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Streszczenie: Artykul przedstawia opis budowy modutowej metodyki zarzadzania duzymi
projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego. Zaprezentowana metodyka zostata
opracowana na podstawie badan przeprowadzonych w przedsigbiorstwach produkcyjno-
ustugowych realizujacych zlozone i unikatowe duze projekty. W literaturze mozna
odnalez¢ wiele roznych standardow wspomagajacych zarzadzanie projektami, jednak nie
przedstawiajg one sposobu postgpowania krok po kroku w czasie planowania i realizacji
projektu. Opracowana metodyka modutowa konsoliduje catoksztalt dziatan realizowanych
podczas prowadzenia duzych projektow na réznych poziomach zarzadzania oraz dostarcza
nowe rozwigzania w zakresie: (1) szacowania czaséw trwania zadan, (2) wyznaczania
wielkosci buforéow czasu oraz (3) kontroli postgpu realizacji harmonogramu.

Stowa kluczowe: metodyki zarzadzania projektami, koncepcja tancucha krytycznego
(CCPM), teoria ograniczen (TOC), procesy zarzadzania projektami.

1. Wprowadzenie

Przedsi¢biorstwa realizujace duze projekty bardzo czgsto napotykajg na problemy
zwigzane z utrzymaniem ram czasowych projektu, brakiem wystarczajacych zasobow,
wadliwie skonstruowanym budzetem, niejasno okreslonym celem przedsiewzigcia, a takze
wystepujacymi konfliktami w zespole projektowym. Z najnowszych badan w zakresie
prowadzenia projektéw przeprowadzonych przez The Standish Group wynika, ze jedynie
10% duzych projektow konczy si¢ pelnym sukcesem, 38% napotyka na spore trudnosci,
aaz 52% przynosi wylacznie straty [1]. Realizacja duzych projektow w wyznaczonym
czasie oraz utrzymanie kosztow projektu na poziomie przyjetego limitu stanowi zatem duze
wyzwanie dla wspotczesnych przedsigbiorstw, znajdujacych si¢ w okresie transformacji
wszelkich form biznesu.

Gwattowna globalizacja gospodarki pociggajaca za sobg rozwdj nauk o zarzadzaniu, jak
rowniez dokonujaca si¢ rewolucja w obszarze techniki i technologii informacyjnej
sprawiaja, ze obecnie zarzadzanie przedsigbiorstwem musi by¢ ukierunkowane na rynkowe
otoczenie, w ktorym dziataja podmioty gospodarcze. Wigze si¢ to z potrzeba definiowania
celow przedsigbiorstwa w kontekscie potrzeb rynku i klienta. Natomiast zachodzace w skali
globalnej procesy gospodarcze, polityczne i spoteczne wymuszaja konieczno$é
reorganizacji (dostosowania) wewngtrznych struktur przedsigbiorstwa.

Rozwoj nowych technologii informacyjno-komunikacyjnych, odejscie od masowe;j
produkcji, wzmocnienie rynku ustug, powstanie spoteczenstwa informacyjnego,
spoteczenstwa ustugowego przyczynily si¢ do nadejScia trzeciej — po agrarnej
i przemystowej — rewolucji technologicznej (wedlug Tofflera — tzw. trzecia fala). Trzecia
fala to epoka wiedzy i informacji. Sprzyja jej ogromne przyspieszenie rozwoju
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technologicznego przy jednoczesnej globalizacji i zaangazowaniu niemal wszystkich
krajow w gospodarke §wiatowsg. Wigze si¢ ona z odchodzeniem od produkcji masowej na
rzecz produkcji dostosowanej do potrzeb indywidualnego klienta. Cztowiek przysztosci —
prosument — taczy cechy producenta i konsumenta [2, 3, 4]. Ogo6t tych przemian powoduje
konieczno$¢ wdrazania nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Jednym ze sposobow realizacji takiego podejscia jest prowadzenie dziatalnoSci
przedsigbiorstwa poprzez projekt.

