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ZARZADZANIE PROJEKTAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Zarzadzanie projektami, jako dziedzina zarzadzania, powstalo na poczatku lat
czterdziestych ubieglego wieku i bylo wykorzystywane gléwnie do celéw wojsko-
wych. Do zastosowan cywilnych zostalo wykorzystane na przelomie lat piecdziesia-
tych i szes¢dziesigtych ubieglego wieku. Rozwinely sie wtedy m.in. takie metody
sieciowe, jak: CPM i PERT. Do korica lat siedemdziesiatych opracowano i zweryfi-
kowano giéwne metody zarzadzania projektami. Potem nastapilo spowolnienie
rozwoju, gléwnie przez brak tanich komputeréw, ktére bylyby w stanie wykonywac
skomplikowane obliczenia. Od poczatku lat dziewieédziesigtych minionego stulecia
zarzadzanie projektami zaczelo znowu cieszy¢ sig¢ zainteresowaniem i traktowane
bylo czesto jako sposéb na podniesienie spadajacej efektywnosci czy tez skutecznosci
dziatari przedsigbiorstw. W tym okresie zmienialy sie takze metody i techniki
wspomagajace zarzadzanie projektami.

W artykule zostang oméwione te, ktére sa aktualnie najchetniej wykorzystywane
przez project manageréw, oraz te nowsze, ktdre szybko zdobywaja popularnos¢.

2. Metody sieciowe

Do rozplanowania przebiegu czynnosci w czasie wykorzystywane sa harmo-
nogramy. Pokazuja one nastepstwo wystepowania poszczegolnych czynnosci, jak
réwniez przewidywany badz tez oczekiwany czas trwania i wymagane terminy
rozpoczecia i zakornczenia czynnosci. Harmonogram pomaga uswiadomié¢ sobie
zaleznosci miedzy poszczegdlnymi czynnosciami i ulatwia nadzorowanie i wczes-
ne wykrywanie zagrozen przyszlej realizacji projektu. Utrudnione jest tworzenie
harmonogramu dla zlozonych projektéw ze wzgledu na mozliwosci ustalenia
réznych wariantéw nastepstw czynnosci. Najczesciej wykorzystywanym sposo-
bem graficznego przedstawienia harmonogramu jest diagram Gantta. Na przeto-
mie XIX i XX wieku H. Gantt opracowal system zadan i premii dla fabryki metali,
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ktéry pézniej zostal opublikowany i nazwany jego imieniem. System ten stworzyl
podstawy nowoczesnego zarzadzania projektami. Diagram Gantta prezentuje na
wykresie podzial przedsiewziecia na poszczegdlne zadania (czynnosci) i rozpla-
nowanie ich w czasie.

Innymi metodami stosowanymi w zarzadzaniu projektami sa CPM i PERT.

Metoda Sciezki krytycznej CPM (critical path method) zostala stworzona w roku
1958 w amerykarnskiej firmie chemicznej DuPont w celu usprawnienia proceséw
produkgji. Za pomocg sieci czynnosci (metoda graficzna) prezentowane sa poszcze-
golne zadania skladajace sie na dane przedsiewziecie. Uwzgledniony jest szacowany
czas trwania czynnoéci, ktéry musi by¢ podany. Uwzgledniona jest réwniez kolejnos¢
wystepowania poszczegolnych czynnosci. Dzigki tej metodzie mozna wyznaczy¢
éciezke krytyczna przedsiewziecia, ktéra okresla najdiuzszy czas realizacji projektu.
Sklada si¢ z czynnosci krytycznych, w przypadku realizacji ktérych nie ma zadnego
zapasu czasu. Sie¢ czynnosci sklada sie z wezléw i lukéw (wezly oznaczaja zdarzenia,
a tuki poszczegdlne czynnosci wraz z czasem ich trwania).

Zaleta metody CPM jest mozliwo$¢ odwzorowania i planowania struktury
projektu oraz identyfikacji Sciezki krytycznej, a dzieki temu mozliwosé skrécenia
czasu trwania calego przedsiewziecia. Metoda ta dostarcza nam informacji o
terminie zakoriczenia inwestycji wraz z informacja o zapasach czasu dla poszcze-
golnych zadan oraz kosztach realizacji przedsiewzigcia. Pomaga takze oszacowad
kwote potrzebna do ukoriczenia projektu (inwestycji) we wczeéniejszym terminie.

