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Obecny rozwoj rynku globalnego, na ktérym dominuje potrzeba zaspokajania indywidualnych
potrzeb klienta powoduje, ze podejscie projektowe w zarzadzaniu przedsiewzieciami w obszarze
szeroko rozumianej logistyki odgrywa coraz istotniejsza rolg. Podejmujac probg zdefiniowania
przedsigwziecia logistycznego nalezy uznaé je jako dziatanie jednorazowe, ograniczone czasem i
wyznaczonym budzetem, ktorego realizacja ma na celu poprawg sprawnosci 1 efektywnos$ci
przeptywu produktéw oraz tworzonych w zwigzku z tym informacji w jednostkach gospodarczych.
Sprawnos$¢ i efektywno$¢ procesu moze dotyczy¢ takze stworzonego tancucha dostaw [6,13,17]. W
prezentowanym materiale traktuje si¢ przedsiewzigcie logistyczne jako zamierzenie realizacji zadania
inwestycyjnego. Takie zalozenie sprawia, ze w kazdym przedsiewzieciu inwestycyjnym mozna
wyrdzni¢ dwie fazy: przedinwestycyjng 1 faktycznej realizacji inwestycji. Faza przedinwestycyjna
bedzie obejmowata zespol dziatan zmierzajacych przede wszystkim do opracowania koncepcji i
studium wykonalno§ci zamierzenia, uzyskania dokumentacji formalno—prawnej 1 decyzji
srodowiskowej oraz sporzadzenia programéw funkcjonalno—uzytkowych. Natomiast faza realizacji
inwestycji to juz wilasciwa dziatalno$§¢ zwigzana z budowa lub zakupem gotowych doébr trwatego
uzytku, zmierzajaca do uzyskania nowych, rozbudowy lub modernizacji istniejacych $rodkow
trwalych, realizowana w celu osiagnig¢cia zamierzonego efektu produkcyjnego lub uzytkowego [1]. W
przypadku logistyki, przedsiewziecia tego rodzaju beda wigzaty si¢ na przyktad z budowa centrow
logistycznych, budowa regionalnych centréw dystrybucji (redystrybucji), czy tez budowa
transeuropejskich ciggéw komunikacyjnych (np. budowa tunelu pod kanatem La Manche) [6]. Aby
skutecznie realizowa¢ tak ztozone przedsigwzigcia konieczne jest zastosowanie odpowiednich
metodyk a w ich ramach metod zarzadzania projektami. Jedng z metodyk, ktora w znaczacy sposob
utatwia zarzadzanie duzymi przedsiewzieciami logistycznymi jest metodyka PRINCE2 (Project IN
Controlled Environment). Metodyka ta zostala opracowana w Wielkiej Brytanii. Definiuje ona
przedsiewziecie (projekt), jako organizacje tymczasowa, powotang w celu dostarczenia jednego lub
wiece] produktow biznesowych wedtug specyficznego uzasadnienia biznesowego [10]. Zbadanie
mozliwo$ci przeniesienia zasad metodyki PRINCE2 na realizacj¢ zamierzen inwestycyjnych w
obszarze logistyki z zachowaniem efektow optymalnej $ciezki planowania duzych przedsigwzigé
stanowi jeden z zasadniczych celéw autoroéw publikacji.