Ze wzgledu na stale rosngcg rolg projektow w funkcjonowaniu podmiotow
gospodarczych, coraz wickszego znaczenia w zarzadzaniu projektami nabierajg zagadnienia
ich wlasciwej organizacji, a zwlaszcza planowania. Dynamicznie zmieniajgca si¢ sytuacja
rynkowa powoduje, ze powszechnie stosowane metody planowania wymagaja
doskonalenia w odniesieniu do wyzwan stawianych gospodarce opartej na wiedzy.
Planowanie jest nicodzownym etapem kazdego duzego projektu. W ogdlnym sensie jest
ono procesem tworczym, ktory zmierza do okreslenia celéw i ustalenia sposobow ich
osiggnigcia. Proces ten jest sekwencyjny i sktada si¢ na niego: prognozowanie, szacowanie,
programowanie i tworzenie planu. W przypadku planowania przedsigwzie¢ gtdowng jego
czescig jest harmonogramowanie, tj. utworzenie przez wykonawcg harmonogramu prac,
w ktorym ustalone zostajg terminy realizacji zadan oraz uwzgledniona jest akceptowana
alokacja zasobow (kapitatu, pracownikow, sprzetu, itd.) [5]. Utworzenie harmonogramu
jest wynikiem przyjecia zatozen odnosnie do planu strategicznego i operacyjnego
wykonawcy oraz przewidywanych ograniczen realizacyjnych. Bez watpienia powinno si¢
rowniez uwzglednia¢ ryzyko i niepewno$¢ zwigzane z planowanym przedsigwzigciem,
ograniczenia wynikajgce z budzetu oraz dyrektywnych terminow jego realizacji.
Harmonogramowanie zadan wchodzgcych w sklad przedsigwzigcia jest zagadnieniem
ztozonym [6, 7, 8, 9], dla ktorego stworzono wiele metod i technik wspomagajacych.
Dzigki uzyciu programéw komputerowych proces harmonogramowania jest znaczaco
ulatwiony 1 przy$pieszony. Obecnie w dalszym ciggu prowadzone sa badania nad
tworzeniem i doskonaleniem takich metod harmonogramowania, ktore w jak najlepszy
sposob odzwierciedlalyby rzeczywisto$¢ przedsiewzigé i w pelni uwzgledniaty przyjete
zatozenia.

W zwigzku z powyzszym przeprowadzono szereg badan dotyczacych planowania i
realizacji duzych projektow w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowymi pod katem
sposobu zarzadzania nimi. Badania pozwolity na opracowanie metodyki modutowe;j
zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego. Artykut
przedstawia budowe metodyki modulowej, jej zatozenia 1 mozliwosci zastosowania
w praktyce.

2. Skuteczno$¢ zarzadzania duzymi projektami

Skuteczne zarzadzanie duzym projektem jest okre§lone przez zrealizowanie projektu
w ramach zdefiniowanych parametréw. Oznacza to, ze spetnione muszg zosta¢ wymagania
dotyczace jakosci produktu projektu, w zwigzku z czym wazne jest na etapie planowania
duzego projektu doktadne sprecyzowanie wymagan klienta w zakresie koncowego
produktu (ustugi). Projekt bedzie skutecznie realizowany gdy nie zostanie przekroczony
zaplanowany budzet projektu. Parametr kosztowy zazwyczaj jest okreslany jako limit
nakladoéw oraz kosztow calkowitych realizacji projektu, jak rowniez limit gtdéwnych czgéci
sktadowych projektu. Kolejnym parametrem realizacji projektu jest czas, ktory precyzuje
w jakim terminie projekt ma zosta¢ ukonczony [10]. Nastgpny parametr decydujacy
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o osiggnigciu celu projektu to zakres, ktory okresla co nalezy zrobi¢ w ramach realizacji
danego projektu. Miedzy parametrami projektu istnieje $ciste powigzanie réwnaniem
rownowagi, tzw. ,,zelazny trojkat” projektu (okreslany rowniez mianem ,,magicznego” lub
ztotego”). Nalezy je rozpatrywaé z uwzglednieniem wzajemnych ograniczen
i oddziatywan. Okresélenie dowolnych dwoch parametrow projektu, pozwala ustali¢ trzeci.
I tak np. przyjecie zakresu projektu i czasu jego wykonania ustala jego koszt zgodnie
z zasada, iz wigkszy zakres wymaga wigkszego budzetu. Z kolei ustalenie krdtszego czasu
wykonania, w wigkszosci przypadkoéw powicgksza koszt.

Ostatnim parametrem w projekcie sa zasoby, ktore daja podstawy tworzenia
harmonograméw dziatan w projekcie oraz determinujg jego prawidlowe wykonanie [9].
Zwickszenie zakresu prac moze spowodowa¢ wzrost kosztow realizacji projektu,
koniecznos¢ zwickszenia liczby zasobow lub wydluzenie czasu realizacji projektu przy
braku mozliwosci zaangazowania dodatkowych zasobow.