Wada jest prezentacja graficzna sieci czynnosci, ktéra nie jest czytelna, szczegol-
nie dla duzych przedsiewzieé. Raz skonstruowane sieci sa trudne do zmian i mody-
fikacji. Mala elastycznos¢ metody w trakcie realizacji przedsiewziecia jest spowodo-
wana deterministycznym charakterem sieci. Wystepuja problemy przy ustalaniu
czasu trwania poszczegdlnych czynnosci ze wzgledu na subiektywne ich ustalanie.
Trudno jest réwniez skonstruowaé oprogramowanie, ktére umozliwia odpowiednie
rysowanie sieci z zachowaniem kolejnoéci wykonywanych zadan.

Inng metoda deterministyczng planowania i kontroli projektu wykorzystywana
w zarzadzaniu projektami jest metoda PERT (program evaluation and review technique).
Zostala opracowana przez Departament Obrony Stanéw Zjednoczonych w latach
1956-1957, na potrzeby marynarki wojennej USA podczas realizacji projektu bu-
dowy rakiet balistycznych Polaris. Z poczatku wykorzystywana byla jedynie do
duzych projektéw wojskowych. Konstrukcja graficzna sieci jest bardzo podobna
do metody CPM. Wezly reprezentuja zdarzenia, a luki — czynnosci wraz z czasem
ich trwania. Czas trwania poszczegélnych czynnosci to zmienna losowa, a nie
zmienna zdeterminowana, jak jest w przypadku metody CPM. Pozwala to na
zastosowanie metod statystycznych do szacowania oceny czasowego ryzyka
ukoriczenia zadar, grup zadan i catosci projektu oraz okreslania prawdopodobieni-
stwa ich ukoniczenia w z géry zadanym terminie. Parametry rozkladu prawdopo-
dobiernistwa czasu zakoriczenia zadania szacuje sie na podstawie trzech zmiennych:
¢ optymistycznego czasu zakoriczenia zadania,

* najbardziej prawdopodobnego czasu zakonczenia zadania,
* pesymistycznego czasu zakoriczenia zadania.
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Na podstawie tych zmiennych szacowany jest oczekiwany czas zakoriczenia
projektu, ktory jest podstawa analizy Sciezki krytycznej.

Mozna uznaé, ze metoda CPM, cho¢ opracowana niezaleznie, jest szczegdlnym
przypadkiem metody PERT - takim, w ktérym wszystkie trzy zmienne czasowe
poszczeg6lnych zadar sa réwne.

Metoda PERT umozliwia zarzadzanie duzymi i zlozonymi projektami przy
nieskomplikowanych obliczeniach. Graficzna wizualizacja ulatwia zarzadzanie
projektem. Istnieje mozliwos¢ oceny ryzyka czasowego ukonczenia poszczegél-
nych zadan i calego projektu, jak réwniez oszacowana prawdopodobieristwa
ukoriczenia poszczegélnych czynnosci i calego projektu w zadanym terminie.

Wady metody to przede wszystkim mala elastyczno$¢ w trakcie realizacji
projektu i duza subiektywno$¢ przy ocenie czaséw realizacji zadan.

3. Metoda Earned Value

Metody sieciowe nie daja pelnej mozliwosci odniesienia czasu i kosztéw do
postepdw w projekcie. Oczywiscie dostarczaja pewnych informacji o tym, na jakim
etapie jest realizacja projektu oraz ile dotychczas pochlonelo przedsiewziecie.
Metode Earned Value mozna zatem zdefiniowaé jako sposob mierzenia postepu
realizacji prac projektu z uwzglednieniem wykonania zadan i kamieni milowych.

