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projektami
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Streszczenie

Niniejszy artykut opisuje wyniki studium przypadku, przeprowadzonego przy wdrazaniu
metody ,P2M#” [1] w zarzadzaniu kierowanymi przez rzad pracami publicznymi. Wynik
wskazuje ogromng redukcje czasu trwania prac budowlanych, poprawe optacalnosci dla
wykonawcow, podniesienie jakosci prac, znaczacy wzrost motywacji wszystkich
zainteresowanych stron, takich jak urzednikéw rzadowych i wykonawcow, atakze wyzszy
poziom satysfakcji lokalnych mieszkancéw. Stwierdzono, ze najwazniejszym czynnikiem
wptywajacym na sukces tego testowego projektu jest ,komunikacja i wspétpraca”, podczas
gdy tradycyjne rzadowe zarzgdzanie, wykorzystujgce rozbudowane zasady i podreczniki,
powoduje powstawanie niepozadanych zachowan ludzi, co przypomina nam, ze zadania
w projektach realizowane sg wtasnie przez ludzi.

Stowa kluczowe: TOC, P2M#, Critical Chain

1. Wprowadzenie

W czasach, gdy w pracach publicznych wprowadzono ogromne ograniczenia ze wzgledu na
trudnosci finansowe rzadu japonskiego, wartos¢ zamoéwien otrzymywanych przez lokalne
firmy budowlane skurczyta sie do mniej niz potowy tego, z czym mieliSmy do czynienia
w przesztosci. W tym trudnym sSrodowisku pewne lokalne firmy budowlane walczg
o przetrwanie, a niektére juz zostaty doprowadzone do upadiosci. Jednocze$nie seria
niedawnych wielkich klesk zywiotowych zwrdcita uwage na znaczenie publicznych prac
budowlanych, tradycyjnie zwykle wykonywanych przez lokalne przedsiebiorstwa. Sprawa ta
jest obecnie szeroko dyskutowana iwywotuje coraz wieksze zainteresowanie. W tych
okolicznosciach rzad japonski rozwaza mozliwos¢ zmiany paradygmatu w zarzadzaniu
pracami publicznymi przez wdrazanie réznych planéw dziatania. Jak dotad jednak
szczegolnych pozytywnych efektow nie stwierdzono.

Przeprowadzono roczne studium przypadku w celu wskazania idealnego scenariusza prac
publicznych. Studium obejmowato analize biezacej sytuacji ijej uwarunkowan oraz
wdrozenie weryfikacji rozwigzan. Wyniki wskazaty szerokie spektrum korzysci, w tym
znaczne skrécenie czasu budowy, wytworzenie zysku dla przedsiebiorstw, poprawe wygody
lokalnych mieszkancéw, a takze podniesienie poziomu kompetencji urzednikéw rzadowych
poprzez komunikacje i wspotprace miedzy wszystkimi zainteresowanymi stronami.

2. Analiza biezacej sytuaciji

W metodologii P2M# ktadzie sie nacisk na analize luk i wyrazne wskazanie roznicy miedzy
rzeczywistoscig aideatem. Aby to osiggna¢, autor przeprowadzit ,sesje pytan” dla
urzednikdédw Biura Rozwoju Regionalnego Hokkaido Ministerstwa Gospodarki Przestrzennej,
Infrastruktury i Transportu (MLIT). W sesji tej udziat wzieto ponad 30 kierownikdw réznych
dziatéw, ktérych poproszono o napisanie 3 odpowiedzi na pytanie: ,Co uniemozliwia ci dobre
wykonywanie prac publicznych?”. Prowadzacy sesje zadawat nastepnie wielokrotnie pytanie
,Dlaczego? Dlaczego? Dlaczego?” W odniesieniu do kazdego zgtoszonego problemu, do
chwili, gdy wszystkie te problemy zostaty sprowadzone do pierwotnych przyczyn, ktére
nalezato usungc.
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3. Analiza rozwigzan

Podczas sesji pytan przeanalizowano 3 gtéwne niepozgdane zjawiska:

- niskie zyski wykonawcow (w wielu przypadkach strata pieniedzy),

- trudnosci finansowe rzadu,

- stabe wyszkolenie zasobdéw ludzkich rzadu (jak zapewni¢ mtodym ludziom

doswiadczenie).

Jednym z powaznych probleméw, ktore wskazali wykonawcy, byt diugi oczekiwany czas
przestoju podczas prac, kiedy urzednicy muszg zaakceptowaé zmiany techniczne
wynikajgce z nieoczekiwanych zdarzeh. Niepewnos¢ przy pracach budowlanych jest
nieunikniona. Nie ma chyba dwoch projektow budowlanych, ktore bytyby wykonywane
doktadnie w tych samych warunkach. Zwtaszcza wtedy, gdy w wiekszosci prac budowlanych
wazng role odgrywaija sity natury, niepewnos¢ jest ogromna. A zatem wykonawcy na biezgco
konsultujg sie z urzednikami w sprawach zwigzanych ze zmianami technik budowy Ilub
projektu. Zmiany te wymuszajg opodznienia i przekroczenia budzetu, wywotujgc frustracje
i niedogodnosci u wszystkich zainteresowanych stron. Po analizie idyskusji wynikow,
ktorymi byly sposoby usuniecia niepozadanych zjawisk, uczestnicy doszli do wniosku, ze
najwazniejszym i najskuteczniejszym rozwigzaniem, ktére rzgd mogtby wprowadzi¢ w zycie,
bytoby szybkie reagowanie na sprawy wykonawcéw. Nazwalismy ten projekt ,Projektem
Reakcji w dzien™".

Aby zweryfikowac kierunek tego rozwigzania, zastosowano narzedzie ,Future Reality Tree”
lub ,FRT, zapozyczone z ,TOC Thinking Processes”. [2] W metodzie FRT stosuje sie logike
dostatecznosci przyczyny iskutku przy uzyciu sekwencji ,je$li-to”. Logika ta pozwala
zweryfikowac, czy dane rozwigzanie jest rzeczywiscie efektywnym sposobem na problem.

llustracje 1 mozna odczytywac zaczynajgc od dotu: ,Jesli projekt Reakcja w dzien zostanie
wdrozony, to prace publiczne bedg konczone wczesniej niz zaplanowano”. Wykonawcy beda
mniej czekac bezczynnie i osiggng wieksze zyski nawet w trudnych sytuacjach. Ponadto, aby
moc zareagowaé w dzien, urzednicy beda szybko dziata¢ w odpowiedzi na sytuacje,
rozwijajac przez to wtasne zdolnosci menedzerskie poprzez wymuszanie dyskusji z bardziej
doswiadczonymi kierownikami. Poza tym, jesli infrastruktura zostanie ukornczona wczesniej,
podatnicy/mieszkancy bedg zadowoleni. A gdy bedg zadowoleni, szczesliwi bedg tez
wykonawcy i urzednicy. Na koniec skutki ekonomiczne prac publicznych bedg realizowane
wczedniej, wczesniej tez poprawiaC sie bedzie lokalna sytuacja ekonomiczna. Jesli
poprawiona zostanie wspétpraca miedzy urzednikami a wykonawcami, podniesie sie jakos¢
prac publicznych. Jesli jakosé¢ prac publicznych podniesie sie, zgodnie z nowg ustawg
o jakoéci prac publicznych, wykonawcy bedg wybierani nie tylko na podstawie kosztu, ale
takze na podstawie historii jakosci oraz propozycji technologicznych. Jesli dobrej jakosci
infrastruktura zostanie udostepniona wczesniej niz planowano, wykazujgc skutki
ekonomiczne wczesniej i umozliwiajac wykonawcom osigganie zyskéw, zwiekszg sie wptywy
z podatkow. W ten sposob prace publiczne beda przyczynia¢ sie do rekonstrukcji finansowej,
zapewniajac jednoczesnie dobrg infrastrukture. Innymi stowy potwierdzono, ze projekt
Reakcja wdzien jest niezwykle skutecznym sposobem rozwigzania wczesniej
wspomnianych trzech probleméw. Patrzac raz jeszcze na te ilustracje stwierdzamy, ze
»projekt Reakcja w dzien okazal sie projektem umozliwiajagcym powrét prac
publicznych do ich poczatkéw”.

' Reakcja w dzien to symboliczne okreSlenie reagowania w jak najkrotszym czasie. Nie oznacza to rozwiazania
wszystkich probleméw w jeden dzien. Chodzi o to, Ze powinno si¢ dazy¢ do rozwiazania wszelkich problemow
w ciagu 1 dnia, gdy jednak nie jest to mozliwe, nalezy w jaki$ sposob zareagowaé, tak by umozliwi¢ wykonawcy
zaplanowanie kolejnych dziatan.
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lustracja 1 FRT — Reakcja w dzien

4. Ocena projektu Reakcja w dzien

W Biurze Rozwoju Regionalnego Hokkaido w Sapporo mtodemu urzednikowi polecono
unikngé przestojow w budowie poprzez zapewnienie wykonawcom reakcji w dzien.
Zarzgdzat jednoczesnie 5 placami budowy. Po zakonczeniu prac we wszystkich miejscach
zwrdécono naszg uwage na pewien list. Oto czes¢ tego listu, przytoczona za pozwoleniem

nadawcy — Shinji Hirogami, brygadzisty z Sunagogumi Corporation.