Przedsi¢biorstwo podejmujace si¢ realizacji duzego projektu pragnie osiaggnac
oczekiwany rezultat, ktory ma przynies¢ wymierne korzysci finansowe lub niematerialne
np. popraw¢ organizacji pracy poprzez wdrozenie nowego systemu zarzadzania. Duzy
projekt nalezy zatem zaplanowaé tak, aby zrealizowa¢ jego nadrzgdny cel w okreslonym
czasie, w ramach zalozonych kosztow i przy zachowaniu wymaganej jakosci produktu
projektu [11]. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ rozwazania dotyczace krytycznych
czynnikow sukcesu w zarzadzaniu projektami [12], nazywanych Critical Success Factors —
CSFs. Sg to uwarunkowania, od ktérych zalezy powodzenie realizacji duzego projektu.
Wedlug T. Younga na sukces projektu majag wplyw nastgpujace elementy [13]:
(1) wlasciwe zdefiniowanie celéw, zasobow, parametrow projektu, (2) wsparcie
i zaangazowanie ze strony sponsora projektu, (3) utrzymywanie relacji z interesariuszami
projektu, informowanie ich o postgpach w realizacji projektu, (4) dobrze dobrany zespot
projektowy, pracownicy, ktérzy posiadajg odpowiednig wiedz¢ i umiejetnosci, (5) dobrze
sporzadzony plan i harmonogram projektu, wilasciwy podzial zadan i obowigzkow,
(6) regularne monitorowanie i kontrola ryzyka w projekcie, (7) rzetelne i terminowe
raportowanie postgpu prac, (8) prawidlowa komunikacja w projekcie, (9) rozwigzywanie
najwazniejszych problemow na najwyzszym szczeblu zarzadzania.

Z kolei wedhug najnowszych badan The Standish Group [1] sukces duzych projektow
zalezy od nastgpujacych czynnikow:

1) wsparcia kadry zarzadczej — 20%,

2) kompetencji kierownika projektu — 15%,

3) optymalizacji — 15%,

4) kompetencji zespotu projektowego — 13%,

5) specjalizacji zarzadzania projektami — 12%,

6) podejscia procesowego — 10%,

7) jasno ustalonego celu biznesowego — 6%,

8) dojrzatosici emocjonalnej — 5 %,

9) wykonania — 3%,

10)narzedzi i infrastruktury — 1%.

Sukces projektu az w 75% przypisuje si¢ wlasciwemu zarzadzaniu. Jak wskazujg
badania The Standish Group duze projekty nalezy optymalizowac, co jest osiggalne
poprzez podziat projektu na mniejsze podprojekty i zarzadzanie nimi poprzez portfel.
Rownoczesnie w raporcie The Chaos Manifesto: Think Big, Act Small zwrocono uwage, ze
istotne znaczenie dla sukcesu projektu ma aktywny udzial kierownictwa przedsi¢biorstwa
w prowadzeniu duzych projektow, gdyz projekty tego typu wymagajg zaangazowania
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znacznych naktadéw finansowych i najczesciej sg projektami strategicznymi, od ktorych
zalezy byt przedsigbiorstwa. Jednoczesnie wazne jest stworzenie efektywnego zespotu
projektowego, ktory bedzie posiadat odpowiednie kompetencje techniczne, kontekstowe
i behawioralne [14]. Powszechnie przyjmuje si¢, ze w zarzadzaniu duzym projektem nalezy
stosowa¢ odpowiedng metodyke, w rozumieniu przyjetego standardu zarzadzania. Obecnie
wsrod praktykow zarzadzania projektami wymienia si¢ dwa odmienne podejsScia. Podejsécie
Htradycyjne” (klasyczne), oparte o cykl zycia projektu, identyfikuje sekwencj¢ krokow,
jakie musza zosta¢ wykonane w procesie zarzadzania projektem. Z kolei w podejsSciu
,nowoczesnym” (innowacyjnym) projekt jest widziany jako zbidr stosunkowo matych
zadan lub obszarow wiedzy [15, 16]. Do klasycznych metodyk zarzadzania projektami
zalicza si¢ uniwersalne standardy PMI (PMBOK), PRINCE2, TenStep, IPMA oraz
metodyki specjalistyczne, ktore dzielg si¢ na branzowe oraz firmowe. Z kolei innowacyjne
podejscia do zarzadzania projektami stanowig znaczng grup¢ wypracowanych na
przestrzeni ostatnich dwoch dekad alternatywnych rozwigzan metodycznych w zakresie
prowadzenia projektéw informatycznych. Obecnie coraz czesciej przektadane sg na grunt
zarzadzania innymi rodzajami projektow. Podejécia te nawigzuja w gtdwnej mierze do
adaptacyjnego (ang. adaptive), zwinnego (ang. agile) oraz szczuptego (ang. lean) sposobu
zarzagdzania, zmierzajac w strong syntezy strategicznych ram projektow AgiLean PM [17].

