor D i " i
: yrektor dzialu Dyrektor dziatu Dyrektor dziatu
i technicznego finansow produkci
8 Zarzadzanie projektami |- B&R Kalkulacja kosztow Technologia produkcji
Projektowanie Konfrakty Organizacja produkcji
Inzynieria projektowa Publikacje Urzadzenia
Komputery Kontrola jakosci
Linie produkcyjne
Przeplywy wewnetrzne
Zaopaltrzenie
Bezpieczenstwo
Kontrola zapaséw
Kwartat
Dziat 1 2 3 4 5 6 7 8
Techniczny 75 75 76 76 76 76 77 78
Zarzadzanie projektami 100 100 100 100 100 100 100 100
Finansowy 50 50 50 52 54 54 55 55
Produkgji 175 176 177 177 177 178 178 178

Kwartalne stopy narzutu kosztéw wyrazone w procentach
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Firmie Polyproducts udawato sie jak dotad trzyma¢ w ryzach ilo$¢ prac wykonywanych
w nadgodzinach, utrzymujac ja na poziomie 10%. Zaréwno pracownikom pozostajagcym
w strukturze funkcjonalnej, jak i dziatajagcym poza nig ptacono za nadgodziny péttorej
normalnej stawki. Wszystkie nadgodziny byly w sumie odpowiedzialne za 30% narzutéw
kosztéw.

Szesnastego kwietnia firma Polyproducts otrzymata od Capital Corporation zapro-
szenie do udziatu w przetargu (patrz przyktad III). Firma Polyproducts miata okreslo-
ne zasady podchodzenia do przetargu. Po pierwsze, analizowala rynek, by stwierdzi¢,
czy udzial w walce o kontrakt moze przynies¢ korzysci. Zadanie to normalnie zlecano
zespolowi marketingowemu (kt6rego koszty wliczane byly w narzuty kosztéw firmy).
Jesli zespot marketingowy wypowiedziat sie pozytywnie, to firma Polyproducts urucha-
miata odpowiednie procedury wyceny prac, by ustali¢ cene, ktéra zostanie przedstawiona
w ofercie.

Przykfad Ill. Zatozenia kontraktu

Capital Corporation powiadamia o mozliwosci sktadania ofert na realizacje
kontraktu na dostawe 10 tysiecy elementéw gumowych, ktére powinny
spelnia¢ wymogi podane przez klienta. Kontrahent bedzie miat znaczna
swobode w zakresie doboru materialéw i przeprowadzanych testéw, pod
warunkiem ze testy te uwzglednia¢ bedg najbardziej zaawansowane techno-
logie. Wszyscy poddostawcy wybrani przez kontrahenta musza (1) przed-
tozy¢ referencje potwierdzajace ich zdolno$¢ do zapelnienia cigglych dostaw
(mozliwo$¢ dalszych kontraktéw bedzie rozwazana dopiero po zakorcze-
niu niniejszego programu) oraz (2) stosowa¢ program kontroli jakosci,
ktéry zostanie zaakceptowany zaré6wno przez klienta, jak i kontrahenta.

Kontrakt wymaga¢ bedzie dostosowania si¢ do nastepujacego harmono-

gramu:
Miesigc Opis
od uruchomienia
kontraktu
2. Zakonczenie fazy B&R i wstepne spotkanie w sprawie projektow
4. Zakoniczenie procesu kwalifikacji i spotkanie poswiecone przegladowi
ostatecznego projektu produktu
5. Zakoriczenie przygotowan do produkgji
9. Dostarczenie 3000 sztuk
13. Dostarczenie 3500 sztuk
17. Dostarczenie 3500 sztuk
18. Ostateczny raport i podsumowanie poniesionych kosztow

Kontrakt bedzie kontraktem o z géry ustalonej i stalej cenie; kontrahent
moze opracowaé wlasng strukture podziatu prac, ktéra jednak powinna
uzyska¢ ostateczng aprobate klienta.




126 Zarzgdzanie projektami. Studium przypadkow

Dwudziestego czwartego kwietnia zesp6t marketingowy przedstawit prospekt zestawiajacy
informacje na temat czterech firm, ktére prawdopodobnie beda konkurowaty z Polypro-
ducts o kontrakt firmy Capital. Zestawienie to zostato przedstawione w przyktadzie IV.

Przyktad 1V. Prospekt

=)
> 2 c o)
X~ =] ‘S
370 8 B e 3 % 5
< 8 € ja) S Qe 0 50 C
] E R o © > >3 N X 9 g
S 3 = <5 2 [9} ~ 2 B g c ©
9% 98w il < o 2 2 -~ =
< 0= < [=8 o O [¢] S N & I 0O [} o
£ 5ES E85 %5 &% S53 U& Bs 8 <
i 038 F¥3z2 RNa &3 v2z 35 258 22
Alfa 10 10 5 ponizej 6 30 5 1,0
przecietnej
Beta 20 10 7 ponadprze- 15 250 30 0,25
cigtny
Gamma 50 10 15 przecietny 4 550 20 0,50
Polyproducts 100 15 10 przecietny 30 800 10 1,0

W tym samym czasie kierownictwo Polyproducts oglosito nastepujace prognozy, jesli
chodzi o dziatalnos¢ firmy w najblizszych 18 miesiacach.