I na koniec — bylismy w stanie uzyskac wyzszy zysk, niz pierwotnie planowano. Uwazam, ze
podejscie urzednika byto inne, niz we wcze$niejszych projektach — dziatat tak, by umozliwic
realizacje budowy bez zaktécen. Albo moze powinienem raczej powiedzie¢, ze czutem sie
tak, jakby on sam realizowat projekt z nami jako swoim zespotem. Ta realizacja stata sie
fantastycznym przezyciem, w ktérym szybkie reagowanie idobra komunikacja umoZliwity
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wykonanie wysokiej jakoSci prac znacznie wcze$niej niz pierwotnie planowano, co spotkato
sie z zadowoleniem lokalnych mieszkarnicow. Wszystkie osoby pracujgce na miejscu budowy
miaty poczucie satysfakcji. Chciatbym wyrazi¢ moje serdeczne podziekowanie.

25 listopada 2005r.

Shinji Hirogami, Sunagogumi Corporation

Aby dowiedzie¢ sie, co umozliwito uzyskanie takiego efektu, autor odwiedzit urzednika, do
ktorego list ten byt adresowany. Oto jego uwagi:

- przy pracach budowlanych wielkie znaczenie ma przewidywanie i symulacje, ktére
umozliwiajg unikniecie przestojow,

- realizacja prac byta fatwa, poniewaz generalny wykonawca Sunagogumi pracowat
z wielkg Swiadomoscig tego, co robi, a przesytane znakomite raporty o postepach
robét umozliwiaty nam wizualizowanie sytuacji. Z poczatku bytem nieco
zaniepokojony, poniewaz czas trwania kazdego zadania oceniano bardzo
agresywnie, bez zadnego ,SABA” (japonskie stowo oznaczajgce zabezpieczenie lub
bufor dla kazdego zadania). Stwierdzitem jednak, ze kontrolowanie harmonogramu
przez zastosowanie bufora na koncu sprawia, ze catosé jest intuicyjna izupetnie
zrozumiata?,

- jesli wykonawcy przedstawiajg harmonogram bez SABA, tworzy sie poczucie
zaufania, dzieki czemu ludzie czujg, ze razem pracujg przy budowie. W takim
przypadku fatwiej sie pracuje w pordwnaniu z sytuacjami, w ktérych wykonawcy
tworzg zwykte harmonogramy, petne ukrytych w kazdym zadaniu zabezpieczen.

Jego szef, kierownik zespotu, powiedziat: ,Najistotniejszy problem w budownictwie to
przestoje, ktére opdzniajg realizacje projektdow prac publicznych iczasami prowadzg do
przekroczenia budzetu. W publicznych projektach zawsze wystepuje niepewnos$é. A zatem
dla postepu prac wazne jest szybkie podejmowanie decyzji i reagowanie. Zbieram, wiec
codziennie cztonkéw mojego dziatu, aby zapewnié, ze prace nie zostang zatrzymane. Jesli
wystepujg jakiekolwiek problemy, szybko je wspdlnie rozwigzujemy. Istniejg przypadki,
w ktorych nie jesteSmy w stanie natychmiast zareagowac i prace trzeba przerwac. W takich
sytuacjach dowiadujemy sie od wykonawcy, jak diugo moze czekac i doktadamy wszelkich
staran, by zareagowa¢ wczesniej”. Stowa te wskazujg jasno, ze jego zespét realizuje
w praktyce Reakcje w dzienn w celu utrzymania ciagtosci prac. Z drugiej strony méwi sie
takze, ze to, czy bedzie mozna szybko zareagowaé, zalezy takze od zdolnosci wykonawcow.
Niezaleznie od tego, jak mocno urzednik zaangazuje sie w szybkie reagowanie, czasami nie
moze tego robi¢, zaleznie od proponowanego rozwigzania i umiejetnosci komunikacyjnych
wykonawcow. W przypadku prac realizowanych przez Sunagogumi urzednik stwierdzit, ze
jego praca jest znacznie fatwiejsza.