Tradycyjna metoda kontroli kosztéw projektu, w ktérej poréwnuje sie rzeczy-
wiscie poniesione koszty z kosztami planowanymi (budzetem), nie uwzglednia
wprost wykonanego zakresu prac. Metoda tradycyjna nie daje obiektywnego
obrazu aktualnego statusu projektu (mniejsze niz planowane koszty rzeczywiste
do danej chwili mogg wynika¢ np. po prostu z niewykonania planowanego zakre-
su prac) ani zadnych podstaw do prognozy przyszlego wyniku dzialalnosci.
Uzytecznos¢ metody tradycyjnej polega jedynie na kontrolowaniu, czy projekt nie
przekroczyt planowanych funduszy [Datkowski 2000].
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Rys. 1. Krzywe kosztow metody Earned Value

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Dalkowski 2000].
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Fundamentalna réznica, jaka wnosi metoda Earned Value, to uwzglednienie w
ocenie stanu projertu, obok zakresu i kosztu, trzeciego wymiaru: wartosci wypra-
cowanej (uzyskanej), ktéra reprezentuje planowana wartos¢ rzeczywiscie wykona-
nego zakresu prac. Integracja zakresu projektu z harmonogramem i kosztem
stwarza podstawy nie tylko do pomiaru i oceny prawdziwego wyniku dziatalno-
Sci, ale i analizy trendéw wydajnosci realizacji projektu oraz prognozy przysziego
wyniku dziatalnosci.

Metoda Earned Value, integrujac informacje o wykonanym zakresie prac,
terminach ich realizacji i poniesionych kosztach, pozwala za pomoca kilku wskaz-
nikéw analizowac status projektu, obiektywnie identyfikowa¢ wielkos¢ i przyczy-
ny odchylenn oraz prognozowa¢ mozliwos¢ zrealizowania projektu w ramach
budzetu i w planowanym terminie. Przejrzystos¢ i obiektywnos¢ ocen, jaka za-
pewnia metoda Earned Value sprawila, ze jest ona chetnie stosowana przez mene-
dzeréw projektow.

4. Nowoczeshe metody wspomagajgce zarzadzanie projektami

Zaprezentowane metody wykorzystywane w zarzadzaniu projektami maja
pewne niedoskonalosci. Jedng z nich jest czgste niedotrzymywanie terminéw reali-
zacji podjetych przedsiewzigé. Aby unikng¢ tej niedoskonalosci mozna zastosowac
metode faricucha krytycznego CCPM (critical chain project management). Metoda ta to
pierwsza z powazniejszych préb zarzadzania projektami od czaséw metod stworzo-
nych w latach pigédziesiatych. Zostala skonstruowana w 1997 r. i jest uzywana od
1998 r. przez PQA [Rajpurohit 2005]. Metoda CCPM bazuje na wykorzystaniu zdro-
wego rozsadku i rzeczywistych warunkéw realizacji projektu. Zapewnia lepsza
efektywnos¢ pracy uczestnikow projektu poprzez sprawniejsze przekazywanie
informacji pomiedzy nimi. Projekty sa tworzone przy jak najmniejszej ztozonosci
harmonograméw, jednak przy akceptowalnym ryzyku realizowanych zadan. Zosta-
la tu tez wykorzystana teoria ograniczen w nowym, praktycznym ujeciu. Jest to
metoda prosta, dajaca dobre rezultaty, a dzieki uzyciu oprogramowania do tworze-
nia projektéw, mozliwa do zastosowania praktycznie przez kazdego uzytkownika i
w réznych branzach.

Szacujac w metodzie CPM/PERT czas trwania poszczegoélnych etapéw projek-
tu, dba si¢ o dodanie sporych margineséw bezpieczenistwa do poszczegdlnych
zadan. Nie zapewnia to jednak realizacji projektu w ustalonym czasie, i tak wigk-
szo$¢ realizowanych przedsigwzieé¢ konczy si¢ po okreSlonym terminie. To spo-
strzezenie zapoczatkowalo nowe podejscie do zarzadzania projektami. Nowa
metoda sugeruje, by margineséw bezpieczenstwa nie przydziela¢ do poszczegdl-
nych zadan, tylko lokowac je we wspélnych ,buforach”, umieszczanych w strate-
gicznych miejscach projektu, chroniagc w ten sposéb termin zakoriczenia calosci
projektu. Uwaga kierownikéw projektéw powinna sig¢ skupiaé¢ na zakoriczeniu w
terminie calego projektu, a nie na terminowej realizacji poszczegélnych zadan. W
nowej metodzie zarzadzanie projektem sprowadza sie do monitorowania proble-
moéw i zapobieganiu im, zanim zagroza one terminowi realizacji projektu.
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Inng wada metod CPM/PERT, ktéra starano sie rozwigza¢ poprzez wprowa-
dzenie metody CCPM, jest sprzecznos¢ celéw (intereséw) wystepujacych przy
realizacji danego projektu. Chcac skraca¢ czas trwania przedsiewzigcia, narazeni
jestedmy na zwiekszanie kosztéw wykonania. Chcgc natomiast zmniejszaé koszty,
zmuszeni jesteSmy do wydluzenia terminu realizacji projektu. Jest to gra o sumie
zerowej, umozliwiajaca wygranie jednej ze stron. Jezeli postawimy na skrdcenie
czasu, to zwiekszeniu ulegajg koszty, i odwrotnie. Mozna jednak by¢ nie tylko
efektywnym czasowo poprzez przyjecie agresywnych technik harmonogramowa-
nia, ale réwniez efektywnym kosztowo dzigki optymalizacji wykorzystania zaso-
béw, jak réwniez poprzez redukcje catkowitego czasu trwania projektu, ktéry
powoduje zmniejszenie kosztéw posrednich [Rajpurohit 2005]. Jest to mozliwe
dzieki zastosowaniu metody CCPM.

