KATARZYNA MAREK-KOLODZIEJ STRESZCZENIE ROZPRAWY DOKTORSKIEJ]

POLITECHNIKA OPOLSKA
WYDZIAL INZYNIERII PRODUKCJI | LOGISTYKI

STRESZCZENIE ROZPRAWY DOKTORSKIEJ

Metodyka zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji
lancucha krytycznego

Katarzyna Marek-Kolodziej

Promotor:

dr hab. inz. Waldemar Skomudek, prof. nadzw. PO
Promotor pomocniczy:

dr inz. Iwona Lapunka

OPOLE, czerwiec 2016




KATARZYNA MAREK-KOLODZIEJ STRESZCZENIE ROZPRAWY DOKTORSKIEJ




KATARZYNA MAREK-KOLODZIEJ

STRESZCZENIE ROZPRAWY DOKTORSKIEJ]

a > w e

5.1.

5.2.
5.4.

5.5.

5.6.

5.7.

5.8.

SPIS TRESCI

STRESZCZENIE ..ot et 4
UZASADNIENIE WYBORU TEMATU ..ot 5
PROBLEM BADAWCZY, CEL | TEZY PRACY ...ccoiiiiiiiiiieeeee e 6
METODY BADAWCZE WYKORZYSTANE DO BADAN NAUKOWYCH.....7
CHARAKTERYSTYKA | WYNIKI PRZEPROWADZONYCH BADAN ......... 9
Wynik przeprowadzonego wywiadu zogniskowanego wsrdd cztonkow zespotow

projektowych realizujgcych duze projekty produkcyjno-ustugowe........cccccvevverieennne, 9
Studium przypadkoéw planowania i realizacji duzych projektow..........ccccvvviiviennnen. 10

Opis metodyki modutowej zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji
fancucha KIytyCZnego ......oocvviiiieiii e 14

Weryfikacja opracowanej metodyki modutowej zarzadzania duzymi opartej na
koncepcji tancucha KrytyCznego ..........ccooieiiiiiieiii e 16

Ocena skutecznosci i efektywnosci zarzadzania duzymi projektami zgodnie z
opracowang metodyka modutowa .........coceiiiiiiiiiiii 22

Poréwnanie wynikow badan skutecznosci i efektywnosci zarzadzania duzymi

projektami wedtug przyjetych w pracy metodyk .........cccoccveieiiiiiiiiiiiiieeseeie 24
Ograniczenia w zastosowaniu metodyki modutowej zarzadzania duzymi projektami

opartej na koncepcji tancucha Krytycznego.........cocvvcviiiiiiiiiiciiice 25
WNIOSKI KONCOWE .......ccooooviiiiiiiiiieiiiesissesiessssess s 26
BIOGRAFIA .. 28




KATARZYNA MAREK-KOLODZIEJ STRESZCZENIE ROZPRAWY DOKTORSKIEJ]

1. STRESZCZENIE

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie projektami, metodyki, metody i techniki zarzadzania
projektami, koncepcja tancucha krytycznego (CCPM), teoria ograniczen (TOC), teoria
zbiorow rozmytych, procesy zarzadzania projektami.

Celem rozprawy doktorskiej jest opracowanie metodyki zarzadzania duzymi projektami
opartej na koncepcji tancucha krytycznego. Na potrzeb¢ budowy metodyki przeprowadzono
szereg badan naukowych, ktére obejmowaly analize specyfiki zarzadzania duzymi projektami
w obszarze dziatalnosci produkcyjno-uslugowej. Badaniami objg¢to cztery duze projekty
z branzy budowlanej i energetycznej. Przeprowadzone studium przypadkéw pozwolilo na
opracowanie wlasciwej metodyki zarzadzania duzymi projektami, ktora zostata wzbogacona
0 innowacyjne rozwigzania w zakresie szacowania czasOw trwania zadan, tworzenia
harmonogramu, wyznaczania wielko$ci buforow czasu oraz tworzenia zespotu projektowego.

Opracowang metodyke modutowa zarzadzania duzymi projektami opartag na koncepcji
fancucha krytycznego zastosowano do projektu wykonania izolacji przemystowych bloku 12
w jednej z krajowych elektrowni konwencjonalnych. Wykorzystanie metodyki do planowania
i realizacji projektu budowlano-montazowego przyczynito si¢ do uzyskania znaczacych
korzys$ci zwigzanych ze zwigkszeniem skutecznosci i efektywnosci realizacji projektu.

Modular Methodology of management large projects based on the concept

of Critical Chain Project Management

Keywords: project management, methodology, methods and techniques of project
management, critical chain project management (CCPM), theory of constraints (TOC), fuzzy
set theory, project management processes.

Abstract:

The aim of the doctoral thesis is develop a methodology for managing large projects based
on the concept of critical chain project management. In order to build the methodology was
carried out scientific research, which included an analysis of the specifics of large projects
management in the area of production and service activities. The study included an analysis of
four large projects from the construction and power industry. Conducted case studies allowed
the development of a proper methodology for managing large projects, which has been
enhanced with innovative solutions for estimating the duration of tasks, scheduling,
determining the size of the time buffers and building the project team.

The developed modular methodology for managing large projects based on the concept of
critical chain used to project execution of industrial insulation 12 block in one of the national
conventional power plants. The use of the developed methodology for the planning and
execution of the construction and assembly project contributed to substantial benefits
associated with increased effectiveness and efficiency of the project.
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2. UZASADNIENIE WYBORU TEMATU

Przedsigbiorstwa realizujace duze projekty czgsto borykaja si¢ z problemami gléwnie
zwigzanymi z niedotrzymaniem ram czasowych projektu ustalonych w harmonogramach,
niewlasciwie okreslonymi poziomami zasobow oraz nieprawidlowo skonstruowanym
budzetem. Taki stan niejednokrotnie prowadzi do oslabienia transparentnosci $ciezki dojscia
do zalozonego celu, a takze moze generowa¢ konflikty wsrod osdb zaangazowanych
w realizacje przedsigwzigecia. Wyniki najnowszych badan Standish Group, opublikowane
w The Chaos Manifesto (Think Big, Act Small) ujawniaja, ze tylko 10% duzych projektow
konczy sie sukcesem, 38% napotka na spore trudnosci, a az 52% przynosi wylacznie straty
[20]. Zwiazane jest to przede wszystkim ze zlozonoscig projektu. Wedlug K.B. Hass [6] im
projekt jest bardziej ztozony tym trudniej nim zarzadzaé. Zgodnie z opracowanym modelem
ztozonosci projektu (ang. Project Complexity Model), duze projekty, ktore sg bardzo
skomplikowane i zlozone wymagaja specjalnego podejscia. Powinno ono umozliwié
zespolowi projektowemu planowac i realizowac¢ duzy projekt w zmieniajagcym si¢ otoczeniu
oraz dostarczy¢ odpowiednie metody do zarzadzania projektem [3], [6].

Ponadto, zmiana orientacji gospodarczej z produkcyjnej na rynkowa wymusita na
przedsigbiorstwach konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzah w sposobie zarzadzania.
Obecnie mamy do czynienia z rynkiem, ktory jest oparty na zaspokajaniu indywidualnych
potrzeb klientow, co wplywa na zwigkszenie niepewno$ci, wynikajacej z szybko
zachodzacych zmian w otoczeniu. W zwigzku z tym konieczne jest zastosowanie nowego
podejécia do zarzadzania przedsigbiorstwem [12]. Wiele przedsi¢biorstw bedzie musiato
przej$¢ catkowitg reorganizacj¢ sposobu pracy, polegajaca na odejSciu od przyzwyczajen,
produkcji na magazyn, na rzecz szybkiego wprowadzania zmian.
W szczegblnosci przedsigbiorstwa, ktore realizujg zlecenia, poddane zostang wplywowi
zmian orientacji, gdyz dotychczas wigkszos$ci zlecen w tych firmach byla realizowana tylko
poprzez proces, co wigzato si¢ najczesciej z dlugim okresem realizacji w przypadku
zamoOwienia indywidualnego, nietypowego.

Nalezy zatem uznaé, ze problem badawczy podjety w pracy jest zagadnieniem istotnym
dla praktyk zarzadzania duzymi projektami produkcyjno-ustugowymi. Tematyka rozprawy
doktorskiej jest spojna z najnowszymi trendami w zarzadzaniu projektami, w szczegolnosci
obejmujgcymi badania dojrzatosci projektowej przedsigbiorstw, ktora ma wpltyw na rozwoj
metodyk zarzadzania projektami. Obecnie metodyki zarzadzania projektami powinny

charakteryzowac¢ si¢ komponentowa budowa, dajac kierownikowi projektu mozliwos¢ doboru
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elementow zarzadzania projektami potrzebnych do realizacji danego projektu [3]. Opisane
w literaturze metodyki najczesSciej wymagaja wdrozenia w calosci 1 s3 zwigzane
z poniesieniem duzych naktadow finansowych. Jednoczesnie nie przedstawiajg sposobu
postepowania krok po kroku, jak planowac i realizowa¢ duze projekty. W zwigzku z tym
istnieje potrzeba opracowania odpowiedniej metodyki zarzadzania duzymi projektami
produkcyjno-ustugowymi, ktora pozwoli kierownikowi projektu na elastyczny dobrac

odpowiedzenie komponentéw zarzadzania projektem.

3. PROBLEM BADAWCZY, CEL | TEZY PRACY

Problem badawczy

Jakie dziatania powinny podejmowac wspotczesne przedsigbiorstwa zarzadzajace duzymi
projektami produkcyjno-ustugowymi, aby zwigkszy¢ skuteczno$é i efektywnos$é ich

realizacji?

Pytania badawcze

1. W jaki sposob planuje i realizuje si¢ duze projekty w przedsigbiorstwach produkcyjno-
ustugowych?

2. Jaka jest skuteczno$¢ i efektywno$¢ zarzadzania duzymi projektami w przedsigbiorstwach
produkcyjno-ustugowych?

3. Jak podnies¢ skuteczno$¢ i efektywnos¢ realizacji duzych projektow?

Teza rozprawy doktorskiej

Zastosowanie koncepcji tancucha krytycznego w duzych projektach prowadzi do
uzyskania znaczacych i specyficznych korzysci w procesie zarzadzania projektem, ktore
wplywaja na jako$¢ jego organizacji i efektywnosc¢.

Prowadzenie projektow w oparciu o koncepcje tancucha krytycznego pozwala na
stosowanie techniki zarzadzania wieloma projektami jednoczesnie bez koniecznoS$ci

angazowania dodatkowych zasobow.

Cele rozprawy doktorskiej

Cel glowny:
Celem glownym jest opracowanie metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na
koncepcji tancucha krytycznego na podstawie poglebionej analizy sposobu planowania

1 realizacji duzych projektow w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych.
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Cele badawcze:

— analiza sposobu prowadzenia duzych projektow W wybranym przedsigbiorstwie,

— ocena skutecznosci i efektywnosci analizowanych projektow,

— opracowanie koncepcji metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na metodzie
fancucha krytycznego wraz z jej aplikacja,

— badanie skutecznosci i efektywnosci projektow po zastosowaniu koncepcji metodyki
zarzadzania duzymi projektami opartej na zalozeniach metody tancucha krytycznego.

Cele utylitarne:

— opracowanie metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha
Krytycznego,

— opracowanie rekomendacji w zakresie zarzadzania duzymi projektami dla osob petnigcych

funkcje kierownika projektu.

Zakres rozprawy doktorskiej

— Zakres czasowy: prace badawczg zrealizowano w latach 2013 — 2015.

— Zakres przestrzenny: wojewodztwa opolskie, dolnoslaskie i $laskie, ze szczegdlnym
uwzglednieniem rejonow, na ktérych dzialaja przedsigbiorstwa realizujace duze projekty.

— Zakres przedmiotowy: przedsigbiorstwa realizujace duze projekty z terenu wojewodztw
opolskiego, dolnoslaskiego i $laskiego.

— Zakres podmiotowy: badaniom podlegaty duze projekty realizowane w przedsigbiorstwach
produkcyjno-ustugowych; jako kryterium doboru proby badawczej przyjeto liczbe
cztonkow zespotu projektowego (do badania zakwalifikowane zostaty projekty, ktoérych

liczebno$¢ zespotu projektowego przekracza 20 osob).
4. METODY BADAWCZE WYKORZYSTANE DO BADAN NAUKOWYCH

W celu rozwigzania problemu badawczego przeprowadzono szereg badan naukowych,
ktore zostaly podzielone na trzy etapy: (1) badania eksploracyjnego oraz wywiadu
zogniskowanego przeprowadzonego wsrod czionkdéw zespolow projektowych realizujgcych
badane projekty, (2) badania sposobu planowania realizacji duzych projektow w wybranych
przedsigbiorstwach oraz (3) zastosowania opracowanej metodyki modutowej zarzadzania
duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego dla wybranego duzego
projektu (rys. 1).

W pierwszym etapie badan przeprowadzono wywiadu zogniskowanego wsrdd cztonkow

zespotow projektowych realizujacych badane duze projekty [7]. Respondentami byli

7
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pracownicy czterech wybranych przedsigbiorstw realizujacych projekty z branzy budowlanej,
oraz energetycznej. Badanie miato na celu ocenienie poziomu kompetencji cztonkow zespotu
projektowego oraz poznanie sposobu planowania i realizacji duzych projektow w ich
przedsiebiorstwach. Dzigki przeprowadzonym badaniom okre§lona zostata charakterystyka
aktualnej specyfiki realizowanych duzych projektow przez przedsiebiorstwa oraz okreslony
zostat poziom wiedzy 1 kompetencji zespotéw projektowych w zakresie zarzadzania

projektami.

Weryfikacja
otrzymanych wynikow

Rys. 1. Etapy procesu badan wlasnych
Zrodto: opracowanie wlasne

W drugim etapie sporzadzono studium przypadkow czterech wybranych projektéw, tj.:
(1) modernizacja bloku 11 w jednej z elektrowni konwencjonalnych, (2) wykonanie
zamiennej instalacji elektrycznej w ramach rozbudowy stacji uzdatniania wody, (3) budowa
elektrocieptlowni gazowej o mocy elektrycznej 10 MWe i mocy cieplnej 8,6 MWe wraz
infrastrukturg oraz (4) budowa instalacji cigglej produkcji OXOPLAST. W ramach studium
przypadku przeanalizowano harmonogramy wymienionych projektow pod katem:

— Wartosci wypracowanej projektu,

— stosunku czasu planowanego do rzeczywistego,

— stosunku kosztéw planowanych do rzeczywistych,

— Mmonitorowania §ciezki krytycznej podczas realizacji projektu,

— analizy sposobu identyfikacji, oceny i redukcji ryzyka projektu.
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Celem badania byto okreslenie sposobu planowania i realizacji oraz ocena skutecznosci
zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach realizujacych duze projekty produkcyjno-

ushlugowych.

Nastepnie przeprowadzono ocene efektywnosci projektow, do ktorej wykorzystano metode
dyskontowej oceny efektywno$ci ekonomicznej projektow NPV (wartosci zaktualizowanej
netto) oraz wskaznik rentownosci (ROI). Na podstawie przeprowadzonego studium
przypadkow oraz wywiadu zogniskowanego opracowana zostala metodyka modutowa
zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji fancucha krytycznego.

Trzeci etap badan polegatl na zastosowaniu opracowanej metodyki do wybranego projektu,
tj. montazu izolacji przemystowych bloku 12 w jednej z krajowych -elektrowni
konwencjonalnych. Do badania wykorzystano metod¢ pojedynczego studium przypadku,
ktéra umozliwita analiz¢ poréwnawcza skutecznosci i1 efektywnosci zarzadzania duzymi
projektami realizowanymi bez wykorzystania metodyki oraz po zastosowaniu autorskiej
metodyki modutowej. Na podstawie wykonanych badan okreslono ograniczania w stosowaniu
metodyki modutowej zarzadzania duzymi projektami opartej na Kkoncepcji tancucha
Krytycznego.

5. CHARAKTERYSTYKA | WYNIKI PRZEPROWADZONYCH BADAN

5.1. Wynik przeprowadzonego wywiadu zogniskowanego wsrod czlonkow zespolow

projektowych realizujacych duze projekty produkcyjno-ustugowe

Wywiady zogniskowane zostaty przeprowadzone wsrod cztonkdéw zespotow projektowych
realizujgcych duze projekty produkcyjno-ustugowe. Zorganizowano osiem wywiadow
zogniskowanych, po dwa w kazdym zespole projektowym. Dyskusje prowadzone byty
wedlug wczesnie opracowanego scenariusz pt.: ,,Sposob planowania i realizacji duzych
projektow w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych”.

Wywiad zostal podzielony na siedem tematéw: (1) tworzenie zespotu projektowego,
(2) planowanie duzego projektu, (3) realizacji duzego projektu, (4) kontrola projektu,
(5) zakonczenie projektu, (6) eksploatacja projektu oraz (7) krytyczne czynniki sukcesu
projektu. Do kazdego omawianego tematu moderator zadawal kilkana$cie pytan dotyczacych
zrzadzania projektami. Na koncu kazdego etapu badania przeprowadzona zostala analiza
SWOT, ktdra miata na celu podsumowanie danego tematu.

Przeprowadzone badanie ws$rod cztonkow zespotow projektowych pozwolito na
przeanalizowanie sposobu planowania 1 realizacji duzych projektow w badanych

przedsigbiorstwach oraz na okreslenie kompetencji kierownikow projektow i cztonkéw

9
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zespotow projektowych. Do najistotniejszych wnioskow wynikajacych z analizy zaliczy¢

nalezy:

1. Kierownicy projektu na ogét majag mozliwos$¢ doboru cztonkéw zespotu projektowego.

2. Kierownicy projektu oraz czlonkowie dwoch zespotow projektowych posiadajg
odpowiednie kompetencje w zakresie zarzadzania projektami.

3. Proces planowania i realizacji projektow jest wykonywany zgodnie z procedurg
»Realizacji ustug” w przedsiebiorstwach, ktore majg wdrozony System Zarzgdzania
Jakoscia.

4. Problem nieterminowego dostarczenia produktu projektu lub po wyzszych kosztach niz
planowano jest rozwigzywany w badanych przedsigbiorstwach na podstawie aneksow do
umowy lub kontraktu.

5. W badanych przedsigbiorstwach sg nadzorowane i1 kontrolowane nastgpujace parametry
projektu: koszt, zakres i czas realizacji.

6. Czlonkowie zespotow projektowych gromadza i1 przechowaja dane z realizacji
1 zakonczenia projektu. Ograniczajac si¢ najczesciej do pozytywnych skutkow projektu.

7. Proces realizacji uslug gwarancyjnych w przedsigbiorstwach posiadajacych System
Zarzadzania JakoS$cig jest realizowany zgodnie z procedurg reklamacji.

8. Przedsigbiorstwa prowadzg badania satysfakcji klienta, jednak ograniczaja si¢ do kontroli
aspektow jakosciowych produktu.

9. W badanych przedsigbiorstwach nie bierze si¢ pod uwage krytycznych czynnikéw
sukcesu projektu.

10. Z badan wynika, ze w wickszosci przedsigbiorstw nie ma procedur dotyczacych:
(1) tworzenia zespotow projektowych, (2) planowania kosztow i czasu trwania projektu,
(3) planowania 1 realizacji procesu kontroli projektu, (4) zakonczenia projektu,
(5) eksploatacji projektu — badania efektywnosci projektu.

Reasumujac, istnieje konieczno$¢ opracowania takiej metodyki zarzadzania duzymi
projektami, ktora zaspokoi potrzeby w zakresie zarzadzania projektami, wszystkich osob
zarzadzajacych 1 realizujacych duze projekty, zard6wno na poziomie strategicznym,

taktycznym, jak i operacyjnym.
5.2. Studium przypadkoéw planowania i realizacji duzych projektow

Studium przypadkéw zostalo przeprowadzone dla czterech duzych projektow
produkcyjno-ustugowych. Pierwszym etapem wielokrotnego studium przypadkow bylo

przeprowadzenie analizy dokumentacji projektowej wedlug formularza pt.: ,, Analiza

10
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dokumentacji projektu”. Nastepnie przeprowadzono badania na terenie realizacji projektu.
Autorka o$miokrotnie wyjezdzata na teren realizacji projektéw w celu sprawdzenia: (1) Czy
postep w realizacji zadan jest zgodny z harmonogramem?, (2) Czy liczba zasobow
wykorzystywanych w realizacji projektu jest zgodna z planowanymi?, (3) Czy wszystkie
zadania w tym dniu zostaly zrealizowane?, (4) Czy wystgpily jakies zaklocenia w trakcie
realizacji projektu?, (5) Czy kazdy z pracownikow wiedzial co nalezy do jego obowigzkow w
tym dniu?, (6) Czy wszystkie zasoby potrzebne w tym dniu byty dostarczone na czas?

W celu zbadania skutecznos$ci i efektywnos$ci planowania i realizowania duzych projektow
przeprowadzona analize, ktora polegata na okresleniu skuteczno$ci projektu, badajac
planowane wartosci z rzeczywistymi. Porownujac w ten sposob zakres, jakos¢, koszty
1 termin realizacji. Efektywno$¢ projektu oceniano na podstawie rentownosci projektu oraz
metody wartosci zaktualizowanej netto (NPV), stosujac nastepujace zaleznosci:

1. Wskaznik rentownosci inwestycji ROl (ang. Return On Investment) [15]:

ROI Zysk netto z realizacji projektu 100% 1)
= k
Catkowite koszty projektu °

2. Warto$¢ zaktualizowana netto:

CF, CF, CF, = CF,

A C ) C R C (e Y e @)

gdzie: CF,— przeptywy pieni¢zne netto w kolejnych latach okresu obliczeniowego,
(1+i)' — wspotczynniki dyskontujgcy dla kolejnych lat okresu obliczeniowego,
i — stopa dyskontowa.

Do badania wykorzystano formularz pt.: ,, Analiza skutecznosci i efektywnosci planowania
i realizacji duzego projektu”. W zwigzku z tym, Zze wykonano wielokrotne studium
przypadkéw przeprowadzono ponadto analiz¢ i1 interpretacje wynikow badan zgodnie
z opracowanym formularzem pt.: ,, Analiza wynikéw studium przypadkow ™.

Badanie wskazuje, ze wszystkie analizowane duze projekty mialy mniejsza efektywnos¢
niz zaplanowano. Projekt montazu izolacji przemystowych bloku 11 w jednej z elektrowni
konwencjonalnych byt o 35% mniej efektywny niz zaplanowano. Zwigzane bylo to
z koniecznoscig poniesienia dodatkowych kosztow pracy pracownikow w celu przyspieszenia
terminu realizacji projektu. Wptynelo to rowniez na skuteczno$¢ zarzadzania projektem, gdyz
projekt zostal zrealizowany w terminie 1 klient otrzymat produkt zgodny z jego wymaganiami,

jednak zostal przekroczony budzet projektu o 9%. Podobnie byto z projektem wykonania
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zamiennej instalacji elektrycznej w ramach rozbudowy stacji uzdatniania wody, ktory
zakonczyt si¢ czeSciowym sukcesem. Klient otrzymal produkt projektu odpowiadajacy jego
wymaganiom, jednak przekroczone zostaly koszty projektu o 23% i wydluzyl si¢ czas trwania
zlecenia o 17%. Wptyngto to bezposrednio na efektywno$¢ projektu, ktéra byta o ponad 50%
mniejsza niz planowano. Efektywnos$¢ projektu budowy elektrocieptowni gazowej o mocy
elektrycznej 10 MWe i mocy cieplnej 8,6 MWe wraz infrastrukturg, byta rowniez mniejsza
niz planowano (o 24%). Zwigzane bylo to z konieczno$cig poniesienia wyzszych kosztow
1 przedtuzeniem realizacji projektu o 10%. Z kolei projekt budowy instalacji ciagtej produkcji
OXOPLAST byt najmniej efektywny (efektywno§¢ mniejsza o ponad 70%). Spowodowane
byto to zle oszacowanym czasem trwania oraz zle okreslonym kosztem projektu.
Na podstawie studium przypadku sformutowano nastepujace wnioski:
e w analizowanych przypadkach nie zastosowano znanych metodyk, metod oraz technik
planowania i realizacji projektow,
e w dwoch przypadkach powotane osoby do zespotu projektowego nie miaty odpowiednich
kompetencji w zakresie zarzadzania projektami,
e trzy badane projekty przekraczaty czas realizacji projektu srednio o 22%,
¢ analizowane duze projekty srednio przekraczaty planowany budzet projektu o okoto 44%,
e podczas realizacji projektow nie wystgpowala kontrola (monitorowanie) $ciezki
krytycznej,
e W jednym na cztery analizowanych przypadkoéw zostalo zidentyfikowane i ocenione
ryzyko,
e wszystkie projekty zostaty zrealizowane mniej efektywnie niz planowano,
e badane projekty miaty czeSciowa skutecznos¢, gdyz przekroczone zostaly glowne

parametry projektu — czas i koszt.

5.3. Opracowanie metodyki modulowej zarzadzania duzymi projektami opartej na

koncepcji lancucha krytycznego

Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
krytycznego zostala zbudowana na potrzeby realizowania zlozonych, unikatowych,
strategicznych projektow produkcyjno-ustugowych. Na rysunku 2 przestawiono graficzng
prezentacj¢ metodyki modulowej zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji
fancucha krytycznego, ktora sktada si¢ z trzech gtownych grup modutow.

Kazda grupa modutdéw opisuje realizacj¢ procesu zarzadzania duzym projektem zaczynajac

od fazy przedprojektowej, poprzez faze planowania, realizacji, zakonczenia, konczac na fazie
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eksploatacji projektu. Dodatkowo w celu ujecia wszystkich aspektoéw zarzadzania projektami

opracowano trzy moduly procesu kontroli projektu. Poszczegdlne oznaczenia modulow

metodyki sg nastepujace:

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. Moduly:

Poziom zarzadzania. Parametr projektu. Faza zarzadzania projektami np. S.Z.1, czyli

zarzadzanie strategiczne zakresem projektu w fazie przedprojektowej.
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POZIOMY PROCES KONTROLI
ZARZADZANIA

Strategiczne

Taktyczne

Operacyjne

<,
FAZY Faza Faza Faza Faza Faza '6%
ZARZADZANIA  przedprojektowa planowania realizacji zakonczenia eksploatacji
PROJEKTAMI

Rys. 2. Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego
Zrodto: opracowanie wlasne

Metodyka tacznie sktada si¢ z 48 modutow, ktore zostaly podzielone na trzy grupy:
strategiczne, taktyczne i operacyjne.

5.4. Opis metodyki modulowej zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji

lancucha krytycznego

Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
krytycznego jest zbudowana w taki sposob, aby korzystajacy z niej Kierownicy projektow,
Menedzerowie przedsiebiorstw mogli dobra¢ odpowiednie moduty dla planowania i realizacji
duzego projektu produkcyjno-ustugowego. Mozliwosci doboru modutdéw jest kilka, zostaty
one przedstawione w tabeli 1.

Do graficznej prezentacji metodyki wykorzystano technike IDEF3, ktora jest jedna
z najlepszych metod mapowania procesOw zarzadzania projektami [17]. Technika IDEF3 jest
kompleksowym narzedzie modelowania procesow. Zawiera opis mechanizmow

umozliwiajacych zebranie odpowiednich danych do opisu procesu.

Tabela 1. Zastosowanie modutéw metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha
krytycznego

Lp. Rodzaj projektu Nazwa grupy modutow/ modutow
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Projekt w catosci jest realizowany przez jedno

1. przedsigbiorstwo.  Jednoczesnie  produkt
projektu bedzie uzywany przez
przedsigbiorstwo.

Zastosowanie wszystkich modulow metodyki

Projekt w catosci jest realizowany przez jedno
2. przedsigbiorstwo, ale produkt projektu bedzie
uzywany przez inng organizacje.

Zastosowanie  wszystkich
z wylaczeniem czesci
eksploatacji projektu.

modutéw  metodyki
modutéw  dotyczacych

Projekt w czgéci jest realizowany przez

W zalezno$ci od czg$ci zleconej wykonawcy:

1. Jezeli przedsigbiorstwo nadzoruje tylko projekt —
stosuje grupe modutdéw strategicznych.

2. Jezeli przedsigbiorstwo nadzoruje i zarzadza

> przdedsi;b;oz\sltw?r,] a wczglei  zlecany taktycznie projektem, czyli nadzoruje realizacje
podwykohawcom. etapow projektu lub podprojektow, a reszte zleca
podwykonawcy — stosuje grupy modutow
strategicznych i taktycznych.
Przedsigbiorstwo jest podwykonawcag
4. i wykonuje pakiet robot lub okreslone | Zastosowanie grupy modutdw operacyjnych.
zadania.
5. ?rzeds1qb1c?rstwo , Jest podwykonawcq Zastosowanie grupy  modulow  taktycznych
i wykonuje okreSlony etap projektu lub i operacvinvch
podprojektu. peracyjnych.
Przedsigbiorstwo ~ ma  wlasny  system

6. zarzadzania projektami i potrzebuje wsparcia
w okre§lonym obszarze.

Mozna zastosowa¢ dowolny modul osobno bez
wdrazania catej metodyki.

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Metodyka modulowa zarzadzania duzymi projektami ujmuje wszystkie etapy procesu

zarzadzania projektami, zaczynajac od inicjacji poprzez planowanie, realizacje, zakonczenie,

konczac na eksploatacji projektu. Jednocze$nie zawiera ona modut kontroli projektu, ktory

jest nieodtgczng czgscig zarzadzania. Opracowana metodyka modutowa zawiera nastepujace

nowe rozwigzania w zakresie zarzadzania duzymi projektami, dotyczace obszarow:

— tworzenia zespotu projektowego — wedtug kompetencji technicznych oraz wykorzystujac

test Belbina,

— szacowania czasOW trwania zadan — wykorzystanie odwrotnosci rozktadu normalnego,

— tworzenia harmonogramu projektu — wedtug zatozen koncepcji tancucha krytycznego,

— okreslania wielkosci buforow czasu — na podstawie trojkatnych liczb zbiorow rozmytych,

— sposobu monitorowania projektu — na podstawie zuzycia buforéw czasu,

— oceny efektywnosci projektu — na podstawie wartosci zaktualizowanej netto (NPV).

W celu wspomagania opracowanej metodyki modutowej zarzadzania duzymi projektami

opartej na koncepcji tancucha krytycznego przygotowano siedmiu arkuszy kalkulacyjnych do:

(1) tworzenia karty projektu wraz z okre$leniem ryzyka projektu, (2) okreslania wielkosci

wskaznika NPV, (3) szacowania czaséw trwania zadan, (4) tworzenia budzetu projektu, (5)

okreslania wielko$ci buforéw czasu, (6) monitorowania buforow oraz (7) wyliczania warto$ci

wypracowanej projektu.
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5.5. Weryfikacja opracowanej metodyki modulowej zarzadzania duzymi opartej na

koncepcji lancucha krytycznego

W zwiazku z tym, ze przedsigbiorstwo bylo podwykonawca duzego projektu
inwestycyjnego jednej z elektrowni konwencjonalnych oraz posiada wdrozony System
Zarzadzania Jakoscig, w ktorym zawarta zostata procedura pt.: ,Realizacja ushug”, do
planowania i1 realizacji projektu wykonania montazu izolacji przemystowych bloku 12
w jednej z elektrowni konwencjonalnych wykorzystano wybrane moduly metodyki
zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego. Moduly zostaty
rowniez dopasowane do struktury zespotu projektowego, ktory w przedsigbiorstwie jest
tworzony wedlug zasad metodyki PRINCE2. Zastosowano nast¢pujagce moduly z grupy
zarzadzania taktycznego: (1) ,,T.C.2”, (2) ,,T.K.2”, (3) ,,T.C.3”, (4) ,,TK.3”, (5) ,,T.Z.4”,
6) ,,T.C4", (7) ,,T K4, (8) ,,T.K.5” — tylko odnosnie efektywnosci projektu, (9)
,Zarzadzanie taktyczne kontrolg projektu”. Wybrano wylacznie te moduty, poniewaz
zarzadzanie operacyjne projektem (czyli na szczeblu Kierownika robot) odbywa si¢ zgodnie
z procedurg pt.: ,,Realizacja ustug”.

Planowanie projektu rozpoczgto od powotania zespolu projektowego wedlug zasad
istniejagcych w przedsigbiorstwie. Struktura zespolu projektowego zostala zbudowana na
podstawie zalozen PRINCE2 (rys. 3), w ktorej wyrdzniono czlonkdéw zespotu projektowego
planujacych realizacje projektu poza miejscem budowy — podejmujacych decyzje strategiczne
oraz cztonkow zespotu na terenie budowy, ktérzy zajmuja si¢ planowaniem i realizacja
projektu na terenie budowy, czyli na szczeblu operacyjnym. Podzial jest celowy, poniewaz
realizacja duzych projektow montazu izolacji przemystowych bloku 12 w jednej z elektrowni
konwencjonalnych wymagata zaangazowania duzych naktadéw finansowych oraz wielu
pracownikow, co powoduje, ze Kierownik projektu nie moze sam podejmowa¢ kluczowych
decyzji zwigzanych z realizacja projektu. W zwiazku z tym konieczne bylo zaangazowanie
w planowanie 1 realizacj¢ projektu zarzadu, kierownika konsorcjum oraz komitetu sterujacego
(przedstawiciele interesariuszy projektu), ktorzy w porozumieniu z kierownikiem projektu
podejmuja strategiczne decyzje dotyczace projektu.

Nastepnie wedlug modutow ,, T.C.2” oraz , T.K.2” oszacowane zostaly czasy trwania
poszczegolnych etapow projektu, sporzadzony zostal harmonogram projektu oraz okreslono
koszt poszczegdlnych etapow. W tabeli 2 przedstawiono zestawienie czasOw, terminow

rozpoczecia i zakonczenia oraz planowane koszty poszczegdlnych etapow projektu.
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Zarzad
? lhb

Kierownik
konsorcjum @

KOMITET STERUJACY
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Rys. 3. Struktura zespotu projektowego realizujacego projekt montazu izolacji przemystowych
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa

Do szacowania czaséw trwania wykorzystano arkusz kalkulacyjny pt.: ,,Szacowanie

czasOw trwania zadan”, ktoéry umozliwia okreslenie agresywnych czasow realizacji zgodnie

z koncepcja tancucha krytycznego. W zwigzku z tym, ze przedsigbiorstwo ma doswiadczenie

1 zgromadzone dane z realizacji podobnych projektéw, do oszacowania czasOw wykorzystano

zaktadke pt.: ,,Wedtug danych statystycznych”. Oszacowane w ten sposob czasy miaty 50%

prawdopodobienstwo realizacji na czas.

Tabela 2. Zestawienie czasow, termindw realizacji oraz kosztow poszczegdlnych etapow projektu montazu

izolacji przemystowych bloku 12 w jednej z elektrowni konwencjonalnych

. Czas Planowane Planowane Planowany
Lp. Nazwa zadania . . 2 3
trwania rozpoczecie zakonczenie koszt
1 |KOCIOL 165 pon, 14-03-03 pia, 14-10-31 734 445,00 zt
2 |RUSZT DOPALAJACY 102 $ro, 14-03-12 czw, 14-08-14 38 475,00 zt
3 |KANALY 155 pia, 14-03-21 $ro, 14-11-12 689 557,50 zt
4 | KANAL SPALIN 86 pia, 14-03-21 pia, 14-08-01 135 945,00 zt
5 | AGREGATY 92 $ro, 14-03-12 czw, 14-07-31 51 585,00 zt
6 | WENTYLATORY SSACE 107 pon, 14-03-17 $ro, 14-08-27 108 585,00 zt
7 | ODWODNIENIE KOTLA (0 179 pon, 14-03-03 czw, 14-11-27 | 44 602,50 7k
do +14m)
POZOSTALE RUROCIAGI
8 ODWODNIEN 170 pon, 14-03-03 czw, 14-11-13 125 400,00 zt
RUROCIAGI . :
9 ODPOWIETRZAJACE 154 §ro, 14-03-12 pia, 14-10-31 46 740,00 zt
RUROCIAGI .
10 ODPLYWOWE 154 pia, 14-03-21 wto, 14-11-11 33 772,50 zt
11 |RURY MIESZANIA 156 $ro, 14-04-02 wto, 14-11-25 29 070,00 zt
12 |RUROCIAGI LACZACE 173 pon, 14-03-03 wto, 14-11-18 70 537,50 zt
13 | ZDMUCHIWACZE SADZY 187 pon, 14-03-03 wto, 14-12-09 45 885,00 zt
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. Czas Planowane Planowane Planowany
Lp. Nazwa zadania - . N .
trwania rozpoczecie zakonczenie koszt
RUROCIAG .
14 PRZETLACZAJACY ECO 180 pon, 14-03-03 pia, 14-11-28 19 665,00 zt
ROZPREZACZ I PRZEWOD
DOPROWADZAJACY
15 SYSTEMU 179 pon, 14-03-03 czw, 14-11-27 66 832,50 zt
PRZETLACZANIA
WODOODDZIELACZ Z .
16 BYPASSEM 179 pon, 14-03-03 pig, 14-11-28 91 912,50 zt
17 | RUROCIAGI OPADOWE 150 pia, 14-03-21 éro, 14-11-05 145 635,00 zt
18 |PRZEWODY WTRYSKOWE 135 pon, 14-03-03 wto, 14-09-23 130 102,50 zt
RUROCIAGI WODY
ZASILAJACEJ 1
19 ROZPREZACZA 160 pon, 14-03-03 czw, 14-10-30 53 722,50 zt
SPUSTOWEGO
RUROCIAGI ZAPLONU .
20 OLEJOWEGO 140 pia, 14-03-21 wto, 14-10-21 42 892,50 zt
21 |M1-BYPASS 161 wto, 14-04-01 pon, 14-12-01 48 165,00 zt
RUROCIAG
22 | PIERSCIENIOWY - LEJ 138 pia, 14-03-21 pia, 14-10-17 23 370,00 zt
KOTLA
23 | OPCJONALNIE 152 $ro, 14-04-02 wto, 14-11-18 68 115,00 zt
24 | ZAKONCZENIE PROJEKTU 0 pig, 15-01-30 pig, 15-01-30 0 zt

Zrodto: opracowanie wlasne

Harmonogram projektu zostal opracowany w programie Microsoft Project zgodnie
z modutem ,,T.C.2”. Po wprowadzeniu wszystkich danych oraz czaséw trwania okreslono
fancuch krytyczny projektu i wprowadzono bufory czaséw. W zwigzku z tym, ze projekt ma
dwie fazy realizacji demontaz starych i montaz nowych izolacji przemystowych oraz wedtug
kontraktu demontaz musi zakonczy¢ si¢ do 20.06.2014 r., a montaz izolacji moze rozpoczac
si¢ nie szybciej niz 1.07.2014 r., w harmonogramie zidentyfikowano dwa tancuchy krytyczne.
Pierwszy z nich dotyczyl demontazu izolacji 1 przedstawiat najdluzsza $Sciezke
z uwzglednieniem zasobow realizujgcych prace. Drugi przedstawial najdtuzsza Sciezke
wykonania montazu izolacji przemystowych. Z tego powodu konieczne byto wprowadzenie
dwoch buforow projektu. Pierwszy pn.: ,,Bufor projektu demontazu”, zostal umieszczony na
koncu tancucha krytycznego realizacji demontazu oraz drugi pn.: ,,Bufor projektu montazu”
na koncu najdhuzszej sciezki montazu izolacji. Projekt montazu izolacji przemystowych bloku
12 w jednej z elektrowni konwencjonalnych jest nietypowym projektem, w ktorym nie
wystepuja Sciezki niekrytyczne taczace si¢ z tancuchem krytycznym, w zwigzku z czym nie
wprowadzono zadnego bufora zasilajacego do projektu.

Wielkos¢ wprowadzonych buforow projektow (demontaz i montazu izolacji) okreslono na

podstawie teorii zbiorow rozmytych zgodnie z modutem ,, T.C.2”. Wykorzystujac w tym celu
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opracowany do wspomagania metodyki modutowej arkusz kalkulacyjny pt.: ,,Okre$lnie
wielkosci buforow, w ktorym po wprowadzeniu danych do zaktadki (rys. 4) ,,dane”, takich
jak: Tq - czas realizacji projektu wynikajagcy z pierwotnego harmonogramu (tog), Te -
planowany czas realizacji projektu oszacowany zgodnie z metodg CCPM (to5) oraz odchylen
od sciezki, arkusz wylicza wielkosci bufora czasu. Wielko§¢ buforow czasu jest zgodny
z zatozeniami koncepcji tancucha krytycznego, czyli prawdopodobienstwo realizacji calego
projektu, etapu projektu lub podprojektu po skroceniu czaséw i wprowadzeniu buforow czasu
powinien wynosi¢ 90%. Arkusz kalkulacyjny pt.: ,,Okreslanie wielkosci buforow czasu”
zostal opracowany na podstawie trojkatnej liczby rozmytej [4], [9]. Gdzie B’ jest rozmyta
liczbg bufora czasu (projektu lub zasilajacego) o nastgpujacej definicji: B = (b_l, E' 51)'
b < b < b, gdzie b to wielkos¢ bufora, przy ktorym projekt ma najwigkszg szanse realizacji,

b, b definiuja wielko$¢ bufora z zmienna szansa realizacji.

A B C D E F G H I 1
1
2 Dane do wprowadzenia
3 Td - czas realizacji projektu wynikajgcy z pierwotnego harmonogramu 66|
1 Te - planowany czas realizacji projektu oszacowany zgodnie z metods 25
5 CCPM
6 & - odchylenie standardowe scieiki krytycznej 3,61
7
8 Wielkose bufora
9 Na podstawie srodka najlepszego odcinka
10 |B=(ath)/2
11 a 35,7
12 b 36,8
13 B 36
14 Planowany czas realizacji projektu wedtug CCPM 61
15

Rys. 4. Zaktadka ,,dane” arkusza kalkulacyjnego pt.: ,,Okre$lanie wielko$ci buforow czasu”
Zrédlo: opracowanie whasne

Przedzialy liczb rozmytych sg dobierane na podstawie prawdopodobienstwa realizacji

projektu wyznaczonych na podstawie dystrybuanty rozktadu normalnego[12]:

_La-T ?)

gdzie:

X — czas przeskalowany do NJ[0,1],

Te— planowany czas realizacji projektu — oszacowany zgodnie z zatozeniami CCPM,
Tq — czas realizacji projektu wynikajgcy z pierwotnego harmonogramu (to,9),

é. — odchylenie standardowe.

Ze wzgledu na fakt, ze czas Te jest sumg czasow agresywnych (Te’), a wielkosci bufora

(B), aby wyznaczy¢ trojkatne liczby rozmyte przeksztatcono (1) do postaci [12]:
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B=T; —x6.—T, (4)
Funkcja przynalezno$ci rozpatrywanego przypadku definiuje wielkosci bufora projektu

z okreslonym prawdopodobienstwem realizacji projektu na czas. Wzoér funkcji przynaleznosci

jest nastepujacy [7]:
(0 dla B'<b
B'—b _ -
=7 dla b<B'<b
B)=4{P°" )
HBI=4r_p _ )
—— dla b<B'<b
b—b ~
\ 0 dla B'=b
Konkluzj¢ zbiorow rozmytych [16] okreslono na podstawie zaleznoSci:
a,_ynz,(B") = min (s, (B, iz, (B")) (6)

W celu wyznaczenia jednej liczby (jako wielkos¢ bufor projektu), ktora bedzie
odpowiadata zalozeniom metody tancucha krytycznego oraz spetniaé reguly modelu
rozmytego, nalezy przeprowadzi¢ defuzyfikacje. Wybrano metodg — ,,srodka najlepszego
odcinka” (ang. MBS - Middle of Best Sector), ktora polega na znalezieniu odcinka, dla
ktérego wartosci funkcji przynalezno$ci sa maksymalne. W przypadku gdy jest ich kilka np.
wybieramy pierwszy (ostatni, najdluzszy). Gdy takiego odcinka nie ma, to bierzemy pierwsza
warto$¢ szczytowa. W przypadku gdy taki odcinek istnieje, to jako wartos¢ wielkosci bufora
przyjmuje si¢ jego $rodek okreslany na podstawie zaleznosci: z =a + b/2, gdzie a —
pierwsza maksymalna warto$¢ funkcji przynaleznosci, b — druga maksymalna warto$¢
funkcji. Na rysunku 5 przedstawiono przyktad konkluzji zbioré6w rozmytych oraz wynik
defuzyfikacji dla bufora projektu demontazu izolacji przemystowych 12 bloku w jednej

z elektrowni konwencjonalnych.
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Rys. 5. Przyktad konkluzji zbioréw rozmytych oraz wynik defuzyfikacji metoda srodka najlepszego odcinka dla
bufora projektu demontazu izolacji przemystowych
Zrodto: opracowanie wlasne

Dla analizowanego projektu montazu izolacji przemystlowych 12 bloku w jednej
z elektrowni konwencjonalnych wielko$¢ bufora projektu demontazu wynosi 36 dni, a bufora
projektu montazu 29 dni, aby projekt mial 90% prawdopodobienstwo realizacji na czas.
Zasoby do realizacji projektu to monterzy, ktdrych liczba byta ograniczona w zaleznos$ci od
tygodnia pracy. Zbudowany harmonogram uwzglednia rowniez wydajnos¢ monterow.

Na podstawie zbudowanego harmonogramu opracowano budzet projektu wedhug modutu
»1.K.2”, wykorzystujac w tym celu arkusz kalkulacyjny pt.: ,,Budzet”. Laczny planowany
koszt projektu wynosit 2845012,50 zt.

Realizacja projektu odbywata si¢ zgodnie z modutami ,,T.Z.4”, ,,T.C.4” oraz ,,T.K.4”.
Kierownik projektu nadzorowat wykonanie zakresu projektu, harmonogram oraz koszty
projektu. Raz w miesigcu na podstawie raportow dziennych od Kierownikow budowy oraz
z kontroli projektu, sporzadzat raporty: (1) wykonania zakresu projektu, (2) wykonania etapu
budzetu oraz (3) terminowego wykonania harmonogramu. Kontrola projektu prowadzona
byta zgodnie z modutem pt.: ,,Zarzadzanie taktyczne kontrolg projektu”. Kierownik projektu
monitorowal harmonogram za pomoca arkusza kalkulacyjnego pt.: ,,Monitorowanie buforow
czasu”. Sprawdzajac, jakie jest zuzycie buforow czasu. Bufor projektu demontazu zostat
wykorzystany w 47%, czyli 17 dni. Demontaz izolacji przemystowych zakonczyl si¢

5.06.2014 r., czyli 14 dni wczesniej niz oczekiwat tego klient.
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Rys. 6. Zuzycie bufora projektu montaz izolacji przemystowych
Zrédlo: opracowanie wlasne

Przebieg montazu izolacji przemystowych bloku 12 w jednej z elektrowni
konwencjonalnych byt kontrolowany na podstawie zuzycia bufora projektu montazu. Jego
zuzycie w trakcie realizacji projektu przedstawia rysunek 6. Chociaz zuzycie bufora projektu
w czasie realizacji projektu dwukrotnie (rys. 6 punkt A i B) znalazto si¢ w strefie czerwonej,
nie maito to wptywu na ukonczenie projektu na czas. Catkowite zuzycie bufora wyniosto
69,5%, czyli okoto 21 dni. Projekt montazu zakonczyt si¢ 12.01.2015r., czyli 12 dni
wczesniej (Szybciej) niz planowano oraz 18 dni szybciej niz przewidywal harmonogram
inwestycyjny w jednej z elektrowni konwencjonalnych. W zwiazku z czym projekt zostat
szybciej zrealizowany bez koniecznos$ci zaangazowania dodatkowych zasobow.

Oprécz kontroli harmonogramu, prowadzono kontrole kosztow projektu, ktora
wykonywana byla na podstawie wartosci wypracowanej projektu. W trakcie realizacji
projektu koszt projektu wzrdst o okoto 14000 zt z powodu wydtuzenia si¢ zadan w tancuchu
krytycznym. Jednak koszt nie przekroczyt zaktadanych tolerancji budzetowych.

Realizacja projektu zakonczyta si¢ w dniu 12.01.2015 r. i rozpoczat si¢ proces zakonczenia
projektu. Kierownik projektu opracowat raport konicowy oraz protokot przekazania produktu
projektu. Nastepnie nastgpito przekazanie produktu projektu wraz z calg dokumentacja

projektu Kierownikowi projektu inwestycyjnego w jednej z elektrowni konwencjonalnych.

5.6. Ocena skutecznosci i efektywno$ci zarzadzania duzymi projektami zgodnie

z opracowang metodyka modulowag

Ocena skuteczno$ci 1 efektywnosci zarzadzania projektem montazu izolacji

przemystowych bloku 12 w jednej z elektrowni konwencjonalnych zostata przeprowadzona
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wedtug formularza pt.: ,,Weryfikacja zastosowania metodyki modutowej zarzgdzania duzymi

projektami oparta na koncepcji tancucha krytycznego”.

Metodyka modulowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
krytycznego moze zwigkszy¢ skuteczno$¢ 1 efektywno$¢ realizacji duzych projektow
produkcyjno-ustugowych. Dzigki modutowej budowie, metodyke mozna zastosowac
w catosci lub wdrozy¢ tylko wybrane jej moduty, np. jezeli projekt w czesci jest realizowany
przez przedsiebiorstwo, a w czgsci przez jego podwykonawcow. Wowczas stosujemy grupe
modutow strategicznych 1 taktycznych. Umozliwia to Kierownikowi projektu dobor
odpowiednich narzgdzi do zarzadzania duzymi projektami realizowanymi w jego
przedsiebiorstwie. Jednocze$nie elastyczny dobor modutéw moze zwiekszy¢ skutecznosé
zarzadzania duzymi projektami, co potwierdzaja przeprowadzone badania, z ktory
sformutowano nastepujace wnioski:

1. Rentowno$¢ projektu wzrosta okoto 7%, ktéra okreslona zostala na podstawie warto§¢
zaktualizowanej netto oraz kosztéw projektu. Przyjmujac za stope roczng zwrotu z kapitatu
zaangazowanego w realizacj¢ projektu rownowarto$¢ $redniego kosztu kapitatu 20%.
Rzeczywisty zysk realizacji projektu byt o ponad 37% wigkszy niz planowano.

2. Projekt zakonczyt si¢ szybciej niz planowano, zar6wno pierwszy etap projektu demontaz,
jak 1 montaz izolacji przemystowych. Demontaz zakonczyt si¢ 19 dni szybciej niz
planowano, czyli o ponad 30 %, z kolei montaz izolacji zakonczyt si¢ 12 dni szybciej, czyli
0 ponad 9 % szybciej.

3. Klient otrzymat produkt wysokiej jako$¢ zgodny z jego wymaganiami. Jednak koszt
projektu wzrdst o okoto 14000 zi, z powodu wydluzenia si¢ kilku zadan w tancuchu
Krytycznym.

4. Zakres projektu zostal w calosci zrealizowany 1 klient w wyznaczonym przez niego
terminie otrzymat produkty spetniajacy jego wymagania.

5. Demontaz izolacji przemystowych zostal wykonany o ponad 30% szybciej niz planowano
wedlug metodyki modulowe] zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji
tancucha krytycznego oraz 14 dni wczesniej niz wymaga tego klient. Z kolei wykonanie
montazu izolacji przemystowych zostato wykonane o ponad 9% szybciej niz zakladano
oraz klient otrzymal produkt projektu 12 dni wcze$niej niz wynikato to z harmonogramu
projektu inwestycyjnego.

6. Koszty projektu wzrosty, gdyz klika zadan w tancuchu krytycznym si¢ wydluzylo, co

wigzalo si¢ z dtuzsza praca kliku monterow.
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Zastosowanie modutéw metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji
tancucha krytycznego pozwolito ponadto na osiggnigcie nastgpujacych korzysci:

e skrocenie czasow trwania zadania do agresywnych,

e szybsza realizacje projektu,

e skuteczniejszg i efektywniejszg realizacje projektu,

¢ skuteczniejsze monitorowanie projektu poprzez wykorzystanie buforow czasu,

e wykorzystanie tylko tyle zasobow ile zaplanowano,

e dostarczenie produktu projektu szybciej niz wymagal tego klient,

e sprawniejsze planowanie projektu.

5.7. Porownanie wynikow badan skutecznosci i efektywnosci zarzadzania duzymi

projektami wedlug przyjetych w pracy metodyk

Analiza porownawcza projektu wykonania izolacji bloku 11 w jednej z elektrowni
konwencjonalnych, ktory byl planowany zgodnie procedurg ,,Realizacja ustug”, bedacej
czgscia Systemu Zarzadzania Jako$cia wdrozonego w przedsigbiorstwie z projektem
wykonania izolacji przemystowych bloku 12 w jednej z elektrowni konwencjonalnych,
wykonano na podstawie formularza pt.: ,, Poréwnanie oceny skutecznosci i efektywnosci
zarzgdzania duzymi projektami planowanymi i realizowanymi bez i z wykorzystaniem
metodyki modutowej zarzqdzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha

krytycznego’

izolacji przemystowej bloku 11 1 12 w jednej z krajowych elektrowni konwencjonalnych.

i)

. W tabeli 3 przedstawiono wyniki oceny poréwnawczej projektu wykonania

Tabela 3. Ocena porownawcza skutecznos$ci i efektywnosci wykonania izolacji przemystowych bloku 111 12
w jednej z elektrowni konwencjonalnych

Projekt montazu izolacji przemystowych 11 Projekt montazu izolacji przemystowych bloku 12
bloku w jednej z elektrowni konwencjonalnych | w jednej z elektrowni konwencjonalnych zarzadzany
zarzadzany bez metodyki modulowej wedlug metodyki modulowej

Ocena skutecznoSci projektu:
Zakresu projektu:
Zakres projekt zostal zrealizowany w 100% Zakres projekt zostat zrealizowany w 100%

Czasu trwania projektu:

Projekt zostat zrealizowany w terminie. Jednak | Demontaz izolacji przemystowych zostat wykonany o
konieczne bylo wprowadzenie dodatkowych | ponad 32 % szybciej niz planowano.

Zasobow. Z kolei wykonanie montazu izolacji przemystowych
zostato wykonane o okoto 10% szybciej niz zaktadano.

Budzet projektu:

Projekt kosztowal 9% wigcej niz planowano, co | Planowany koszt projektu zostat przekroczony o
zwigzane bylo z zaangazowaniem dodatkowych | zaledwie 0,5%. Spowodowane bylo to wydluzeniem
zasobOw w celu przyspieszenia opodznionego | realizacji kilku zadan w tancuchu krytycznym.
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Projekt montazu izolacji przemystowych 11
bloku w jednej z elektrowni konwencjonalnych
zarzadzany bez metodyki modulowej

Projekt montazu izolacji przemystowych bloku 12
w jednej z elektrowni konwencjonalnych zarzadzany
wedlug metodyki modulowej

projektu

Efektyw

nos¢ projektu:

Rentownos¢ projektu byta o ponad 35% mniejsza
niz zaktadano.

Rentownos$¢ projektu byla o koto 7% wigksza niz
szacowano na poczatku planowania projektu.

Korzysci z r

ealizacji projektu:

1) terminowe dostarczenie produktu projektu
klientowi,

2) produkt posiadal wysokq jakosc,

3) zrealizowano wszystkie cele projektu.

1) klient otrzymat produkt szybciej niz planowal,

2) produkt posiadal wysokq jakos¢,

3) zrealizowano wszystkie cele projektu,

4) wzrost efektywnosci projektu o ponad 26%,

5) skuteczniejsze planowanie czasow trwania zadan.

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Duze projekty realizowane zgodnie z autorskg metodyka modutowa zarzadzania duzymi

projektami oparta na koncepcji tancucha krytycznego moga mie¢ wigkszg skutecznosé

i efektywnos$¢ planowania i realizacji projektu. Gdyz zaproponowane w metodyce podejscia

do: szacowania czasOw trwania czynnosci — odwrotno$¢ skumulowana rozktadu normalnego,

wyznaczania wielko$ci buforow czasu — zbiory rozmyte, umozliwiajag skuteczniejsze

planowanie projektu. Ponadto z analizy wynika, Ze:
e zastosowane moduly metodyki pozwolily na skuteczniejsza realizacj¢ projektu, gdyz
planowane koszty projektu wzrosty zaledwie o 0,5%,

opracowana metodyka umozliwia efektywniejsze realizowanie duzego projektu,
opracowane do metodyki arkusze kalkulacyjne wspomagaja proces planowania 1 realizacji
duzych projektow zgodnie z koncepcja tancucha krytycznego,

opracowany harmonogram projektu zgodnie z modutem ,,T.C.2” ogranicza przeszacowanie
czasOw trwania poszczegolnych zadan poprzez wprowadzenie czasoOw agresywnych,
wprowadzone bufory projektéw (demontazu i montazu izolacji) pozwolily skutecznie
nadzorowa¢ postep realizacji lancucha krytycznego poprzez monitorowanie zuzycia
buforéw projektu,

w analizowanym przedsiebiorstwie jest wdrozona procedura pt.: ,,Realizacja ustug”,
w ktorej opisano sposdb planowania operacyjnego zlecen typu projekt, zatozenia
postepowania sg poprawne, w zwigzku z czym do projektu wykonania izolacji
przemystowych bloku 12 w jednej z elektrowni konwencjonalnych wykorzystano tylko

moduty z grupy zarzadzania taktycznego projektem.

5.8. Ograniczenia w zastosowaniu metodyki modulowej zarzadzania duzymi

projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego

25



KATARZYNA MAREK-KOLODZIEJ STRESZCZENIE ROZPRAWY DOKTORSKIEJ]

Metodyka modulowa zarzadzania duzymi projektami oparta o koncepcje *tancucha
krytycznego ma zastosowanie do wszystkich projektéw, ktore moga by¢ realizowane
w klasycznym kaskadowym przebiegu projektu, z pewnymi ograniczeniami, do ktorych
nalezy zaliczy¢:

1. Projekty zarzadzane innymi metodykami, np. PRINCE2, TenStep, PMBOK PMI, Agile.

2. Mate projekty, ktore trwajga kilka dni, charakteryzujace si¢ matym zakresem i nie
wymagajgce zastosowania metod, technik lub metodyk zarzadzania projektami.

3. Projekty, w ktorych zastosowanie metodyki modutowej zarzadzania duzymi projektami
opartej na koncepcji tancucha krytycznego moze spowodowaé zmniejszenie efektywnosci

1 skutecznos$ci jego realizacji, przede wszystkim projekty informatyczne zwigzane

z wdrazaniem systemu ERP.

Zaklada si¢, ze metodyka modutowa nie przyniesie oczekiwanej skuteczno$ci
i efektywnosci w projektach badawczo — rozwojowych, ktére zdaniem wieku naukowcoéw
powinny by¢ realizowane zgodnie z metodykami zwinnymi [2]. Zwigzane jest to przede
wszystkim z dopasowaniem procesu rozwoju do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia, np.
rynku docelowego dla rozwijanego produktu. Skutkuje to najczeSciej zmianami wymagan

funkcjonalnych lub stanem zasoboéw przeznaczonych na realizacje projektu.
6. WNIOSKI KONCOWE

Przeprowadzone badania empiryczne na temat zasadnosci oraz efektywnosci zastosowania
metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego do
planowania 1 realizacji duzych projektow produkcyjno-ustugowych, pozwolily na
sformutowanie nastepujacych wnioskow:

1) Wigkszo$¢ Kierownikow projektow oraz cztonkoéw zespotdw projektowych realizujacych
duze projekty produkcyjno-ustugowe posiada odpowiednie kompetencje w zakresie
zarzadzania projektami.

2) Istniejg przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowych, w ktorych proces planowania
1 realizacji duzych projektow jest wykonywany na podstawie procedury ,,Realizacja
ustug”. Procedura ta jest cze$cig Systemu Zarzadzania Jakoscig. W zwigzku z czym
problem nieterminowego dostarczenia produktu projektu lub po wyzszych kosztach jest
rozwigzywany na podstawie aneksoOw do umow (kontraktow).

3) W przedsiebiorstwach realizujagcych duze projekty produkcyjno-ustugowego prowadzona
jest kontrola i nadzoér najwazniejszych parametrow projektu, takich jak: zakres, koszt

I czas realizacji.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

W wigkszosci badanych przedsigbiorstwach nie bierze si¢ pod uwage krytycznych
czynnikow sukcesu projektu.

W analizowanych duzych projektach nie zastosowano znanych metodyk, metod oraz
technik zarzadzania projektami. Mogto to mie¢ bezposredni wptyw na matg skutecznosé
i efektywnos¢ tych projektow. W badanych projektach przekroczone zostaly czas
realizacji ($rednio o 22%) oraz budzet (o $rednio 44%).

Opracowana autorska metodyka modulowa zarzadzania duzymi projektami oparta na
koncepcji tancucha krytycznego zostata tak zbudowana, aby korzystajacy z niej
Kierownicy projektu, Menedzerowie przedsi¢biorstw mogli dobra¢ odpowiednie moduty
w celu planowania i realizacji okreslonego duzego projektu. Mozna jg zastosowaé
w catosci lub wdrozy¢ tylko wybrane jej moduty, np. jezeli projekt w czesci jest
realizowany przez przedsigbiorstwo, a w cz¢sci przez jego podwykonawcoéw. Wowczas
stosujemy grupe modutéw strategicznych i taktycznych. Umozliwia to Kierownikowi
projektu dobor odpowiednich narzedzi do zarzadzania duzymi projektami realizowanymi
w jego przedsigbiorstwie.

Zastosowanie metodyki modutowej zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji
fancucha krytycznego do duzych projektow produkcyjno-ustugowych moze przyniesé
wiele korzysci. Wsrdod nich s3: (1) skrocenie czaséw trwania zadan ujetych
w projekcie do agresywnych, (2) szybsza realizacj¢ projektu, (3) skuteczniejsza
i efektywniejszg realizacj¢ projektu, (4) skuteczniejsze monitorowanie projektu poprzez
wykorzystanie buforow czasu, (5) wykorzystanie tylko tyle zasobdéw ile zaplanowano,
(6) skroécenie czasu dostarczenia projektu klientowi, (7) sprawniejsze planowanie
projektu.

Projekt montazu izolacji przemystowych zarzadzany zgodnie z metodyka modulowa
zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji fancucha krytycznego w poréwnaniu
do projektu planowanego i realizowanego bez metodyki, osigga wigksza skutecznos¢
1 efektywnos¢ dzieki: (1) mozliwosci zastosowania wybranych modutow metodyki, (2)
wykorzystaniu opracowanych do metodyki arkuszy kalkulacyjnych wspomagajacych
proces planowania i realizacji duzych projektow, (3) harmonogramowaniu projektu na
podstawie czasOw agresywnych oraz (4) kontroli postepu realizacji harmonogramu
projektu na podstawie zuzycia buforéw czasu.

Opracowana metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji
fancucha krytycznego moze mie¢ szerokie zastosowanie do wielu typow projektow tj.:

(1) projekty inwestycyjne, (2) projekty budowlane, (3) projekty innowacyjne, (4) projekty
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organizacyjne oraz wiele innych. Jednak konieczne jest przeprowadzenie dodatkowych
badan w tym zakresie. Kazdy projekt, ktéry mozna realizowaé¢ kaskadowo moze by¢
rowniez planowany i realizowany zgodnie z opracowang metodyka. Dzigki modutowe;j
budowie metodyki nie jest konieczne wdrazanie jej w catosci. Jednoczesnie Kierownik

projektu sam dobiera potrzebne mu elementy do zarzadzania duzymi projektami.
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