W firmie Sunagogumi przyjeto obecnie metode CCPM (Critical Chain Project Management)
[3] w celu skrocenia czasu budowy. W metodzie tej najbardziej wyjatkowe sg agresywne
szacunki czasu trwania realizacji zadan (co eliminuje SABA w kazdym zadaniu i okresla date
wykonania z prawdopodobienstwem sukcesu wynoszacym 50%) oraz umieszczenie bufora
projektowego, skumulowanego i dodanego na koncu projektu, ktéry mozna wykorzysta¢ do
ochrony terminu przed zmiennoscig parametrow. Buforem tym zarzgdza sie monitorujgc
stopien jego wykorzystania. Mozna stwierdzi¢, ze jest to werbalizacja ,,Dandori Hachibu”
(przygotowanie to 80% sukcesu), ktéra to zasada jest od wielu lat milczaco
realizowana przez doskonatych brygadzistéw z japonskiej branzy budowlanej. [4]

Urzednik czut, ze wykorzystywana przez Sunagogumi [5] metoda uczciwego komunikowania
sie bez SABA ufatwita mu zrozumienie tego, co sie dzieje. Byt w stanie przewidywaé

2 Po zakonczeniu prac budowlanych kierownik robot dowiedzial sie, ze empirycznie wypracowat proces bardzo
podobny do metodologii CCPM (Critical Chain Project Management), ktéra jest rozwiazaniem stuzacym
zarzadzaniu projektami, takze majacym korzenie w teorii ograniczen.
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i analizowa¢ niezbedne zmiany w budowie w oparciu o zaufanie miedzy dwiema stronami.
W wyniku tego potrzeba bylo mniej wysitku iczasu w poréwnaniu z pozostatymi 4
wykonawcami.

5. Wspétpraca przez wspélne korzystanie z bufora

W metodzie CCPM stopien wykorzystania bufora pokazany jest w kolorze zielonym, zéttym
i czerwonym — w kolejnosci wzrastajgcego zagrozenia. Monitorujgc poziom wykorzystania
bufora i zmiany jego koloru mozna podejmowa¢ niezbedne dziatania prewencyjne na diugo
przed wystapieniem rzeczywistych opdznien projektu, a nawet catkowicie ich unikaé. Innymi
stowy, patrzac na wskaznik poziomu wykorzystania bufora i kontrolujgc zadania, ktére go
wykorzystuja, mozna podejmowacC niezbedne kroki zanim zrobi sie za pdzno. Jesli
wykonawcy korzystajg z tej metody i udostepniajg stan zuzycia bufora urzednikowi, wszelkie
opodznienia reakcjach urzednika stajg sie oczywiste — powodujg zuzywanie bufora i zmiane
jego koloru na gorszy.

Widaé¢ zatem, ze nastgpi pozytywna zmiana w $Swiadomosci urzednika, wptywajgca na
szybsze podejmowanie decyzji ireagowanie na sytuacje uwykonawcy. Tradycyjnie,
wykonawcy majg tendencje do ukrywania jak najwiekszych SABA jako zabezpieczenia na
wypadek nieoczekiwanych zdarzen, aby wywigzac sie z termindw. Tendencje te obserwuje
sie nie tylko w branzy budowlanej, ale takze w przemysle jako takim. Cenng lekcjq jest to,
ze przedstawiajagc harmonogram pozbawiony zabezpieczen i ujawniajac stan bufora
znacznie poprawia sie wspotprace i zespotowy wysitek. Mozna to przypisa¢ faktowi, ze
komunikacja miedzy stronami zostata przyspieszona przez ujawnienie rzeczywistego obrazu
sytuacji. Wiekszo$¢ ludzi wdrazajgcych CCPM ma wrazenie, ze zarzadzanie buforami
znacznie poprawia komunikacje. Uwazajg CCPM za narzedzie wspierajgce wiasnie
komunikacje. W tym przypadku wydaje sie, ze prosty ifatwy mechanizm obstugi bufora
poprawia komunikacje i stymuluje zespotowg prace na wszystkich placach budowy.

6. Rozwijanie umiejetnosci kadry

Zarowno urzednik, jak ibrygadzista wykonawcy stwierdzili, ze podczas realizacji tego
projektu zasoby ludzkie wyraznie rozwijaty sie dzieki komunikacji i pracy zespotowej — ludzie
uczyli sie nawzajem od siebie. Niektérzy méwili nawet, ze rozwdj umiejetnosci pracownikéw
stat sie najwazniejszym efektem tego projektu. [6] Autor, na podstawie rozmow
z urzednikiem i jego kierownikiem, wyciagnat nastepujace wnioski:
- miody urzednik rozpoczat od wykazania inicjatywy konsultowania sie z kierownikami
bez zadnych wahan, co znacznie utatwia prace menedzera,
- im wczesniej rozpocznie sie konsultacje, tym szybciej rozwigzuje sie problemy.
W wyniku tego ograniczono prace w nadgodzinach, dzieki czemu ludzie wczesniej
mogli wychodzi¢ do domu,
- miody urzednik czut, ze rzeczywiscie wraz z wykonawcg zarzgdza tymi publicznymi
pracami poprzez prace zespotowa,
- miody urzednik czut sie bardziej zmotywowany, poniewaz lokalni mieszkancy
z zadowoleniem przyjmowali jego prace.
Aby mtodzi ludzie mogli sie ksztatci¢, czasem muszg uczyC sie przez doswiadczenie.
Wydaje sie, ze projekt Reakcja w dzien przyspiesza uczenie sie i zapewnia miodziezy
doskonate srodowisko do nauki poprzez praktyke.

7. Plan na przyszios¢

Przypadek ten sugeruje, ze projekt Reakcja w dzien po stronie rzgdowej wytworzy znaczacy
efekt synergiczny przy potaczeniu z CCPM po stronie wykonawcy. Aby przemieniC te
stwierdzenia w statystycznie znaczace analizy, trzeba je w szerokim zakresie zweryfikowag,
wykorzystujac réznego formatu i typu prace publiczne. To wtasnie odbywa sie obecnie.
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8. »Komunikacja, wspoétpraca i zaangazowane”

W tym przypadku ciekawe byto to, ze wiekszo$¢ zaangazowanych osdb zwracata uwage, iz
ich praca jest bardziej interesujagca i satysfakcjonujgca. Aby méc wdrozy¢ Reakcje w dzien,
urzednik musi $cisle komunikowa¢ sie z wykonawcami. Musi tez robi¢ wszystko, co
niezbedne do zapewnienia postepu prac, zawsze konsultujgc sie ze swoim przetozonym.
I na koniec — poziom wykorzystania bufora wyraznie wskazuje, jakie dziatania nalezy
z wyprzedzeniem podja¢, aby unikngé wszelkich opdznien w pracy nad projektem.

Podsumowujgc, projekt Reakcja w dzienn bardzo przyspieszyt komunikacje miedzy
wszystkimi stronami biorgcymi w nim udziat. Sugeruje to, ze stanowi to zmiane paradygmatu
w metodzie zarzadzania. Na ilustracji 2 pokazano mape obrazujaca te zmiane paradygmatu.
Poruszajac sie od rzeczy prostych do ztozonych na osi pionowej i od komunikacji do kontroli
na osi poziomej mozemy zauwazy¢ ciekawe rzeczy. Lewa dolna c¢wiartka pokazuje
zarzadzanie przez nakazy i kontrole, wykorzystywane w tradycyjnej strukturze organizacyjnej
o ksztatcie piramidy. Tu ogromng dole odgrywa zasada, ze ,centrala musi kontrolowac
miejsce pracy” i ,rzad musi kontrolowaé wykonawcow”. Opis stanowiska pracy musi by¢
bardzo jasno okreslony, a ludzie zajmujg sie sporzadzaniem podrecznikéw i zasad, zgodnie,
z ktérymi pracownicy sg kontrolowani tak, jakby byli zotnierzami. Niestety metoda ta
prowadzi do tego, ze ,ludzie pracujg wedtug podrecznika, tracgc kreatywnos¢ samodzielne;j
pracy”. Konczy sie to tak, ze ludzie czujg sie ,zmuszani do pracy”.

Nic niezwyktego w tym, Zze w takim srodowisku trudno o wielkie osiggniecia. Ponadto przy
stosowaniu tej metody, skoro dla kazdego problemu i zagadnienia musi istnie¢ odpowiednia
dokumentacja, tworzone sg opaste podreczniki i requlaminy. Przeczytanie ich, zrozumienie
i postepowanie zgodnie z nimi jest niemal niemozliwe. Ludzie szybko uczg sie, ze posrod
niezrozumiatych i rozbudowanych ksigg i regulaminéw bezpieczniej i lepiej jest ,nie wychyla¢
sie”. Rozumiejg, ze postepowanie niezgodne z zapisami podrecznikow kohczy sie ciezkimi
karami. Trudno wykonywac prace, gdy ma sie zwigzane rece ztozonymi instrukcjami. Jesli
osoba w takiej sytuacji ma sporzadzi¢ raport z postepu prac, stworzy dokument zgodny
z narzuconym formatem, jednak powierzchowny w tresci, aby by¢ w stanie wywigzac sie
ztego ciezkiego obowigzku. Jesli wtedy pojawig sie problemy, prowadzi to do jeszcze
scislejszej kontroli. Kultura nakazéw i kontroli umacnia sie, a ludzie tracg elastycznos$é.

Z drugiej strony gorna prawa c¢wiartka to ,Komunikacja i wspotpraca”. Projekty realizowane
sa przez ludzi. Niepewnos¢ w projektach istnieje, bo taka jest ich natura. Znaczenie
komunikacji poprzez dialog w zespole jest trudne do przecenienia. Mozna, wiec stwierdzi¢,
ze projekty beda dawaé lepsze wyniki wylacznie wtedy, gdy ludzie beda dzieli¢ sie swa
madroscia i prowadzi¢ dyskusje przy tablicy. Kierownik projektu zarzadza miejscem
pracy i przesyta raporty o osiggnieciach do centrali, prowadzac projekt w ramach zespotu.
Dzieki komunikacji i wspélpracy z innymi ludzie majg wspodlne ,,poczucie wyzwania”
i ,,spetnienia” i sami chetnie biorg na siebie zadania konieczne do realizacji projektu.
W dolnej lewej éwiartce — ,Nakazy i kontrola” — zarzad kieruje zmuszajgc ludzi do pracy
wedtug instrukcji (,niewolnicy podrecznikéw”), podczas gdy w prawej gornej ¢wiartce —
.Komunikacja iwspétpraca” — =zarzadzanie mozna nazwaé¢ ,kultywowaniem ludzkich
umiejetnosci”’. Gdy zrozumie sie, ze w prawdziwym zyciu projekty realizowane sg przez ludzi,
nalezy za najwyzszy priorytet uznac¢ ich motywowanie. Naturalne jest wiec, ze zarzadzanie
przez ,kultywowanie ludzkich umiejetnosci” zapewni lepsze wyniki. Ludzie biorgcy udziat
w tym studium przypadku uwazajg za najwiekszy czynnik sukcesu istnienie ,Komunikacji
i wspOtpracy” oraz tworzenie zaangazowania w dobrg prace u wszystkich czionkéw grupy
projektowe;.
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Mapa zarzadzania ,,3C” (Communication, Collaboration and Commitment) Kishiry
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llustracja 2 Zarzgdzanie przez komunikacje, wspofprace i zaangazowanie
8. Whnioski

Najwazniejsze czynniki sukcesu w tym studium przypadku to proces rozmdéw w stadium
poczatkowym, wspolne rozwigzywanie najwazniejszych probleméw podczas planowania
oraz zarzadzanie psychologicznymi czynnikami ludzkimi podczas realizacji. Oczywiste jest,
ze technika P2M# z metodologig CCPM wskazata wszystkim uczestnikom projektu wtasciwg
droge. Moéwiac najkrocej, nauka plynaca ztego przypadku jest to, ze zarzadzanie
zorientowane na ludzi to podstawa — jest to sama esencja P2M#.

Podziekowania

Pragne podziekowaé panu Hijiri Okudaira, zastepcy dyrektora generalnego Ministerstwa
Gospodarki Przestrzennej, Infrastruktury i Transportu (MLIT) i panu Keigo Yanagiya,
dyrektorowi generalnemu oddziatu w Wakkanai Biura Rozwoju Regionalnego Hokkaido MLIT
za wiele cennych uwag i wskazéwek. Otrzymatem sugestie i wskazowki od pana Kazuo
Yamane, dyrektora Research Institute of Construction. Dziekuje takze za stymulujace
dyskusje i porady pana Shinji Yamaguchi, dyrektora biura MLIT w Yuzawa. Wiele cennych
rad na temat zarzadzania projektami metodg taricucha krytycznego otrzymatem od moich
najlepszych przyjaciot z Afinitus Group, LLC: Davida Updegrove, Hilberta Robinsona

i Rogera Morrisona, a takze od Satoru Murakami, prezesa Goal System Consulting Inc.
Korzystam z tej okazji, by ztozy¢ Wam wszystkim podziekowanie.
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