Metodyki opisane w literaturze najczgéciej muszg zosta¢ wdrozone w catoSci, aby
przynie$¢ zamierzony efekt w planowaniu i realizacji projektu, co powoduje, Ze sa one
stosunkowo rzadko implementowane. Potencjalnie moze to wptywaé na stabg skutecznosé
i efektywnos$¢ realizacji duzych projektow. W autorskich badaniach przyjeto teze, ze
istnieje potrzeba wsparcia metodycznego realizacji duzych projektéw i zaproponowanie
gleboko idacych zmian w sposobach zarzadzania nimi. Rozpowszechnione obecnie
w literaturze metodyki zarzadzania projektami stanowia zazwyczaj konglomerat ogolnych
wytycznych, ktore nie opisujg szczegbdtowo co nalezy wykona¢ na poszczegdlnych etapach
procesu realizacji duzych projektow. Nie zawieraja rowniez informacji jakie metody,
techniki i narzedzia wspomagajace zarzadzanie nalezy zastosowa¢ dla danego rodzaju
projektu.

3. Zalozenia metodyki modulowej zarzadzania duzymi projektami opartej na
koncepcji lancucha krytycznego

3.1. Ewolucja metodyk zarzadzania projektami

Aktualnie duzg uwage poswigca si¢ dojrzatosci projektowej, ktora ma rowniez
odzwierciedlenie w metodykach, gdyz im dojrzato$¢ projektowa przedsigbiorstwa jest
wyzsza, tym wigksze znaczenie maja metody oraz metodyki zarzgdzania wykorzystywane
do realizacji projektu. Wraz z ewolucjg dojrzalosci projektowej przedsiebiorstw rozwijaty
si¢ metodyki zarzadzania projektami. Obecnie mozna réwniez mowi¢ o dojrzatosci
metodyk zarzadzania projektami. Poziom dojrzatosci metodyki zalezy od potrzeb danego
przedsigbiorstwa, wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci cztonkéw zespolu projektowego.
Wyrdzniamy cztery poziomy dojrzatosci metodyk zarzadzania projektami (rys. 1).
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POZIOM 11 POZIOM 111 POZIOM IV

POZIOM 1

na funkcje na procesy na wiedzg komponentowe

Metodyka

modutowa

zarzadzania
duzymi projektami

| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
Metodyki nastawione | Metodyki nastawione | Metodyki nastawione | Metodyki
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |

Rys. 1. Poziomy dojrzatosci metodyk zarzadzania projektami
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [18]

Pierwszy poziom dojrzatoéci to metodyki nastawione na funkcje. Metodyki tego typu
byly opracowywane w celu harmonogramowania projektu, aktualnie sg one rozszerzone do
obszaru zarzadzania czasem i powigzane z zarzadzaniem zakresem i ryzykiem projektu.
W ramach tego obszaru stworzono wiele technik 1 metod wspomagajacych
harmonogramowanie projektu. Do najbardziej popularnych zaliczamy technik¢ PERT oraz
metode Sciezki krytycznej (CPM). Metodyki nastawione na funkcje znajduja zastosowanie
w bardzo matych projektach, ktére zazwyczaj maja maty zakres i1 krotki czas realizacji.

Drugi poziom dojrzatosci to metodyki nastwione na procesy. Takie metodyki opisuja
wickszg cze$¢ obszardow zarzadzania projektami, niz metodyki nastawione na funkcje.
W sposob kompleksowy wspomagaja menedzera (kierownika) projektu, przedstawiajac
procesy jakie nalezy realizowaC w czasie planowania 1 realizacji projektu.
Najpopularniejszymi metodykami nastawionymi na procesy sa wczesniej wspomniane
PRINCE2 oraz PMBOK. Metodyki te majg zastosowanie we wszystkich typach projektu.

Metodyki zorientowane na wiedzg sg trzecim poziomem dojrzatosci. Oprocz funkcji
iprocesow w zarzadzaniu projektami istotna jest roéwniez wiedza dotyczaca
poszczegodlnych obszardéw zarzadzania projektami. Tego typu metodyka opracowywana jest
lokalnie (dla okreslonego przedsigbiorstwa lub branzy), gdyz zawiera ona istotne
informacje na temat sposobu realizacji procesOw zarzadzania projektem danego
przedsigbiorstwa (branzy), dla ktorego metodyka zostatla opracowana. Metodyki
nastawione na wiedz¢ stosowane sg w wyspecjalizowanych przedsi¢biorstwach, ktore
opieraja swoja dzialalnos$¢ na realizacji projektow.

Ostatni poziom dojrzatosci to metodyki komponentowe, ktore zbudowane sg w taki
sposob, aby kierownik projektu mogt wybra¢ potrzebne mu elementy (komponenty),
np. procedure zarzadzania zakresem i czasem, a reszt¢ procedur odrzuci¢. Tego typu
metodyki maja dostarczy¢ kierownikowi projektu zestaw komponentow do dyspozycji,
ktore bedg zawieraé procedure, wiedz¢ i inne sktadniki potrzebne do zaplanowania
i realizacji projektu. Dobrze zbudowana metodyka komponentowa musi zawiera¢ wszystkie
sktadniki wczesniej przedstawionych metodyk (tj. jednoczesne zorientowanie na funkcje,
proces i wiedzge).

W wyniku autorskich badan i prowadzonych analiz opracowana zostala metodyka
modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha krytycznego, ktora
odzwierciedla opisang wyzej istot¢ metodyk komponentowych. Metodyka zawiera
sktadniki metodyki nastawionej na funkcje, gdyz wykorzystuje istote koncepcji tancucha
krytycznego, przedstawia sposOb szacowania czasOw trwania czynnoSci bazujac na
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rozktadzie normalnym oraz proponuje catosciowe podejScie do obliczania wielkosci
buforéw czasowych przy zastosowaniu zbiorow rozmytych [19]. Opracowana metodyka
zawiera jednoczes$nie elementy metodyk nastawionych na proces, poniewaz poszczegélne
moduty obejmuja wszystkie procesy zarzadzania projektami. Oprocz tego metodyka zostata
przygotowana na podstawie przeprowadzonych badan wsrdd przedsiebiorstw realizujacych
duze projekty w szeroko pojetym obszarze inzynierii produkcji, co wzbogaca jg o wartosci
przypisane metodykom zorientowanym na wiedzg. Ponadto rozszerzono proces zarzadzania
projektami o fazg eksploatacji, ktora bardzo czesto wystepuje w duzych projektach.

3.2. Budowa metodyki modulowej zarzgdzania duzymi projektami opartej
na koncepcji lancucha krytycznego

Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
krytycznego zostala zbudowana na potrzebe realizowania zlozonych, unikatowych,
strategicznych projektéw produkcyjno-ustugowych. Na rysunku 2 przedstawiono graficzng
prezentacje metodyki modutowej, ktora sklada si¢ z trzech gtownych grup modutdow:
strategicznych, taktycznych i operacyjnych.
Kazda grupa moduléw opisuje realizacje procesu zarzadzania duzym projektem,
rozpoczynajac od fazy przedprojektowej, poprzez fazg planowania, realizacji, zakonczenia,
na fazie eksploatacji projektu konczgc. Dodatkowo w celu ujgcia wszystkich aspektow
zarzadzania projektami opracowano trzy moduly procesu kontroli projektu. Poszczegolne
oznaczenia modutow metodyki sg nastgpujace:
1. Poziom zarzadzania:
S — strategiczny,
T — taktyczny,
O — operacyjny.

2. Parametr projektu:

Z — zakres,
C —czas,
K — koszt.

3. Faza zarzadzania projektem:
1 — faza przedprojektowa,
2 — faza planowania,
3 — faza realizacji,
4 — faza zakonczenia,
5 — faza eksploatacji.
4. Modut: Poziom zarzadzania. Parametr projektu. Faza zarzadzania projektem, np. S.Z.1,
czyli zarzadzanie strategiczne zakresem projektu w fazie przedprojektowe;.
Metodyka tacznie sktada si¢ z 48 modutdéw, ktore zostaty przedstawione w tabeli 1. Do
wspomagania metodyki modutowej zarzadzania duzymi projektami opracowano 7 arkuszy
kalkulacyjnych, ktére stuzg do: (1) tworzenia karty projektu oraz okres§lania ryzyka
projektu, (2) okreslania wielkoSci wskaznika NPV, (3) szacowania czaséw trwania zadan,
(4) tworzenia budzetu projektu, (5) okreslania wielkosci buforéw czasu, (6) monitorowania
buforéw oraz (7) wyliczania warto$ci wypracowanej projektu.
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Rys. 2. Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
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Tab. 1. Wykaz modutéw metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji
fancucha krytycznego

Grupa moduléw Moduly
. S.Z.1 . S.C.1 . SK.1
. S.Z2 . S.C2 . SK.2
STRATEGICZNE . S.23 . S.C3 . S.K.3
. S.Z4 . S.C4 . SK4
. S.Z5 . S.C5 . S.K.5
. Zarzadzanie strategiczne kontrolg projektu
. T.Z.1 . T.C.1 . T.K.1
. T.Z2 . T.C.2 . T.K.2
TAKTYCZNE . T.Z3 . T.C3 . T.K.3
. T.Z4 . T.C4 . T.K.4
. T.Z5 . T.C5 . TK.5
. Zarzadzanie taktyczne kontrolg projektu
. 0.Z.1 . 0.C.1 . OK.1
. 0.Z2 . 0.C.2 . OK.2
OPERACYJNE o 0.23 . 0.C3 . 0.K.3
. 0.Z4 . 0.C4 . OK.4
. 0.Z5 . 0.C5 . OK.5
. Zarzadzania operacyjne kontrola projektu

Zrodto: opracowanie whasne

Opracowang metodyke bedzie mozna stosowaé zaréwno jako kompleksowe narzedzie
wspomagajace proces zarzadzania projektami, stosujac wszystkie moduly, lub stosujac
tylko wybrane moduly zarzadzania duzymi projektami.

3.3. Technika mapowania proceséw wykorzystana do budowy metodyki modulowej
zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji lancucha krytycznego

Mapowanie procesow zarzadzania projektami jest niezbedne dla skutecznego
i efektywnego planowania oraz realizacji projektow. Jest to graficzne przedstawienie
procesu badz zespolu procesow wraz z ich wzajemnymi powigzaniami. Umozliwia
przedstawienie w formie graficznej wszystkich dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie
w celu osiggnigcia okreslonych rezultatow.

Mapowanie procesoOw przebiega w dwoch zasadniczych etapach. Po pierwsze nalezy
zidentyfikowaé wszystkie procesy wystepujace podczas planowania i realizacji projektow.
Wymaga to ustalenia [20]:

— celu procesu,

— poczatku procesu,

— konca procesu,

— wejScia procesu,

— wyjscia procesu,

— dostawcow procesow,

— odbiorcéw procesow,

— miar proces6w (mierniki),

— struktury procesu (mapy procesow, karty procesdOw, opisu procesu).
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Nastepnym krokiem jest pogrupowanie zidentyfikowanych proceséw. Dla metodyki
modulowe] zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego
okreslono trzy grupy modutow: strategiczne, taktyczne i operacyjne.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele ré6znych metod mapowania procesow.
Najpopularniejszg i jedna z najstarszych metod jest schemat blokowy. Schemat blokowy
jest narzedziem stosowanym do prezentacji kolejnosci czynnosci wystepujacych
w algorytmie. Realizowany jako diagram, ktory prezentuje procedure, system czy program
komputerowy w postaci figur geometrycznych, potgczonych strzatkami zgodnie
z kolejnoscig wykonywanych czynnosci [21]. Kolejng metodg mapowania procesow jest
BPMN (Business Process Modeling Notation), ktora w sposdb graficzny przedstawia
notacj¢ procesow w przedsigbiorstwie. Zaletg tej metody jest mozliwo$¢ mapowania
wszystkich procesoOw biznesowych niezaleznie od branzy, organizacji. Wyrdzni¢ nalezy
rowniez BPMS (Business Process Management System), czyli zestaw uniwersalnych
technik modelowania na potrzeby mapowania i specyfikacji procesow [22]. Oprocz
wymienionych metod istnieje rodzina technik IDEF, stosowana do mapowania réznych
procesdw w przedsigbiorstwie. W latach 70-tych XX wieku Departament obrony USA
opracowal norme przebiegu procesu IDEF (Integration DEFinition Language). Norma
IDEF byla stosowana jako narzedzie tworzenia programow komputerowych
wspomagajacych procesy produkcyjne. Nastgpnie przyjeta si¢ jako narzedzie
umozliwiajgce sporzadzenie mapy procesow w firmach ustugowych i produkcyjnych.
Normy IDEF wykorzystywane sa rownie do tzw. ,inzynierii biznesu”, obejmujacej
reengineering oraz BPR (Bussines Process Reengineering).