1. Na poczatku 13. miesigca wszyscy pracownicy powinni otrzyma¢ podwyzki.

2. Jesli uda sie zdoby¢ kontrakt z Capital, narzuty kosztéw powinny spada¢ o 0,5%
co kwartat (przy zalozeniu, ze pracownicy nie bedg strajkowac).

3. Istnieje prawdopodobienstwo, ze jesli podwyzki pensji nie beda zadowalajace,
to zwiazek zawodowy oglosi strajk. Opierajac si¢ na doswiadczeniach z przesztoscei,
mozna zatozy¢, ze strajk bedzie trwat od jednego do dwéch miesiecy. Mozliwe jest
ponadto, ze z powodu zgdan zwigzkowych narzuty kosztéw firmy beda rosnaé
w tempie 1% w kazdym kwartale od zakoniczenia strajku (jako rezultat dodatkowych
$wiadczen dla pracownikow).

4. Przy obecnym poziomie zatrudnienia nowy projekt trzeba bedzie prawdopodobnie
realizowaé w nadgodzinach. (Wedlug szacunkéw minimum 75% wszystkich prac
trzeba bedzie wykonywa¢ w nadgodzinach). Alternatywa jest zatrudnienie
dodatkowych pracownikéw.

5. Wszystkie potrzebne materialy bedzie mozna zakupi¢ u jednego dostawcy. Mozna
zatozy¢, ze koszt surowcéw wyniesie 200 dolaréw na sztuke (nie uwzgledniajac
ubytkéw) oraz ze beda to materiaty zupetnie nowe dla firmy Polyproducts.

Pierwszego maja Jim Grimm, dyrektor ds. zarzadzania projektami, wybral na szefa pro-
jektu Rogera Henninga.

Grimm: Roger, mamy problem z tym projektem. Gdy bedziesz przygotowywal nasza
ostateczng oferte, postaraj sie uwzgledni¢ w niej wpltyw ewentualnego konfliktu z naszym
zwiazkiem zawodowym. Nie wiem, jaki to moze mie¢ wplyw na nasza oferte. Pozostawiam
to tobie. Wiem tylko tyle, ze coraz bardziej przeszkadza nam zwigzek zawodowy. Sprébuj
sprawdzid, jakie liczby otrzymasz po uwzglednieniu tego problemu.
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Henning: Przeczytalem przestane nam zalozenia kontraktu i mam pytanie, jesli chodzi
o kontrole zapaséw. Czy wyliczajac ceny zakupu materialéw, powinienem uwzglednia¢
upusty hurtowe?

Grimm: Tak, ale szacuj je ostroznie. Chciatbym zna¢ podstawy, na ktérych oprzesz kazdy
taki szacunek.

Henning: Jak stabilne beda nasze interesy w najblizszych 18 miesigcach?

Grimm: Sadze, ze powiniene$ zalozy¢ mozliwos¢ 10-procentowego wzrostu lub spadku.
Proponuje, aby$ wyliczyt koszty dla wszystkich przypadkéw. Chodza plotki, ze jesli sie
dobrze sprawimy, to za tym kontraktem moga pdjs¢ nastepne. Wiesz, co to dla nas
oznacza.

Henning. W porzadku. Wylicze koszty dla kazdego przypadku, a potem wspélnie usta-
limy, jaka cene powinni$émy podaé w ofercie.

Pigtnastego maja Roger Henning otrzymal z wydziatu zajmujacego si¢ wyceng kosztéw
notatke zawierajaca szacunki liczby roboczogodzin potrzebnych do realizacji kontraktu
dla wariantu podstawowego. (Dane te zostaly przedstawione w przyktadach V i VI).
Majac te informacje, Roger Henning zaczal si¢ zastanawiaé, jakich ludzi bedzie mogt
uzyska¢ do projektu z poszczeg6lnych dziatéw i jaka oferta bylaby w tej sytuacji naj-
rozsadniejsza.

Przyktad V

Dla: Roger Henning
0d: Wydziat rozliczania kosztéw
Temat: Produkcja elementéw gumowych

-

. Wszystkie roboczogodziny w zestawieniu (patrz przyktad V1) wyliczone sq przy zalozeniu
standarddw dla pracownikéw 7 stopnia. Dla kazdego pracownika ponize] 7 stopnia nalezy
zwigkszyt liczbe roboczogodzin o 10 procent w stosunku do standardow dla pracownikéw 7
stopnia, natomiast dla pracownikéw powyzej 7 stopnia, zmniejszy¢ o 10 procent. Dotyczy to
wszystkich dziatow, o ile szacowane roboczogodziny sq rzeczywistymi godzinami pracy (a nie
oznaczajg na przyktad pomocniczych prac administracyjnych, jak w przypadku projektu 1).

Czas realizacji programu jest sztywny i wynosi 18 miesiecy.

Firma posiada wystarczajacy zapas materiatow dla dzialu B&R, ale nalezy zakladac koniecznos¢
zakupywania materiatow niezbednych do produkcji z dwumiesiecznym wyprzedzeniem. Niestety
nasi dostawcy nie sa w stanie realizowat duzych zamdwien i sa w stanie jednat dostarczac 1000
jednostek materialéw miesiecznie. Co wigcej, dostawcy gwarantuja stala cene 200 dolarow za
jednostke tylko przez pierwsze 12 miesiecy. W 13 miesiacu przewidujemy wzrost kosztdw
materialowych z powodu renegocjowania kontraktow z United Rubber Workers,

4. Zestawienie oparto na nastepujacym podziale zadar:

@

Program: Produkcja elementéw gumowych
Projekt 1: Prace wspierajace
ZADANIE 1: Biuro projektu
ZADANIE 2: Wsparcie ze strony dziatow funkcjonalnych
Projekt 2: Faza przedprodukcyjna
ZADANIE 1: Prace badawczo-rozwojowe
ZADANIE 2: Kwalifikacja do produkcji
Projekt 3: Produkcja
ZADANIE 1: Przygotowanie produkgji
ZADANIE 2: Produkcja
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Przyktad VI. Program: Produkcja elementéw gumowych

Miesiac
Projekt | Zadanie Wydzial 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 |12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18
1 1 2Zarz. proj. 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480
1 2 B&R 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16| 16
InZ. proj. 320 320| 320 320| 320 320| 320| 320| 320| 320 320) 320 320 320| 320 320) 320)| 320
Rozlicz. koszt, | 80| 80| 80| 320( 320 320| 320) 320) 320| 320 320| 320 320 320 320| 320| 320 320
Kontrakty 320 320 320| 320| 320| 320| 320| 320| 320| 320 320| 320 320 320| 320 320 320)| 320
Tech. produkji | 320 [ 320| 320 320| 320 |x320| 320| 320| 320 320 320| 320| 320| 320| 320| 320| 320| 320
Kontr. jakosci | 160| 160 | 160 | 160( 160 160 160) 160 160| 160| 160| 160| 160 | 160 | 160 160 160| 160
Produkcja 160| 160 160 160 160 160| 160| 160| 160 | 160 160) 160 160 ) 160 160 160) 160| 160
Zaopatrzenie | 80| 80| 80| 80| 80| 80| 80| 80| 80| 80| 80| 80| 80| B80O| 80| 80| 80| 80
Publikacje 80| 80| 80| 80| 80| 80| 80| BO| 80| 80| 80| 80| 80| BO| 80| 80| 8O &0
Konir. zapas. 80| 80| 80| BO| BO| BO| BO| BO| BO( BO| BO| BO| BO( BO| BO| BO| BO| &0
2 1 B&R 480 | 480
In. proj. 160 | 160
Tech. produkji| 160 160
2 2 B&R 80| 80
Inz. proj. 160 | 160
Tech. produkgi 160 | 160
Org. produkji 40| 40
Urzadzenia 201 20
Konlr. jakosci 160 160
Produkcja 600 600
Bezp. 200 20
3 1 Inz. proj. 160
Tech. produkgi 160
Urzadzenia 80
Kontr. jakosci 160
Produkcja 320
3 2 In. proj. 160 | 160 160 160 160 160) 160| 160| 160 | 160 160 160 160
Tech. produkcji 320| 320( 320 320 320) 320) 320| 320 320| 320 320( 320| 320
Kontr. jakosci 320 320| 320| 320| 320 320| 320 320| 320 320| 320| 320| 320
Produkcja 1600 | 1600 | 1600 | 1600 (1600 {1600 | 1600 | 1600 | 1600 | 1600 | 1600 | 1600 | 1600
Bezp. 200 20| 20| 20| 20| 200 20| 20| 20| 20| 20| 20| 20

Szacowanie kosztéw matych projektow
w Percy Company

Paul skoniczyl studia w czerweu 1970 roku, zdobywajgc dyplom inzyniera organizacji pro-
dukgji. Po studiach podjat prace jako inzynier produkeji w dziale produkgji firmy Percy
Company. Jego podstawowym obowigzkiem byto przygotowywania szacunkéw i prognoz
dla dziatu produkeji. Kazda wykonana przez niego prognoza byta nastepnie przesytana do
odpowiedniego biura projektu, ktére uwzgledniato ja w swoich planach. Doswiadczenie
wskazywato, ze przygotowywane w ten sposéb szacunki byly przewaznie poprawne.

W 1975 roku Paul zostal awansowany na inzyniera projektu. Do jego gtéwnych obowigz-
kéw nalezata koordynacja prac wszystkich dziatéw firmy dokonujacych szacunkéw
zwigzanych z planowanymi projektami. Przez caly rok Paul trzymat sie $cisle swoich
zadan i nie wykonywal zadnych prognoz za wyjatkiem szacunkéw dla menedzera perso-
nalnego biura projektéw. W koricu pracowal w dziale zarzadzaniu projektami i w opi-
sie jego stanowiska jasno zaznaczono, ze do jego obowigzkéw nalezy przede wszystkim
»koordynacja i integracja”.

W 1976 roku Paul zostat przeniesiony do zarzadzania malymi projektami. Byta to mata
jednostka organizacyjna, ktérej zadanie stanowito kierowanie matymi, niskokosztowymi
projektami. Problem polegal na tym, ze projekty byly tak male, iz nie bylyby w stanie
ponosi¢ kosztéw przeprowadzania formalnych, doktadnych szacunkéw wymaganych
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w dziale produkgji. Dla pierwszych pieciu projektéw szacunki Paula pokryty sie doktad-
nie z ich rzeczywistymi kosztami. Jednak juz w przypadku széstego projektu rzeczywiste
koszty poniesione przez dzial produkeji okazaly sie o 20 tysiecy dolaréw wyzsze od
prognozowanych.

W listopadzie 1977 roku zwotane zostato zebranie, ktérego celem miato by¢ ustalenie,
jaki byl powéd przekroczenia kosztéw. W zebraniu mial uczestniczy¢ dyrektor generalny
firmy, wszyscy menedzerowie i dyrektorzy dziatéw oraz menedzer projektu i Paul. Paul
zaczal sie zastanawiad, co mégltby powiedzie¢ na swoja obrone.

Cory Electric

wSzczerze mowiac Jeff, nie sadzilem, ze mozemy mie¢ szanse na zdobycie tego 20-milio-
nowego zaméwienia. Bylem szczerze zaskoczony, kiedy poinformowali nas, ze podoba
im sie nasza oferta i chcieliby rozpocza¢ negocjacje na temat kontraktu. Jako gtéwny
administrator do spraw kontraktéw, poprowadzisz zespél negocjacyjny — poinfor-
mowat Jeffa Stokesa Gus Bell, wiceprezes i jednocze$nie dyrektor generalny Cory Elec-
tric. — Masz dwa tygodnie na zebranie wszystkich danych i dobér zespotu. I chciatbym
spotkac sie z toba, gdy tylko bedziesz gotow™.

Jeff Stokes byt gléwnym negocjatorem kontraktéw w Cory Electric, producenta elemen-
tow elektrycznych osiggajacego obroty rzedu 250 milionéw dolaréw rocznie. Sprzeda-
jaca swoje produkty praktycznie wszystkim gtéwnym branzom przemystu w USA firma
Cory Electric korzystata z dobrze przemyslanej macierzowej struktury organizacyjnej,
ktéra swietnie sprawdzita sie w ciggu ostatnich 15 lat jej dziatalnosci. Korzystano z solid-
nych i sprawdzonych standardéw wyznaczania zadan, niemniej system mial tez pewne
rezerwy pozostajace w dyspozycji menedzeréw funkcjonalnych.

Dwa tygodnie p6zniej Jeff spotkat sie z wiceprezesem Bellem, by oméwi¢ strategie
negocjacji.

Gus Bell: Czy zebrale$ juz odpowiedni zespét? Pamietaj, ze powinienes zabezpieczy¢ sie
ze wszystkich stron.

Jeffe W sktad zasiadajacego przy stole negocjacyjnym zespolu beda wchodzi¢ oprocz
mnie jeszcze cztery osoby: menedzer projektu, gléwny inzynier projektu, ktéry przygo-
towal pakiet prac technicznych, gtéwny inzynier produkgji, ktéry przygotowat pakiet
prac produkcyjnych i specjalista od wyceny kosztéw pracujacy nad propozycja od samego
poczatku. Jestesmy silnym zespotem i powinni$my poradzi¢ sobie z kazdym pytaniem.

Gus Bell: W porzadku, wierze ci na stowo. Przygotowalem wlasna liste elementéw, ktore
nalezy uwzgledni¢ podczas negocjacji kontraktu. Chcialbym, abys zatatwit dla naszych
akcjonariuszy przynajmniej 1,6 miliona dolaréw. Czy analizowale$ juz potencjalne
warianty w zaleznosci od wynegocjowanego kosztu?

Jeff: Tak! Nasza minimalna oferta powinna wynosi¢ 20 milionéw dolaréw plus 8% zysku.
Oczywiscie procent zysku bedzie si¢ waha¢ w zaleznosci od kosztu kontraktu, ktéry uda
nam sie wynegocjowaé. Mozemy réwniez zaoferowa¢ im koszt kontraktu w wysokosci
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15 milionéw, to jest o 5 milionéw mniej od naszej zalozonej oferty, i nadal uzyska¢
1,6 miliona zysku ksiegowego dzigki uwzglednieniu w kontrakcie dodatkowej prowiz;ji
motywacyjnej. Tutaj masz liste wszystkich mozliwych przypadkéw (patrz przyktad I).

Przyktad I. Koszty dla réznych ofert

Negocjowane prowizje

z £ <

g 28 g s 5, s, 5,
g3 > $ 30 °238% §¢ % 5%

Z x 25 N & o 5o x U a U 3a
15000 000 14,00 1600 000 500 000 2100 000 17 100 000
16 000 000 12,50 1600 000 400 000 2000000 18 000 000
17 000 000 11,18 1600 000 300000 1900 000 18 900 000
18 000 000 10,00 1600 000 200 000 1800 000 19 800 000
19 000 000 8,95 1600 000 100 000 1700 000 20700 000
20000 000 8,00 1600 000 0 1600 000 21600000
21000 000 7,14 1600 000 -100 000 1500 000 22 500 000
22000 000 6,36 1600 000 -200 000 1400 000 23400 000
23000000 5,65 1600 000 -300 000 1300 000 24300 000
24000 000 5,00 1600 000 -400 000 1200 000 25200 000
Zaktadajac, ze rzeczywiste koszty beda réwne przewidywanym:

21000 000 7,61

22000 000 7,27 Oferta minimalna = 20 000 000

23000000 6,96 Prowizja minimum = 1 600 000 = 8% oferty minimalnej

24 000 000 6,67 Stopa podziatu zysku = *%/10%

Gus Bell: Jesli wynegocjujemy dodatkowa prowizje w przypadku przekroczenia kosztéw,
upewnij si¢, ze nasza ksiegowos¢ zostanie o tym poinformowana. Nie chcieliby$my,
aby wszystkie prowizje, ktére uzyskamy, zostaly zaksiegowane jako zyski, jesli p6zniej
bedziemy musieli je wykorzysta¢ na pokrycie przekroczonych kosztéw. Czy jestesmy
w stanie uzasadni¢ klientowi nasze koszty ogdlne, koszty administracyjne oraz nasza
strukture wynagrodzen?

Jeff: Tu bedzie pewien problem. Jak wiesz, 20% naszych zyskéw pochodzi z uméw z Mitre
Corporation. Jesli nie odnowia nam kontraktu na kolejne dwa lata, to nasze koszty ogélne
drastycznie wzrosna. Ktory wariant narzutéw kosztéw powinienem uwzglednié?

Gus Bell: Najlepiej dodajmy do kontraktu klauzule pozwalajaca na mozliwos¢ jego rene-
gogjacji, ktora chroni¢ nas bedzie na wypadek gwaltownych zmian w skali naszej sprze-
dazy. Upewnij sie, ze klient bedzie mial $wiadomo$¢, ze jest to istotny element naszych
warunkow i zastrzezen kontraktowych. Czy z ich strony nie pojawiajg sie w kontrakcie
jakie$ nietypowe warunki i zastrzezenia?

Jeff: Przejrzatem wszystkie przestane przez nich warunki i zastrzezenia kontraktu i to
samo zrobili réwniez wszyscy w biurze projektu oraz nasi gtéwni menedzerowie funk-
¢jonalni. Jedynym istotnym warunkiem ze strony klienta jest wymog, aby$my sprawdzili
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paru nowych poddostawcéw jako potencjalne Zrédta surowcéw do produkeji. W naszej
ofercie uwzglednilismy koszty sprawdzenia dwoch nowych poddostawcéw.

Gus Bell: Czy nasza propozycja ma jakies stabe punkty? Nie sadze, zebysmy byli we wszyst-
kim idealni.

Jeff: W poprzednim miesiacu klient przystal do nas specjalny zesp6l, ktérego zadaniem
bylo zdobycie informacji na temat naszego systemu oceny prac. Nasi ludzie poinfor-
mowali mnie, ze od tej strony nie mamy zadnych stabych punktéw. Jedynym problemem
moze by¢ nasza efektywnos¢, jesli chodzi o krzywa uczenia sie. W naszej propozycji zalozy-
lismy, ze efektywno$¢ ta bedzie wynosi¢ 45%. Jednak klient zaznaczyl, ze zalezaloby mu na
osiagnieciu efektywnosci rzedu od 50 do 55%, tak jak w przypadku poprzednich kontrak-
tow, ktére realizowali$my dla niego. Niestety kontrakty, do ktérych sie odwotuje, realizo-
wali$my cztery lata temu. Kilkunastu pracownikéw, ktérzy w nich uczestniczyli, odeszto
juz z naszej firmy, podczas gdy inni przypisani sa do aktualnie realizowanych projek-
tow tutaj, wewnatrz Cory. Szacuje, ze uda nam si¢ zebra¢ mniej wiecej 10% ludzi, ktérzy
pracowali przy tamtych kontraktach. Wyglada na to, ze efektywnos¢ naszej krzywej
uczenia si¢ bedzie podstawowym punktem sporéw. Ostatnie programy dla tego klienta
realizowali$my, osiggajac w sumie 35-procentowy efektywnos¢ uczenia sie. Zwazywszy na
okolicznosci, nie wiem, na jakiej podstawie oczekuja, ze teraz bedziemy inteligentniejsi.

Gus Bell- Jesli to nasz jedyny staby punkt, to jestesmy dobrze przygotowani. Wyglada na to,
ze solidnie wszystko sprawdzilismy. To dobrze! Jaka kolejno$¢ negocjacji zastosujemy?

Jeff: Chcialbym méc negocjowad tylko nasze zyski i koszty. Ale sadze, Ze nie ma na to co
liczy¢. Bedziemy musieli prawdopodobnie negocjowac jeszcze sprawy zwiazane z surow-
cami, godzinami roboczymi poswieconymi na projekt, naszg krzywa uczenia sie oraz
na koniec stope zysku. Mam nadzieje, ze wlasnie w takiej kolejnosci.

Gus Bell: Czy sadzisz, ze uda nam si¢ wynegocjowac wyzsze koszty niz minimalne, ktére
zatozyli$my?

Jeff: Nasza propozycja zakladata 22,2 miliona dolar6w. Dlatego nie sadze, zeby pojawi-
ty sig jakie$ problemy z wynegocjowaniem kosztéw wyzszych niz minimalne zatozone.
Pigcioprocentowa poprawa efektywnosci krzywej uczenia sie jest warta w przyblizeniu
1 milion dolaréw. Sadze wiec, ze jestesmy dobrze zabezpieczeni.

Pierwszy ruch naleze¢ bedzie oczywiscie do nich. Spodziewam sie, ze zaoferuja nam
w granicach od 18 do 19 milionéw dolaréw. Przyjmujac, Ze obie strony na przemian
bedg sobie nawzajem ustepowad, sadze, ze realizacje naszej oferty minimum mamy
zagwarantowana.

Gus Bell: Znasz ludzi, z ktérymi przyjdzie ci negocjowac?

Jeff: Tak, mialem juz z nimi do czynienia wcze$niej. Ostatnim razem negocjacje trwaty
trzy dni. Uwazam, ze w ich efekcie obie strony dostaly to, czego pragnely. I sadze, ze tym
razem negocjacje réwniez p6jda gtadko.

Gus Bell: W porzadku Jeff. Mygle, Ze jestes dobrze przygotowany do negocjacji. Milej
podrézy.
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Negocjacje rozpoczely sie w poniedzialek punktualnie 0 9 rano. W odpowiedzi na wyj-
$ciowa propozycje kontraktu na 22,2 miliona dolaréw klient zaoferowat tylko 15 milio-
néw. Po szesciu godzinach sporéw Jeff i jego zespédt poprosili o przerwe w negocjacjach.
Jeff natychmiast zadzwonil do Gusa Bella:

Jeff Ich oferta przedstawiona w odpowiedzi na nasza propozycje jest absurdalna. Ponadto
zazadali, aby$my odpowiedzieli na ich oferte, odpowiednio obnizajac nasza. Nie mo-
zemy tego zrobié, bo jesli tak postapimy, damy sygnal, Ze bierzemy na powaznie ich
absurdalng propozycje., W tej chwili zarzucaja nam brak dobrej woli. Sadze, ze mamy
spore klopoty.

Gus Bell: Czy wedtug ciebie przygotowali sie solidnie i s3 w stanie poprze¢ swoja oferte
negocjacyjna faktami?

Jeff: Tak, przygotowali sie bardzo dobrze. Jutro zamierzamy przedyskutowaé kazdy ele-
ment propozycji, zadanie po zadaniu. O ile w ciagu najblizszego dnia lub dwéch nie
zmienig zasadniczo swojego stanowiska, to negocjacje moga zaja¢ nawet miesigc.

Gus Bell: By¢ moze to jeden z programéw, ktére powinny by¢ negocjowane na poziomie
wyzszego kierownictwa firmy. Sprobuj ustali¢, czy czlowiek, z ktérym negocjujesz, po-
dobnie jak ty podlega wiceprezesowi i dyrektorowi generalnemu firmy. Jesli nie, zawies
negocjacje do czasu, az klient nie przedstawi osoby doréwnujacej ci ranga. Jesli zajdzie
taka koniecznos¢, bedziemy negocjowaé ten kontrakt nawet na najwyzszym szczeblu.

Camden Construction Corporation

»Od pieciu lat, gdy pytam twoich ludzi, czemu konkurencja zawsze wygrywa z nami
w walce o kontrakty na wykonanie obiektéw komercyjnych w centrum, stysze tylko marne
wymoéwki — zagrzmial Joseph Camden, prezes firmy. — Wykrety i stabe usprawiedli-
wienia, tylko to od was dostaje! W ciagu ostatnich pieciu lat realizowaliémy w tym rejonie
tylko 15% naszych zlecen i do tego praktycznie wszystkie dla naszych statych klientéw.
Tempo rozwoju naszej firmy réwniez pozostawia wiele do zyczenia. Wyglada na to, ze
praktycznie kazdy jest w stanie przebi¢ nasza oferte. Moze nalezaloby poprawi¢ nasze
procedury przygotowywania i prezentowania ofert. Jesli zaden z was trzech nie zapro-
ponuje w najblizszym czasie jakiego$ rozwigzania, to wydaje mi sie, ze bedziemy mieli
przed lipcem w naszej firmie trzy stanowiska wiceprezeséw do obsadzenia.

W przyszlym tygodniu mamy otrzymaé ogloszenie o nowym przetargu i tym razem
mamy go wygra¢. Mam nadzieje, ze dobrze si¢ zrozumieli$émy, panowie?”.

Tto wydarzen

Firma Camden Construction Corporation wyrosta z firmy przynoszacej w 1969 roku
1 milion dolaréw rocznie na spore przedsiebiorstwo budowlane przynoszace w 1979 roku
26 milionéw rocznego przychodu. Sila firmy Camden byta umiejetnos¢ znakomitej
wspélpracy z klientami. Fama o jakos$ci prac wykonywanych przez Camden docierata
znacznie dalej niz zazwyczaj siega reputacja lokalnej firmy budowlanej.
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We wczesnych latach 70. firma Camden wiekszos$¢ z kontraktow zawierala ze swoimi
dtugotrwalymi klientami, ktérym zalezalo na jednym wykonawcy i ktérzy byli gotowi
placic¢ ekstra za jakos¢ i obstuge. Wraz z recesja, ktéra zaczeta sie w 1975 roku, kierow-
nictwo firmy Camden zorientowalo sie, ze jezeli firmie nie uda si¢ wej$¢ na rynek prze-
targéw budowlanych, ucierpi z powodu kurczgcego sie rynku.

W 1976 roku Camden Construction musialo sie zgodzi¢ na powstanie zwiazkéw zawo-
dowych z uwagi na uczestnictwo w przetargach na realizacje projektéw rzadowych.
Pojawienie si¢ na terenie firmy zwigzkéw zawodowych drastycznie zmniejszylo osia-
gang przez Camden marze zyskéw, niemniej dawato nadzieje na znaczne zwigkszenie
zakresu dziatalnosci. Jak do tej pory firma Camden unikata angazowania sie w budowy
obiektéw komercyjnych w centrum miasta. Niemniej wraz z pojawieniem sie szans na
wielomilionowe kontrakty na budowe drapaczy chmur kierownictwo Camden zdecydo-
walo, ze firma powinna réwniez postara¢ si¢ uszczkna¢ cos z tego garnca zlota ukrytego
na koficu teczy.

Spotkanie na najwyzszym szczeblu

Siedemnastego stycznia 1979 roku trzej wiceprezesi firmy spotkali sie, by zastanowi¢
sie nad mozliwo$ciami poprawienia technik walki o kontrakty stosowanych do tej pory
przez Camden.

Wiceprezes ds. finanséw: Wiecie kochani, nie chciatbym tego méwi¢, ale nie spisujemy sie
za bardzo podczas przygotowywania ofert. Sadze, ze nie zwracamy wystarczajacej uwagi
na to, co robi nasza konkurencja. Pora to zmienié.

Wiceprezes ds. operagii: To, czego tutaj naprawde potrzebujemy, to lista firm, ktére konku-
rowaly z nami o kontrakty na realizacje projektéw w przeciggu ostatnich pieciu lat. By¢
moze uda nam sie znalez¢ jakie§ prawidlowosci w ich ofertach.

Wiceprezes ds. techmicznych: Sadze, ze informacja, na ktérej nam najbardziej zalezy, to stopy
narzutu kosztéw podawane przez kazda z firm biorgcych udziat w przetargach. Koniec
koncéw to umowy ze zwigzkami zawodowymi wyznaczajg pensje, ktére nalezy zagwa-
rantowa¢ pracownikom, zeby podjeli prace. Dlatego tez, jesli wykluczy¢ pakiety kosztow
zwigzane z projektowaniem, kazda z firm powinna mie¢ prawie identyczne koszty, jesli
chodzi o roboczogodziny i pensje placone robotnikom za podobne prace.

Wiceprezes ds. finanséw: Sadze, ze uda mi sie dotrze¢ do danych na temat ofert naszych
konkurentéw. Wiekszo$¢ z nich mozna znalez¢ w publicznie dostepnych zrédtach.

Wiceprezes ds. operagii: Jaki to ma sens? Te kontrakty to juz przeszlo$é. Nie powinnismy
raczej patrzy¢ w przyszto$é?

Wiceprezes ds. finansoww: Naszym celem jest zwiekszenie naszych szans na wygranie przetargu
i jednoczesna maksymalizacja zysk6w. Niestety te dwa cele nie s3 mozliwe do osiggniecia
jednoczes$nie. Musimy znalez¢ miedzy nimi jaki§ kompromis.

Wiceprezes ds. technicznych: Czy sadzicie, ze nasi konkurenci analizujg nasze poprzednie
oferty?
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Wiceprezes ds. finansow: Byliby ghupi, gdyby tego nie robili. Musimy ustali¢, jakie byty ich
zatozone koszty i przewidywane zyski. Osobi$cie znam do$¢ dobrze wielu z naszych
konkurentéw i mam dobre rozeznanie w tym, jakie mogly by¢ ich zalozone zyski. Mo-
zemy przyjac, ze ich zakladane koszty s prawie dokladnie takie jak nasze, w przeciwnym
bowiem razie trudno by nam byto wykona¢ poréwnanie.

Wiceprezes ds. technicznych: W jaki spos6b mogliby$my ci poméc?

Wiceprezes ds. finansdw: Musicie zdoby¢ dla mnie informacje, jak duzo czasu zajmuje przy-
gotowanie pakietéw zwigzanych z projektowaniem technicznym i jak wyglada struktura
ptac naszych projektantéw w dziale technicznym w poréwnaniu ze strukturg ptac
u naszej konkurencji. Sprawdzcie, czy mozemy zasiegng¢ jezyka i ustali¢, ile pieniedzy
rezerwuja nasi konkurenci w swoich ofertach na projekty techniczne budynkéw. To
bedzie dla mnie duzg pomoca.

Potrzebne nam beda réwniez dobre szacunki w odniesieniu do nowego przetargu,
w ktérym zamierzamy startowa¢, przygotowane przez dziat techniczny i dziat operacji.
Dajcie mi troche czasu na zebranie mojej czeéci danych i spotkajmy sie ponownie za
dwa dni, jesli oczywiscie to wam odpowiada.

Analiza zebranych danych

Dwa dni p6zniej trzej wiceprezesi spotkali si¢ ponownie, by przyjrze¢ si¢ zebranym
danym. Wiceprezes ds. finanséw przedstawit dane zestawiajace oferty trzech najczestszych
konkurentéw Camden (patrz przyktad I). Byly to firmy Ajax, Acme i Pioneer. Wicepre-
zes ds. finanséw, prezentujac dane, dorzucit nastepujace komentarze:

1. W 1973 roku firma Acme wygrata zbyt wiele przetargéw i miata problemy
ze zorganizowaniem wystarczajacego personelu do realizacji wszystkich swoich
projektéw.

2. W roku 1970 firma Pioneer byta zagrozona bankructwem. W firmie zaktadano
wtedy, ze koniecznie musza zdoby¢ jeden czy dwa kontrakty, zeby w ogole przetrwad.

3. Dwie oferty firmy Acme z 1972 byly najprawdopodobniej ofertami dumpingowymi,
ponizej kosztéw, przedstawionymi w nadziei na zdobycie kolejnych kontraktéw
podazajacych za nimi.

4. Kontrakt z 1974 roku zwigzany byl z projektem, ktéry mial by¢ technicznym
dzietem sztuki. Wedtug naszej oceny firma Ajax zaprezentowata oferte ponizej
rzeczywistych kosztéw, aby zaistnie¢ na nowym polu.

Wiceprezesi ds. technicznych i operacji zaprezentowali dane wskazujace, ze catkowite
koszty (w pelni obcigzone) przysztego projektu wynosi¢ beda w przyblizeniu 5 milionéw
dolaréw. ,,Céz — pomyslat wiceprezes ds. finanséw. — Zastanawiam sie, jakg sume
powinnismy poda¢ w ofercie, aby mie¢ przynajmniej umiarkowana szanse zdobycia
kontraktu”.



Przyktad I. Zestawienie danych dla réznych kontraktéw (koszty w dziesigtkach
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tysiecy dolaréw)
Rok Acme Ajax Pioneer Oferta Camden Koszty Camden
1970 270 244 260 283 260
1970 260 250 233 243 220
1970 355 340 280 355 300
1971 836 830 838 866 800
1971 300 288 286 281 240
1971 570 560 540 547 500
1972 240%* 375 378 362 322
1972 100% 190 180 188 160
1972 880 874 883 866 800
1973 410 318 320 312 280
1973 220 170 182 175 151
1973 400 300 307 316 283
1974 408 300* 433 449 400
1975 338 330 342 333 300
1975 817 808 800 811 700
1975 886 884 880 904 800
1976 384 385 380 376 325
1976 140 148 158 153 130
1977 197 193 188 200 165
1977 750 763 760 744 640

" Oferty ponizej rzeczywistych kosztow