1 SKUTECZNOSC PLANOWANIA DUZYCH PRZEDSIEWZIEC LOGISTYCZNYCH

Przedsigbiorstwa realizujace duze projekty logistyczne czesto borykaja si¢ z problemami glownie
zwigzanymi z niedotrzymaniem ram czasowych projektu ustalonych w harmonogramach,
niewlasciwie okreslonymi poziomami zasobow oraz nieprawidtowo skonstruowanym budzetem. Taki
stan niejednokrotnie prowadzi do oslabienia transparentnosci $ciezki dojscia do zatozonego celu, a
takze moze generowac¢ konflikty wérdd osob zaangazowanych w realizacj¢ przedsigwzigcia. Wyniki
najnowszych badan Standish Group, opublikowane w The Chaos Manifesto (Think Big, Act Small)
ujawniaja, ze tylko 10% duzych projektéw konczy si¢ sukcesem, 38% napotka na spore trudnosci, a
az 52% przynosi wylacznie straty [14]. Rowniez, badania przeprowadzone w ramach cyklu Panelu
Polskich Menedzerow Logistyki (projekt firmy Logisys sp.zo0.0.), polegajace na uzyskaniu
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odpowiedzi m.in. na pytania: ,,Jak polscy menedzerowie zarzadzaja projektami logistycznymi?” oraz
»Na jakie bariery napotykaja polscy menedzerowie w osigganiu rezultatdw postawionych w
projektach logistycznych?”, wykazaty wiele stabych strony w praktykach zarzadzania
przedsigwzigciami logistycznymi w badanych firmach. Gléwny problemem, z jakim borykaja si¢ te
firmy to wlasciwa kalkulacja kosztow projektu. W ponad 2/3 badanych przypadkow na etapie
planowania kalkulacja kosztéw projektu logistycznego jest sporzadzana nierzetelnie pod wzgledem
rzeczcowym 1 wartosciowym. W konsekwencji prowadzi to ostatecznie do przekroczenia
zaplanowanego budzetu. Z badan wynika, ze tylko w przypadku 42% projektow nie nastgpito
przekroczenie zaplanowanego budzetu. Wyniki badan pozwalajg rowniez na stwierdzenie, ze
wigkszo$¢ projektow logistycznych przekracza dyrektywny termin realizacji projektu o 20% w
stosunku do pierwotnie zatozonego w harmonogramie oraz, ze zaledwie 1/3 projektow logistycznych
konczy si¢ w zaplanowanym terminie [11].

Mozna zatem stwierdzi¢, ze realizacja duzych projektéw logistycznych w wyznaczonym czasie
oraz utrzymanie kosztow projektu w wyznaczonym limicie, mi¢dzy innymi poprzez harmonizacje
wspotdzialania interesariuszy projektu stanowi niemale wyzwanie dla wspoétczesnych przedsiebiorstw,
znajdujacych si¢ w okresie transformacji produkcji zleceniami typu make-to-order. Stad, wybor
odpowiedniego sposobu zarzadzania projektami logistycznymi moze przynie$¢ znaczace zwiekszenie
poziomu skutecznos$¢ ich realizacji.

2 PRZEGLAD ZALOZEN METODYKI PRINCE2

Metodyka PRINCE2 jest rozwinigciem metodyki zarzadzania projektami PROMOPT (Project
Resource Organisation Management Planning Technique). Poczatkowo metodyka ta byla stosowana
do projektow informatycznych w sektorze publicznym. Po kilku aktualizacjach oraz ulepszeniach
stata si¢ standardem w zarzadzaniu projektami, ktéry mozna wykorzystywaé do realizacji projektow
réznego wymiaru w réznych branzach. Aktualna wersja metodyki PRINCE2 opublikowana w 2009,
przedstawia zarzadzanie projektami poprzez zintegrowane elementy — pryncypia (zasady), tematy,
procesy 1 srodowisko projektu. Pierwsza grupa elementdéw, czyli pryncypia, to zbior zasad
przewodzenia i1 dobrych praktyk, ktore okre$laja mozliwo$¢ realizacji projektu (przedsigwzigcia)
zgodnie z zatozeniami metodyki PRINCE2. W tym przypadku wyr6znia si¢ siedem pryncypiow, ktore
musza zosta¢ zaadaptowane, aby mozna bylo stwierdzi¢, Zze projekt jest realizowany zgodnie z
metodyka. Do zasad tych zalicza si¢:

1. Ciagla zasadno$¢ biznesu — oznacza to, Ze istnieje uzasadnienie rozpoczgcia projektu, czyli
przedsiewziecie przyniesie okreslone korzysci. Uzasadnienie powinno by¢ wazne przez caly czas
trwania projektu. Przedstawione jest ono w dokumencie Uzasadnienie Biznesowe, ktore jest
monitorowane przez caly czas trwania projektu pod katem zgodnosci z celami biznesowymi i
oczekiwanymi korzysciami.

2. Korzystanie z doswiadczenia — zesp6t projektu, ktory realizuje projekt uczy si¢ z wczesniejszych
doswiadczen projektow realizowanych w organizacji. Gromadzac i zapisujac jednocze$nie wlasne
doswiadczenia w trakcie realizacji projektu w celu wykorzystania ich w przysztosci.

3. Zdefiniowanie rol i obowigzkdéw — role i odpowiedzialno$¢ interesariuszy w metodzie PRINCE2
jest szczegotowo opisana. Wyrdznia si¢ trzech gldwnych interesariuszy projektu: Sponsora
biznesowego, Uzytkownika oraz Dostawce produktu.

4. Zarzadzanie etapami — projekt (przedsigwziecie) dzielony jest na etapy, ktére sa odpowiednio
planowane, monitorowane i kontrolowane.

5. Zarzadzanie z wykorzystaniem tolerancji — ustalenie poziomu tolerancji dla kazdego celu projektu,
aby mozliwe byto efektywniejsze ustalenie granic dla delegowania uprawnien.

6. Koncentrowanie na produkt — celem projektu jest dostarczenie takiego produktu, ktory bedzie
spetniatl oczekiwania interesariuszy, a w szczeg6lnosci spetniat okreslone wymagania jakoSciowe.
Dlatego wazne jest odpowiednie zdefiniowanie produktu i zapisane ustalen do dokumentacji (w
kontrakcie), aby unikna¢ niepozadanych sytuacji.

7102 Logistyka 6/2014



http://www.kajm.hg.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=62:project-resource-organisation-management-planning-technique-prompt&catid=41:publikcaje&Itemid=58
http://www.kajm.hg.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=62:project-resource-organisation-management-planning-technique-prompt&catid=41:publikcaje&Itemid=58

logistyka - nauka

7. Dostosowanie do warunkéw projektu — metodyka PRINCE2 jest standardem, ktéry mozna
zastosowa¢ do réznych projektow rowniez logistycznych. Dlatego wazne jest, aby odpowiednio
dostosowa¢ metodyke do rodzaju ztozonosci, znaczenia, mozliwos$ci oraz ryzyka projektu.

Kolejng grupa elementéw w metodyce PRINCE2 s3 tematy opisujace aspekty zarzadzania
projektami, ktorymi nalezy zajmowac si¢ przez caty czas realizacji projektu. Wyrdznia si¢ rowniez
siedem tematéw PRINCE2, do ktorych naleza:

1. Uzasadnienie Biznesowe — jest to ustalenie mechanizmu oceny ze projekt jest 1 pozostaje
korzystny, wykonalny oraz potrzebny. ,,Uzasadnienie Biznesowe” jest nadzorowane przez caly
czas realizacji projektu. Nadzor jest konieczny, poniewaz w sytuacji, gdy projekt utraci
uzasadnienie biznesowe nalezy przerwac jego realizacjg.

2. Organizacja — dotyczy okreslenia i ustalenia struktury odpowiedzialno$ci i obowiazkow w
projekcie. Metodyka PRINCE2 wyro6znia nastepujacych cztonkow projektu:

— Komitet Sterujacy — zajmuje si¢ zarzadzaniem projektem na szczeblu strategicznym,

— Kierownik Projektu — zajmuje si¢ zarzagdzaniem projektem na szczeblu operacyjnym,

— Kierownik Zespotu — odpowiada za dostarczenie produktu projektu.

3. Jakos$¢ — obejmuje okreslenie i wdrozenie takich procedur, ktore umozliwig zweryfikowanie czy
produkt projektu odpowiada potrzebom okreslonym w kontrakcie.

4. Plany — to wszystkie czynno$ci zwigzane z okre$leniem sposobu dostosowania produktu
uzytkownikowi. Plany powinny odpowiada¢ na nastepujace pytania: gdzie?, jak?, przez kogo?,
kiedy i za ile?, