Bogumil Tomasz Dalkowski, Krzysztof Holodnik - Instytut Gornictwa, Politechnika Wroclawska

Artykut przedstawia najlepsze praktyki zarzqdzania projektami w planowaniu i monitorowaniu kompleksowej modernizacji maszyn.

Best project management practices in planning and monitoring of comprehensive modernization of machines are described.
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Zarzadzanie procesem inwestycyjnym w rzedsi¢biorstwie

Przedsigwzigcia inwestycyjne wyrdzniaja si¢ z ogotu
przedsigwzig¢é z uwagi na poziom zaangazowanych srodkow
i czas realizacji, zwiazki z procesami gospodarczymi oraz
okreslone regulacje prawne i przepisy administracyjne, ktorym
podlegaja.

Przedsigwzigcia inwestycyjne dzieli si¢ wedtug przedmiotu
inwestowania na rzeczowe i finansowe. Rzeczowe przedsig-
wzigcia inwestycyjne dotycza obiektow majatku trwatego
(obiekty budowlane oraz maszyny i urzadzenia), obicktow
majatku obrotowego (zapasy) oraz warto$ci niematerialnych
i prawnych.

Dziatalno$¢ inwestycyjna nalezy do najwazniejszych ob-
szarow dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa - od trafnosci
decyzji inwestycyjnych zalezy przyszta pozycja przedsigbior-
stwa w stosunku do konkurencji oraz jego sytuacja finansowa.
Zarzadzanie procesami inwestycyjnymi jest jednoczesnie jedna
z najtrudniejszych funkcji w kazdej firmie. Decyzje inwesty-
cyjne maja charakter dlugookresowy, podejmowane sa wigc w
warunkach duzej niepewnosci.

W przemysle wydobywczym decyzje inwestycyjne maja
czgsto znaczenie decydujace o przysztoséci przedsigbiorstwa,
aryzyko im towarzyszace jest niejednokrotnie wigksze niz w
innych sektorach gospodarki [11].

Typowe dla przedsigwzig¢ inwestycyjnych jest opdznienie
efektow w stosunku do naktadow, stad konieczno$¢ badania
efektywnosci przedsigwzig¢¢ inwestycyjnych przed podjeciem
decyzji inwestycyjnej.

W procesie zarzadzania inwestycjami w przedsigbiorstwie
mozna wyr6zni¢ kilka etapéw - . poczawszy od planowania
strategicznego, poprzez planowanie Srednio- 1 krotkookresowe
(operacyjne), zarzadzanie i kontrolg realizacji inwestycji, po
okres trwania efektow inwestycji, czyli okres ekonomicznego
czasu zycia inwestycji.

Zarzadzanie inwestycjami w kazdym przedsigbiorstwie
musi by¢ podporzadkowane celom przedsigbiorstwa i obra-
nym strategiom ich osiagnigcia, dlatego przed rozpoczeciem
planowania inwestycji konieczne jest sformutowanie i hierar-
chizacja celow przedsigbiorstwa, a na tym tle - analiza celow
poszczegolnych wariantow inwestycyjnych.

Celem inwestycji jest zazwyczaj maksymalizacja zwrotu
z zainwestowanego kapitatu. Zaleznie od decyzji wlascicieli
oznacza to wzrost osiaganych dochodow (wyptata dywiden-

dy) lub/i wzrost wartosci przedsigbiorstwa. Maksymalizacja
stopy zwrotu z inwestycji nie musi by¢ jednak celem jedynym
i nadrzednym. Efekty niektorych inwestycji moga by¢ mniej
wymierne w sensie finansowym i trudne do wyrazenia w
kategoriach zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Przyktadem
moga by¢ naktady poniesione na rozwdj kompetencji zatogi
(szkolenia) lub inwestycje, ktorych celem jest tworzenie
(poprawa) wizerunku firmy (np. nadobowiazkowe inwestycje
ekologiczne).

Etap planowania strategicznego obejmuje planowanie
inwestycji z duzym wyprzedzeniem czasowym. Rozwazane
sa tu rézne warianty inwestycyjne. Okreslane sa ich cele i spo-
dziewane efekty. Zasadniczym zadaniem zarzadzania inwesty-
cjami w tym etapie jest opracowanie kryteridow oceny réznych
wariantow i procedur wyboru inwestycji najefektywniejszych,
ktore beda realizowane.

Najczesciej stosowane kryteria oceny - maksymalizacja
stopy zysku 1 minimalizacja ryzyka - sa czgsto wzajemnie
sprzeczne. Wybdr wariantu inwestycyjnego wymaga zatem
decyzji, co do wysokosci ryzyka (,,odpornos¢” / ,,apetyt” na
ryzyko), ktore godzimy si¢ ponosi¢ w zamian za szans¢ pod-
wyzszenia oczekiwanej stopy zwrotu.

Zadaniem nastgpnego etapu, etapu planowania (progra-
mowania) inwestycji, jest ostateczny wybor wariantow inwe-
stycji, ktore beda realizowane. Stosuje si¢ tu sformalizowane
procedury wyboru, uwzgledniajace kryteria okre$lone w fazie
planowania strategicznego.

Faza przygotowania inwestycji obejmuje przygotowanie
dokumentacji projektowej, czynnosci formalnoprawne zwiaza-
ne z uzyskaniem niezbgdnych zezwolen na realizacjg inwestycji
(np. koncesji, pozwolenia na budowg) oraz przygotowanie do-
kumentacji potrzebnej do przeprowadzenia procedury wyboru
wykonawcow zadania inwestycyjnego.

Faza realizacji inwestycji — obejmuje wszystkie czynnosci
zwiazane z prowadzeniem procedury wyboru wykonawcow
i dostawcow, nadzorem wykonawstwa robot, koordynacjg
dziatan wykonawcow zadania, nadzorem nad harmonogramem
realizacji zadania, zamawianie materiatdw i urzadzen, odbiory
dostaw 1 robot, weryfikacja i akceptacja realizacyjnych doku-
mentow finansowych, realizacja platnosci.

Etap eksploatacji (ekonomicznego czasu zycia) inwestycji
jest okresem weryfikacji poprawnosci zatozen poczatkowych
dotyczacych efektow inwestycji i ostatecznych analiz efek-
tywnosci zrealizowanych juz inwestycji. Analizy te nie moga




juz wptyna¢ na efektywnos¢ inwestycji zrealizowanych, moga
natomiast poprawi¢ przebieg procesu inwestycyjnego nowych
przedsigwzigc.

Realizacja rzeczowych przedsigwzi¢é inwestycyjnych
jest procesem ztozonym i pracochtonnym, wymagajacym
zaangazowania znacznych $rodkéw osobowych, rzeczowych
i finansowych. Z doswiadczen wynika, ze proces ten napotyka
na szereg barier natury prawnej, ekonomicznej, technicznej
i organizacyjne;j.

Metod i narzedzi wspomagajacych zarzadzanie przed-
sigwzigciami inwestycyjnymi dostarcza interdyscyplinarna
dziedzina wiedzy Project Management.

Do zarzadzania procesem inwestycyjnym w przedsigbior-
stwie zaleca si¢ stosowanie metodyk zarzadzania portfelami
i programami (Portfolio, Program Management), ktore wspo-
magaja wybor wlasciwych projektéw inwestycyjnych oraz
efektywne zarzadzanie portfelem projektow [2,4,5 ].

Do zarzadzanie konkretna inwestycja rzeczowa zaleca si¢
stosowanie metodyk zarzadzania projektami (Project Manage-
ment), dostarczajacych narzedzi do sprawnego i skutecznego
prowadzenia wybranego projektu [1,3,8].

Kompleksowa modernizacja maszyn

Kompleksowa modernizacja maszyn, w zaleznos$ci od
zakresu, jest rzeczowym przedsigwzigciem inwestycyjnym
o charakterze rozwojowym lub odtworzeniowym.

Inwestycje rozwojowe polegaja na zasadniczej zmianie
cze$ci uktadu technologicznego, zakupie nowych maszyn
i urzadzen. Sa to inwestycje o duzej wadze i stosunkowo
wysokim ryzyku ze wzgledu na zastosowanie innowacyjnych
rozwiazan.

Inwestycje odtworzeniowe polegaja np. na wymianie stoso-
wanych dotad maszyn, bez zmiany technologii czy stosowania
nowych, niesprawdzonych rozwiazan - efektem tych inwestycji
jest zazwyczaj obnizka kosztow eksploatacji, poprawa nieza-
wodnosci, a ryzyko z nimi zwiazane jest niewielkie.

W obu przypadkach modernizacja maszyn ma wszelkie
cechy projektu (przedsigwzigcia):

e ma $cisle okreslony cel,

e sktada sig ze zbioru czynnosci wykonywanych w okreslo-
nej kolejnosci 1 konczacych sig osiagnigciem okreslonego
efektu,

e powoduje zmiany,

e jest unikalna, niepowtarzalna (stad niepewnos$¢ co do
oszacowan i ryzyko zaj$cia niepozadanych zdarzen),

e jestograniczona w czasie, ma wyrozniona datg rozpoczgcia
1 zakonczenia,

e angazuje zasoby, ktore sa konieczne do realizacji zadan
projektu ale moga by¢ wykorzystywane rowniez w innych
projektach i dziatalnosci operacyjnej,

e jest wykonywana przez specjalnie skompletowany na czas
projektu zespot zarzadzany przez kierownika projektu.
W szczegolnie ztozonych, w kontek$cie zarzadzania,

przypadkach modernizacji uktadéw technologicznych, mo-

dernizacja moze by¢ traktowana nie jako projekt, tylko jako
program, czyli zbidr powiazanych projektéw o wspolnym celu
strategicznym.

Za sukces projektu uwaza si¢ zrealizowanie jego celow
w ramach uzgodnionego budzetu i w planowanym terminie.
Krytyczne czynniki sukcesu projektu to:

praktyczne, udokumentowane i dostgpne standardy (me-
tody, narzedzia, metryki),

upowszechnianie najlepszych praktyk,

wiarygodne oszacowania,

analiza i zarzadzanie ryzykiem,

efektywna komunikacja,

skuteczna kontrola realizacji.

Metodyki zarzadzania projektami

Wieloletnie doswiadczenia w zarzadzaniu projektami zo-
staty udokumentowane w postaci sformalizowanych metodyk
zarzadzania projektami. Za wiodace metodyki reprezentujace
klasyczne podejscie do zarzadzania projektami uznaje si¢
PMBoK®, PRINCE2®, PCM [3,1,8]. Na koniec roku 2012
planowana jest publikacja standardu ISO 21 500 Guidance on
project management.

PMBoK® Guide zostat opracowany na podstawie do$wiad-
czen DoD (Departamentu Obrony USA) 1 wspiera gtownie kie-
rownika projektu i zesp6t zarzadzania projektem w projektach
komercyjnych obejmujac swym zakresem wszystkie obszary
i techniki zarzadzania projektami.

Standard PRINCE2® zostal opracowany przez agencje
rzadu brytyjskiego z mysla o wsparciu kierownictwa strate-
gicznego w projektach publicznych. Zakres metodyki PRIN-
CE2 jest ograniczony, nie obejmuje zagadnien zarzadzania
zasobami ludzkimi, zarzadzania zamowieniami i kontraktami
oraz specjalistycznych technik zarzadzania czasem, kosztami
i monitorowania projektu.

Metodyka PCM (Project Cycle Management) jest de-
dykowana dla projektow pomocowych — jest zalecana przez
Komisje Europejska do planowania i monitorowania projektow
finansowanych z funduszy UE. Metodyka PCM koncentruje
uwagge na fazach programowania, identyfikacji i formutowania
projektéw proponujac jako narzedzie matryce logiczna projektu
(logframe). [8,9]

Niezaleznie od genezy, wszystkie w/w klasyczne metodyki
zaktadaja, ze zakres projektu mozna zdefiniowac 1 nastgpnie
zarzadza¢ jego zmianami. To zalozenie jest kwestionowane
przez autorow Agile Manifesto [2001], rozwijajacych nowe
metodyki tworzenia oprogramowania oparte na zatozeniu, ze
zakresu projektu nie da si¢ zdefiniowa¢ dla catego projektu,
tylko dla najblizszego wydania.

Najlepsze praktyki zarzadzania projektami

Ponizej krotko scharakteryzowano tzw. najlepsze praktyki
(best practicies) rekomendowane przez wiodace metodyki
zarzadzania projektami.

Inicjowanie projektu

Wszystkie metodyki podkreslaja wage poczatkowego
okresu, kiedy definiowane sg cele projektu, zakres, zarys uza-
sadnienia biznesowego oraz wstgpny ogdlny plan projektu.
Szczegoblnie precyzyjnie formutuje zalecenia w tym zakresie
metodyka PRINCE2® definiujac procesy przygotowania i ini-
cjowania projektu oraz dostarczajac wzorce dokumentow,
stanowiacych podstaweg do decyzji strategicznych o urucho-
mieniu prac nad zatozeniami projektu (Zlecenie przygotowania



projektu, Project Mandate), o ustanowieniu projektu (Zatozenia
Projektu, Project Brief), o zgodzie na rozpoczecie realizacji
projektu (Dokumentacja Inicjowania Projektu, Project Initia-
tion Documentation).

Cele projektu

Sposob definiowania celow projektu proponowany przez
metodyke PCM jest najbardziej spojny, przejrzysty i obiektyw-
nie weryfikowalny. Projekt wedlug PCM ma jeden cel gtowny
(nazywany tez celem bezpos$rednim) wyrazony w katego-
riach korzysci, jakie wystapia bezposrednio po dostarczeniu
gtéwnego produktu projektu. Cele ogolne okreslaja korzysci
jakie wystapia w przysztoéci w konsekwencji funkcjonowania
produktow projektu. Cele ogolne, to w szczegdlnosci te cele
strategiczne organizacji, do osiagnigcia ktorych dany projekt
si¢ przyczynia, chociaz z reguly nie jest wystarczajacy. Na
najnizszym poziomie hierarchii celow sa produkty / rezultaty,
ktérych dostarczenie jest konieczne dla osiagnigcia celu gtow-
nego. Dla kazdego celu nalezy okresli¢ wskazniki pozwalajace
jednoznacznie i obiektywnie stwierdzié¢ czy i jakim stopniu cel
zostal osiagnicty.

Cykl zycia projektu

Zycie projektu, dla ograniczenia niepewnosci i zapew-
nienia wigkszej kontroli nad projektem, nalezy podzieli¢ na
etapy zarzadcze. Na zakonczenie etapu dokonuje si¢ odbioru
produktow czastkowych, weryfikuje wydajno$¢ wykonania
oraz uzasadnienie biznesowe kontynuacji projektu a kierow-
nictwo strategiczne projektu podejmuje decyzj¢ o przejsSciu
do nastepnego etapu, albo uruchomieniu planu naprawczego
albo przerwaniu projektu. Koniec etapu zarzadczego jest szcze-
gblnym kamieniem milowym projektu — bramka decyzyjna.
W klasycznym podejsciu do zarzadzania projektami przejscie
do nastgpnego etapu uwarunkowane jest zakonczeniem po-
przedniego. W przypadkach, gdy jest problem z dotrzymaniem
dyrektywnego terminu zakonczenia projektu, dopuszcza sig
naktadanie etapow (fast-tracking), co z reguly wiaze si¢ ze
zwigkszonym ryzykiem i kosztami.

W przypadkach, gdy zakres projektu jest dobrze zdefinio-
wany i znana jest metoda wytwarzania produktéw sekwencja
etapow jest z gory znana (model kaskadowy). W przypadkach
duzej niepewnosci co do produktdéw jakie maja byé wytworzone
i/lub metody ich wytworzenia (np. projekty innowacyjne) ko-
lejne etapy planowane sg iteracyjnie, na podstawie uzyskanych
rezultatow (modele iteracyjne, ewolucyjne). Dopiero z chwila
ustalenia zakresu projektu i metody realizacji mozna juz sto-
sowa¢ model kaskadowy.

Zupetnie odmienne podejscie do zycia projektu charak-
teryzuje metodyki zwinne, ktore jako podstawowe zatozenie
przyjmuja staty i krotki (4-6 tyg.) czas kazdego etapu. W
ramach danego etapu wytwarzane sa tylko te produkty, ktore
maja najwigksza warto$¢ biznesowa dla wiasciciela projektu
i ktore mozna wytworzy¢ w tym czasie.

Organizacja zespolu zarzadzania projektem
Metodyki zarzadzania projektami podkreslaja konieczno$¢

jednoznacznego zdefiniowania i przydziatu rél w projekcie.
Szczegblnie metodyka PRINCE2® precyzyjnie definiuje od-

powiedzialno$¢ i uprawnienia kazdego uczestnika projektu

wyrozniajac trzy poziomy zarzadzania: poziom strategiczny

(Komitet Sterujacy), poziom taktyczno-operacyjny (Kierownik

projektu) oraz poziom operacyjnego zarzadzania wytwarzaniem

produktow czastkowych (Liderzy / Kierownicy zespotow).

Do jednoznacznego przydziatu prac w projekcie stosowana
jest Macierz Odpowiedzialnosci (RAM), ktora przypisuje kaz-
demu elementowi zakresu projektu (Pakiet Prac w Strukturze
Podziatu Prac / WBS) jednostki struktury organizacyjnej (OBS)
i rodzaj odpowiedzialnosci.

W najczgSciej stosowanej wersji macierzy RAM macierzy
RACI, wyrdznione sa nastgpujace role:

* R-—Responsible, osoba odpowiedzialna za projekt lub
problem i jego rezultat (produkt) - wiasciciel projektu lub
problemu),

*  A—Accountable, osoba wspierajaca R i zatwierdzajaca jego
dziatania,

e C—Consult, osoba posiadajaca wiedzg, do§wiadczenie lub
umiejetnosci niezbedne lub pomocne w realizacji projek-
tu, ktora konsultuje i rekomenduje merytorycznie decyzje
podejmowane przez Ri A,

o I-Inform, osoba, ktéra jest informowana o podejmowanych
dziataniach lecz nie ma na nie wptywu.

W organizacjach zorientowanych na projekty, jako stata
jednostka organizacyjna, funkcjonuje Biuro Zarzadzania Pro-
jektami (PMO), ktére moze petnié funkcje kontrolne, doradcze
i wykonawcze.

Zakres projektu

Zakres projektu okresla prace, ktore nalezy wykonac, aby
wytworzyc¢ produkt o okreslonych whasciwosciach lub funkcjach.
Na etapie planowania wstgpnego zakres definiowany jest opi-
sowo jako tzw. Deklaracja Zakresu Projektu (SOW). Na etapie
planowania szczegdtowego tworzona jest hierarchiczna struktura
elementow projektu zorientowana na produkty, dziatania lub
jednostki organizacyjne, tzw. Struktura Podziatu Pracy (WBS).
Struktura WBS jest wykorzystywana nastgpnie we wszystkich
obszarach zarzadzania i w calym cyklu zycia projektu [6].

Planowanie dzialan i zasobow

Podstawe do planowania dziatan i tworzenia harmonogra-
mu projektu stanowi Struktura Podziatu Pracy (WBS). Logika
projektu jest reprezentowana poprzez diagram sieciowy, ktorego
wezly reprezentuja zadania a tuki relacje pomigdzy zadaniami.
Informacje te wraz z oszacowaniami czas6w trwania zadan
stanowia dane wejsciowe metody Sciezki krytycznej (CPM),
ktora wyznacza czas trwania catego projektu oraz terminy
najwczesniejsze 1 najpozniejsze zadan projektu.

Metoda CPM, mimo mocnych, upraszczajacych zalozen
(m.in. zdeterminowany czas zadania oraz dostgpnos¢ zasobow),
stosowana z metoda bilansowania zasobow (resource leveling)
i z wykorzystaniem systeméw informatycznych (PMIS), ge-
neruje rozwiazania wystarczajaco doktadne dla praktyki i jest
zalecana przez metodyki zarzadzania projektami.

Zarzadzanie czasem metoda lancucha krytycznego

Wedlug metody CPM, aby dotrzymaé terminu projektu,
konieczne jest dotrzymanie terminow zadan krytycznych.



Struktura podziatu prac WBS

Diagram sieciowy
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Rys. 1. Schemat planowania dziatan i zasobow
Fig. 1. Scheme of activity and resource planning

Skutkuje to dodawaniem duzego marginesu bezpieczenstwa
do kazdego zadania i ukrywaniem tego zapasu przed ,,innymi”.
Z obiektywnych powodow, takich jak m.in. ,,syndrom studen-
ta”, ,,prawo Parkinsona”, wielozadaniowos$¢, indywidualne
zapasy czasu sa marnowane.

Podejscie CCPM (Critical Chain Project Management)
[13] taczy aspekt ludzki i algorytmy formalne — najwazniejszy
jest rezultat projektu jako catosci (nie jest wazne ile zadan nie
zostato zakonczonych w terminie, wazne jest by projekt zostat
zrealizowany w terminie). Wiaze si¢ z tym zgoda wszystkich
uczestnikow projektu na rezygnacje¢ z indywidualnych margi-
nesOw bezpieczenstwa na rzecz marginesu bezpieczenstwa dla
catego projektu. Planujac projekt budujemy w typowy sposob
sie¢ czynnoéci (diagram sieciowy), szacujemy czasy trwania
zadan bez marginesu bezpieczenstwa, identyfikujemy tancuch
krytyczny, uwzgledniajac nie tylko czasy trwania i zaleznosci
pomigdzy zadaniami, ale réwniez zaleznosci wynikajace z do-
stepnosci jednego, krytycznie ograniczajacego zasobu. W sieci
rozmieszczamy bufory, ktére maja chroni¢ przed nieuniknio-
nymi, losowymi odchyleniami czaséw trwania zadan, w szcze-
goblnosci chronimy termin zakonczenia projektu tworzac bufor
projektu. W toku realizacji, poniewaz oszacowania przyjete
w planie sa niepewne (ze wzgledu na losowos¢ zjawisk), nie
analizujemy odchylen w harmonogramie na poziomie poszcze-
goblnych zadan, tylko obserwujemy ich wptyw na bufor projektu.
Nie interesuje nas przy tym kazda zmiana stanu bufora, tylko
istotne” zmiany (zarzadzanie przez wyjatki).

Ryzyko
Ryzyko jest potencjalnym zdarzeniem lub okolicznos$cia,

ktora w razie wystapienia moze mie¢ wpltyw na osiagnigcie
planowanych rezultatoéw. Ryzyko to zardwno zagrozenie dla

Wykres Gantta

Planowanie obcigzenia zasobow
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Dostepne zasoby

osiagnigcia planowanych rezultatow, jak iszansa uzyskania
lepszych rezultatow.

Ze specyfiki projektow wynika, ze z reguly ryzyko pro-
wadzenia projektow jest wyzsze niz ryzyko prowadzenia
dziatalnosci operacyjnej. Niepowodzenie projektu moze miec¢
powazny wplyw na cala organizacje (np. zuzycie zasobow
materialnych i finansowych, wynik finansowy, w szczegol-
nosci plynnos$¢ finansowa, zaktocenie biezacej dziatalnosci
operacyjnej, ...). Z drugiej strony, problemy w dziatalnosci
operacyjnej moga stanowi¢ ograniczenie mozliwosci realizacji
projektu lub istotnie zwigkszy¢ ryzyko projektu (przeniesienie
lub wzmocnienie ryzyka).

Analiza ryzyka projektu prowadzona jest na poziomie stra-
tegicznym (ocena ryzyka catego projektu na etapie ustanawia-
nia projektu oraz decydowania o przej$ciu do nastgpnego etapu)
oraz na poziomie operacyjnym (zarzadzanie poszczegolnymi
czynnikami ryzyka).

Metodyki zarzadzania projektami definiuja procesy za-
rzadzania ryzykiem (identyfikacja, ocena, planowanie reakcji,
monitorowanie ryzyka), techniki i narzgdzia podkreslajac, ze
zarzadzanie ryzykiem musi by¢ integralna czgscia zarzadzania
projektem.

Wybor systemu zarzadzania ryzykiem zalezy od strategii
organizacji, specyfiki prowadzonej dziatalnosci operacyjne;j
i projektow, stosowanych systemoéw zarzadzania, kultury
organizacyjnej, nastawienia do ryzyka, poziomu akceptowal-
nego ryzyka, oraz spodziewanych korzysci i definicji sukcesu,
np. w zagadnieniach eksploatacji systemow maszynowych
i uktadow technologicznych zalecane jest stosowanie metody
FMEA (Analiza btedow i skutkoéw / Failure Mode and Effect
Analysis).

W odpowiedzi na ryzyko i niepewno$¢ w projekcie zaleca
sig tworzenie rezerw budzetu i czasu.



Budzet projektu

Budzet projektu tworzony jest na Podstawie Struktury
Podziatu Pracy (WBS), liczby przydzielonych zasobow,
oszacowania wielko$ci naktadu pracy, przyjetych stawek.
Wartosci wyznaczone dla Pakietow Prac (WP) sa agregowane
do poziomu Kont Kontrolnych (CA), tzn. elementéw w struk-
turze WBS, na poziomie ktorych bedzie monitorowany budzet
projektu w metodzie Earned Value (Plan Kont Kontrolnych,
CAP), do poziomu produktow czastkowych i catego projektu
(Budzet Koncowy, BAC). Uwzglgdniajac terminy realizacji
zadan w zbilansowanym harmonogramie projektu oraz formuty
naliczania kosztu, wyznaczany jest Planowany Koszt Planowa-
nych Prac (BCWS) do danej chwili. BCWS stanowi podstawe
do generowania przeptywow pienigznych w projekcie (cash
flow) wykorzystywanych do planowania finansowania projektu
i oceny jego optacalnosci.

Budzet projektu powinien uwzglednia¢ rezerwe na ryzyko
(,, known unknowns”, contigency reserves), czyli $rodki po-
trzebne na pokrycie kosztow dziatan zwiazanych z wystapien
zaakceptowanych czynnikow ryzyka (ryzyko rezydualne).
Srodki konieczne dla przeprowadzenia uzgodnionych reakcji
na ryzyko wchodza wprost do kosztu zadania.

Budzet kontraktu powinien uwzgledniaé rezerwe na nie-
pewnos¢ (,, unknown unknowns”’, management reserves).

Komunikacja

Problemy z komunikacja w projekcie sa jedna z gtdéwnych
przyczyn niepowodzen projektow, dlatego metodyki zarzadza-
nia projektami przywiazuja ogromna wage do zapewnienia
sprawnej i skutecznej komunikacji w projekcie.

Zadaniem systemu komunikacji w projekcie jest:

» urealnienie oczekiwan wszystkich interesariuszy projektu,

»  dostarczenie pelnej informacji potrzebnej do wykonywania
pracy i podejmowania decyzji,

*  koordynacja pracy i podejmowania decyzji,

* uczenie si¢ (0sob, zespotu, organizacji),

* integracja zespotu projektowego,

e promocja projektu.

Skutecznos¢ komunikacji zalezy od srodowiska projektu,
kultury organizacji i kultury osobistej, stylu zarzadzania, cech
osobowosciowych, relacji interpersonalnych (,,chemia’) oraz
konkretnej sytuacji.

Metodyki zalecaja opracowanie Planu Komunikacji, kto-
ry powinien uwzgledniaé¢ Struktur¢ Organizacyjna Projektu,
potrzeby informacyjne kluczowych interesariuszy projektu,
strategi¢ zarzadzania relacjami z interesariuszami oraz metody
i srodki formalnej komunikacji w projekcie.

Jakos$¢

Metodyki zarzadzania projektami uwzgledniaja zasady
zarzadzania jako$cia sformutowane w wytycznych norm ISO
9001, czyli
* orientacja na klienta,

*  przywddztwo,

*  zaangazowanie ludzi,
*  podejscie procesowe,
*  podejscie systemowe,
» ciagle doskonalenie,

*  podejmowanie decyzji na podstawie faktow,
*  wzajemne korzystne powiazania z dostawcami.

Metodyki zarzadzania projektami przywiazuja wagg nie
tylko do jako$ci produktow dostarczanych przez projekt ale
przede wszystkim do jako$ci procesow zarzadzania projektem,
ktora jest kluczem do sukcesu projektu.

Znajduje to wyraz m.in. w modelu doskonatosci projekto-
wej, ktory jest stosowany w §wiatowym konkursie na najlepiej
zarzadzany projekt (Project Excellence Award) i jego polskiej
wersji (Polish Project Excellence Award).

Rys. 2. Model doskonatosci projektowej (Project Excellence Award)
Fig. 2. Project Excellence Award Model

Monitorowanie projektu

Zarzadzanie musi opiera¢ si¢ na systematycznym pomiarze
wyniku dziatania (performance based management) 1 wy-
ciaganiu z tego pomiaru odpowiednich wnioskow. Kontrola
realizacji projektu obejmuje monitorowanie zakresu, terminéw
i kosztéw projektu, pordéwnywanie wartosci rzeczywistych
z planowanymi, systematyczna korekte planow dotyczacych
pozostatego zakresu prac. Metodyki zarzadzania projektami
zalecaja zastosowanie w tym celu metody Earned Value (metoda
warto$ci wypracowanej), ktora wprowadza parametr Planowa-
ny Koszt Wykonanych Prac (BCWB, Earned Value) i polega
na kontroli realizacji projektu za pomoca kontroli wykonania
budzetu [7,10].

Metoda ta umozliwia kompleksowa kontrolg realizacji
projektu w aspekcie rzeczowym, czasowym (harmonogram)
i kosztowym. Dzigki integracji informacji o wykonanym za-
kresie prac, terminach ich realizacji i poniesionych kosztach,
mozna na biezaco analizowa¢ wykonanie budzetu projektu oraz
identyfikowac szczegdtowo wielkos¢ i przyczyny odchylen od
planowanego budzetu.

Odchylenia w realizacji budzetu projektu sa dekomponowa-
ne na odchylenia spowodowane niewykonaniem planowanego
zakresu prac (SV) oraz odchylenia spowodowane wykonaniem
prac po kosztach innych niz przyjete w budzecie (CV).

Przyktadowo, odchylenie harmonogramu SV=- 100 ozna-
cza, ze praca zaplanowana na dany okres nie zostata wykonana
w catosci, nie wykonano prac o warto$ci budzetowej 100 tys. zt.
Odchylenie CV=- 50 oznacza, ze wykonane prace kosztowaty



0 50 tys. zt wigcej niz planowano w budzecie projektu.

Zaleta metody Earned Value jest wyrazenie postepow w
realizacji projektu za pomoca jednej wspdlnej miary — czyli
pieniadza, niezaleznie od jednostek w jakich wyrazane sa
obmiary poszczegolnych robot w projekcie.

Metoda Earned Value pozwala nie tylko na obiektywna
oceng stanu wykonania projektu ale réwniez, a moze przede
wszystkim, na wariantowe prognozy szacowanego kosztu kon-
cowego projektu (EAC). Odpowiednie wskazniki, pozwalaja
w kazdej fazie projektu oceni¢ aktualna wydajno$¢ realizacji
projektu oraz mozliwos$¢ zrealizowania projektu w ramach
planowanego budzetu.

PMIS - informatyczne systemy zarzadzania projektami

Praktyczne zastosowanie metod i technik zarzadzania
projektami wymaga wsparcia informatycznego na poziomie
projektow (systemy klasy PMIS Project Management Infor-
mation System) 1 na poziomie calej organizacji (systemy klasy
EPM Enterprize Management System).

Systemy PMIS & EPM wykorzystuja metody planowania
sieciowego i alokacji zasobow, wspieraja zastosowanie nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania, takich jak partycypacyjny styl
zarzadzania i praca zespotowa (wspodtpraca cztonkow zespotu
przy planowaniu i monitorowaniu projektu), zarzadzanie przez
pomiar wykonania, zarzadzanie przez wyjatki (management by
exceptions), zarzadzanie czasem metoda tancucha oraz kontrola
realizacji projektu metoda warto$ci wypracowane;.

Literatura

Zastosowane technologie informatyczne pozwalaja na
wspomaganie podejmowania decyzji biznesowych przez inte-
ligentne wykorzystywanie danych, zawartych we wszystkich
zasobach informacyjnych przedsigbiorstwa, oraz doswiadczenia
i wiedzy uczestnikow biznesu (business intelligence) [12].

Podsumowanie

Sukces projektu zalezy od kompetencji indywidualnych
cztonkow zespotu projektowego oraz od dojrzatosci projektowe;j
po stronie inwestora i wykonawcy zadania inwestycyjnego.

Do oceny tych kompetencji opracowane zostaly kom-
pleksowe, obiektywne i przejrzyste modele wykorzystywane
w migdzynarodowych systemach certyfikacji prowadzonych
przez wiodace organizacje w zakresie zarzadzania projektami
— Project Management Institute (PMI®), International Project
Management Association (IPMA®), Office of Government
Commerce (OGC®).

Wymaganie kompetencji z zakresu zarzadzania projektami
staje si¢ coraz czesciej elementem Specyfikacji Istotnych Wa-
runkéw Zamowienia a certyfikaty PMI®, IPMA® i PRINCE2®
sa ich potwierdzeniem powszechnie akceptowanym na catym
Swiecie.

Zastosowanie najlepszych praktyk zarzadzania projektami
w prowadzeniu przedsigwzig¢ kompleksowej modernizacji
maszyn nie gwarantuje oczywiscie sukcesu ale bardzo istotnie
zwigksza prawdopodobienstwo spetnienia oczekiwan kluczo-
wych interesariuszy projektu.
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