Do mapowania procesow metodyki modutowej wykorzystano technike IDEF3, ktora
dzigki swej budowie, a w szczegolnoséci wykorzystaniu weztow, nadaje si¢ do mapowania
procesu zarzadzania projektami [23]. Metoda IDEF3 zbudowana jest w sposob, ktory
umozliwia zrozumienie metody opisu przez osoby niezajmujgce si¢ modelowaniem
proceséw. Podstawowym elementem schematu procesu wedhug IDEF3 jest blok UOB (Unit
of Behavior Box), ukazujacy pojedyncze dziatanie (funkcj¢) oraz blok ,,GO TO” i ,,Przejdz
do”. Bloki UOB taczone sa za pomoca réznego typu strzatek. Wyrdznia si¢ potaczenia:
(1) pierwszenstwa (zwykla strzatka z kursorem), (2) relacji (przerywana strzalka
z kursorem) oraz (3) przeptywow obiektow (strzatka z dwoma kursorami). W metodzie
wyr6ézni¢ mozna réwniez pig¢ weztdw, czyli rozgalezien procesu takich jak [23, 24]:
(1) wszystkie procesy muszg si¢ rozpocza¢ lub zakonczyé, (2) wszystkie procesy muszg si¢
rozpocza¢ lub zakonczy¢ jednoczesénie, (3) jeden lub wigcej procesow musi si¢ rozpoczaé
Iub zakonczyé, (4) jeden lub wigcej procesoOw musi si¢ rozpoczaé lub zakonczyc
jednoczesnie, (5) doktadnie jeden proces musi si¢ rozpoczaé lub zakonczy¢.

Dekompozycje blokow UOB w metodzie IDEF3 przestawia rysunek 3. Podobnie jak
w metodzie IDEFO mozna rozpisywaé procesy (czynnosci) wyzszego rz¢du na bardziej
szczegotowe, z tg roznica, ze w przypadku IDEF3 moze wystapi¢ kilka wariantow
mapowania procesu danego bloku UOB. Numeracja kolejnych blokéw przedstawia si¢
nastgpujaco: pierwszy numer okresla proces mapowany, czyli gdy mapujemy gltowny
proces, ktorego blok UOB ma numer 1, to czynnosci do jego realizacji lub podprocesy beda
miaty numeracj¢ bloku UOB rozpoczynajaca si¢ 1, drugi numer oznacza wariant opisu
procesu, a trzeci kolejny numer bloku UOB.
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Dekompozycja nr 1 bloku UOB 3

3.1.43 3.1.44 3.1.45

Dekompozycja nr 1 bloku UOB 43

43.1.76 | 43.1.77 | 43.1.78 |

_ Rys. 3. Dekompozycja struktury IDEF3
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [25]

Oprocz opisu graficznego metoda IDEF3 umozliwiania szczegoétowy opis procesu
wedhug okreslonego formularza, ktéry zawiera wszystkie niezbedne informacje o procesie.
Formularz zawiera nastgpujace informacje: (1) numer bloku UOB, (2) nazwe procesu/
czynnosci/ zadania, (3) opis obiektu, (4) ograniczenia, oraz (5) opis procesu/ czynnosci/
zadania. W zwigzku z tym, ze metod¢ IDEF3 wykorzystano do mapowania modutow
metodyki zarzgdzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego
przygotowano zmodyfikowany formularz opisu procesu, ktéry zostal nazwany ,Kartg
procesu/modutu/zadania”.

3.4. Mozliwosci zastosowania metodyki w praktyce

Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
krytycznego ma zastosowanie do wszystkich projektow, ktore moga by¢ realizowane
w klasycznym kaskadowym przebiegu projektu, takim jak: (1) projekty inwestycyjne,
(2) projekty produkcyjno-ustugowe, (3) projekty innowacyjne, (4) projekty budowlane.

Dzigki modutowej budowie metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na
koncepcji tancucha krytycznego mozliwe jest zastosowanie jej w catosci lub tylko
wybranych jej elementéw. Kierownik projektu moze dobiera¢ moduty metodyki
w zalezno$ci od rodzaju projektu. Mozliwosci doboru modutdow jest kilka, zostaly one
przedstawione w tabeli 2.
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Tab. 2. Zastosowanie modutow metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na
koncepcji tancucha krytycznego

Lp. Rodzaj projektu Nazwa modutéw/ grupy modutow
Projekt w calosci jest realizowany przez
| jedno przedsigbiorstwo. Jednoczesnie Zastosowanie wszystkich modutow

produkt projektu bedzie uzywany przez metodyki.
dane przedsigbiorstwo.

Projekt w calosci jest realizowany przez
jedno przedsigbiorstwo, ale produkt

Zastosowanie wszystkich modutow metodyki

2. . o . z wylaczeniem czg$ci modutow dotyczacych
proj elftu bgdz1e uzywany przez inng eksploataci projektu.
organizacjg.
W zaleznosci od czgsci zleconej wykonawcy:
1. Jezeli przedsigbiorstwo nadzoruje tylko
projekt — stosuje grupe modutow
Projekt w czgsci jest realizowany przez strategicznych.
QJEKL W CZe8Cl ) ‘owany p 2. Jezeli przedsigbiorstwo nadzoruje
3. przedsigbiorstwo, a w czgsci zlecany X . . .
1 zarzadza taktycznie projektem, czyli
podwykonawcom. . T g .
nadzoruje realizacj¢ etapow projektu
lub podprojektow, a reszte zleca
podwykonawcy — stosuje grupy
modulow strategicznych i taktycznych.
Przedsigbiorstwo jest podwykonawca
4. i wykonuje pakiet robot lub okreslone Zastosowanie grupy modutéw operacyjnych.

zadania.
Przedsigbiorstwo jest podwykonawca
5. i wykonuje okreslony etap projektu lub

Zastosowanie grupy modutow taktycznych

podprojekt. i operacyjnych.
PI‘ZGdSl@bl’OI‘StW'O ma W%gsny system Mozna zastosowac¢ dowolny modut osobno
6. zarzadzania projektami i potrzebuje

bez wdrazania calej metodyki.

wsparcia w okre$lonym obszarze.
Zrédto: opracowanie whasne

4. Whnioski

Metodyka modulowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
krytycznego zawiera wszystkie fazy zarzadzania projektem. Uwzgledniono w niej faze
przedprojektowa, planowania, realizacji, zakonczenia 1 eksploatacji. Rozszerzono
jednoczesénie poziomy zarzadzania projektem o poziom taktyczny, ktory w zarzgdzaniu
duzymi projektami wystgpuje najczesciej, gdy projekt jest realizowany wyspowo i zadania
w ramach poszczegélnych ectapéw projektu sg realizowane przez podwykonawcow.
Ponadto, zawarto w niej proces zarzadzania kontrolg na kazdym poziomie zarzgdzania.

Opisywana metodyka modulowa zostala opracowana na podstawie zatozen koncepcji
tancucha krytycznego, w zwigzku z czym proces planowania, realizacji i kontroli projektu
ujmuje najwazniejsze elementy metody CCPM [26]. Dzigki czemu duze projekty
zarzadzane zgodnie z metodyka modulowa mogg zwigkszyé swoja skutecznosé
i efektywnos$¢ w poréwnaniu z dzisiejszymi standardami prowadzenia projektow.

Sposéb budowy metodyki modutowej umozliwia ponadto zastosowanie wybranych
elementéw, co ulatwia jej wdrazanie, a opracowane arkusze kalkulacyjne pozwalaja
w tatwy sposob wyznaczy¢: (1) agresywne estymaty czaséw trwania zadan, (2) wielkosci
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buforéw projektow na podstawie trojkatnych liczb rozmytych, (3) wartos¢ wskaznika NPV,
(4) warto$¢ wypracowang projektu, (5) zuzycie buforow czasu w trakcie realizacji projektu.

Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
krytycznego moze w znaczy sposob wplyna¢ na skutecznos¢ i efektywnos¢ zarzadzania
duzymi projektami, gdyz jak wskazuja przeprowadzone pierwsze badania w zakresie
stosowania metodyki, efektywno$¢ realizacji badanego projektu wzrosta o 37%, a jego
skutecznos¢ o 10%.
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