Na rynku z czasem pojawily sie takze aplikacje majace w wiekszym stopniu
zastosowanie w poczatkowych etapach cyklu zycia projektéw. Byly to techniki
pomagajace w przeprowadzeniu burzy moézgéw, planowaniu koncepcyjnym,
sprzyjajace twoérczemu opracowywaniu rozwiazan. Taka wlasnie technika jest
MindMapping. Jest to opracowana w 1972 r. przez brytyjskiego naukowrca
T. Buzana nowoczesna metoda pracy, zarzadzania i uczenia si¢, polegajaca na
tworzeniu tzw. map mysli. W ich centrum umieszcza si¢ zawsze podstawowy
koncept, czyli gléwny rysunek, zagadnienie lub pomyst. Od niego odchodza
pozostale galezie, prezentujace (najczesciej za pomoca stéw-kluczy) bardziej szcze-
gotowe kwestie [Skowroriska 2005, s. 64-65]. Wszystkie informacje na temat dane-
go przedsiewziecia przedstawione sa w formie powigzanych rozgalezien. Definicja
projektu staje sie centralnym punktem obrazu, z ktérego promieniscie rozchodza
sie konary w postaci planéw, harmonograméw prac, kosztéw, zasobow. Co waz-
ne, nie tworza one struktury statycznej. W dowolny sposéb mozna je wyrdéznia¢,
grupowac i dzielié, z jednej strony skupiajac sie na najmniejszych detalach, a z
drugiej — nie tracac z oczu pelnego obrazu projektu.

MindMapping pozwala zespolom szybciej dochodzi¢ do wspdélnych wnioskéw
i dzieki temu dostarczac lepsze rezultaty, podejmowac decyzje szybciej i lepiej, a
tym samym skracaé czas i liczbe niezbednych spotkan. Jednakze bez oprogramo-
wania jest to metoda dos¢ niewygodna w uzytkowaniu [Kerzner 2005].

5. Wspomaganie informatyczne zarzadzania projektami

Wraz z rozwojem zarzadzania projektami w przedsiebiorstwie, bardzo przy-
datne staja sie narzedzia informatyczne wspomagajace realizacje przedsiewzigé. Po
czesci wykorzystuja one opisane wczesniej w artykule metody i techniki, po czesci
zawieraja inne elementy, ktére maja za zadanie poméc w organizacji dzialalnosci
zespoléw projektowych.

Ewolucja systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie projekta-
mi doprowadzila do tego, ze na rynku jest bardzo wiele kompleksowych progra-
moéw pozwalajacych koordynowac zaréwno duze, jak i male projekty.
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Kompleksowy system wsparcia powinien zawiera¢ przede wszystkim mozli-
wos¢ zapisu poszczegélnych zadan wraz z identyfikacja osoby odpowiedzialnej za
wykonanie i czasu realizacji. Konieczne jest tez ukazanie hierarchii i kolejnosci
zadan. W ten sposéb mozna sledzi¢, w jaki sposéb jest wykonywany projekt, gdzie
wystepuja przestoje, ktore zadania s3 opéznione. Powinien byé¢ z tym zwigzany
system raportowania, by w kazdej chwili mozliwe bylo sporzadzenie sprawozda-
nia dla kierownictwa. Wazne jest réwniez okreslenie wielkosci i terminu wykorzy-
stania potrzebnych zasobéw.

Kluczowym czynnikiem majacym wplyw na sukces projektu jest komunikacja.
System taki powinien zawiera¢ modul zarzadzania kontaktami pozwalajacy mu.in.
na szybkie i sprawne organizowanie spotkan. Nie mozna jednak poming¢ systemu
wymiany informacji. Obejmowac¢ on powinien wymiane plikéw wraz z opisem
kolejnych wersji 1 wymiane informacji, co zostalo zmienione i przez kogo, jak
réwniez mozliwos¢ zdalnej wymiany spostrzezeri pomiedzy czlonkami w ramach
zespolu oraz pomiedzy zespolami. Poczta elektroniczna w tym zakresie nie zdaje
egzaminu, poniewaz podczas zagorzalej dyskusji mozna otrzymywac kilkanascie,
a nawet kilkadziesigt maili dziennie. Odnalezienie interesujacego nas watku po
pewnym czasie staje sie to czynnoscia prawie niewykonalna. Rozwiazaniem dla tej
niedogodnosci jest forum internetowe. Wprowadzamy podzial na projekty, w
ramach ktérych zostaja wyréznione giéwne tematy, problemy itp. Kazdy z zainte-
resowanych moze si¢ wypowiedzieé, a jego zdanie zostaje umieszczone w odpo-
wiednim temacie. W ten sposéb latwiej jest Sledzi¢ dany watek i wyszukaé pézniej
wazne informacje. Ponadto umozliwia to latwiejsze wdrozenie do projektu no-
wych badz tez nieobecnych oséb.

Nie ulega watpliwosci, ze technologia informatyczna pozwala na automatyza-
cje wielu czynnosci, uporzagdkowanie informacji, oszczedza czas, redukuje koszty i
zwigksza szanse powodzenia projektéw prowadzonych w przedsigbiorstwie.

Oczywiscie taki system moze zawierac jeszcze inne komponenty, ktére beda
usprawnia¢ dzialanie przedsigbiorstwa, jednak te opisane wydaja si¢ wystarczaja-
ce do jego sprawnego funkcjonowania.

Najpopularniejszym programem wspomagajacym zarzadzanie projektami jest
produkt Microsoft MS Project. Jednakze pojawilo sig na rynku takze wiele darmo-
wych programéw, ktére albo sa kompleksowymi rozwigzaniami, albo dotycza
wybranej techniki czy metody. Mozna wséréd nich wymieni¢: OpenGroupWare,
PhpProject, Power Project, Product Based Planner, MindMapper Professional,
Gantt Project.

6. Podsumowanie

Trzeba pamigtaé, ze nawet najlepsze metody i techniki nigdy nie zastapia
dobrego kierownika projektu. Nie potrafia one identyfikowa¢ probleméw zwiaza-
nych z realizacjga zadan. Moga by¢ tylko dla kierownika projektu narzedziami,
dzigki ktérym bedzie mégt monitorowaé wiele wzajemnie powiagzanych ze soba
zmiennych i zadan.
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Ewolucja metod i technik bedzie dotyczyla takich elementéw, jak:

e zinformatyzowanie, poniewaz tylko w ten sposéb moga one zachowaé¢ swoja
efektywnos¢ przy realizacji tak duzej liczby projektow, ktére jednoczesnie sa
tak zlozone,

» specjalizacja metod i technik dla poszczegdlnych typoéw projektow,

e systemy wspomagajgce zarzadzanie projektami beda powoli integrowac sie z
systemami funkcjonujacymi juz w organizacji,

* silny rozw6j metod i technik wykorzystujacych myslenie kreatywne i prace w
grupie.

Przy tak silnym rozwoju zarzadzania projektami dalsze modyfikacje metod i
technik wydajg sie nieuniknione. Zmiany te beda mialy jednak na pewno charakter
ewolucyjny, bo nie ma sensu radykalnie zmienia¢ czego$, co przez tyle lat bylo
skuteczne.
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METHODS AND TECHNIQUES SUPPORT
PROJECT MANAGEMENT IN ENTERPRISES

Summary

In article authors introduced the most popular methods and technique supported management
projects. In their opinion evolution will proceeded in direction complex computer systems, which will
use many methods and techniques, to cause project management more effective.
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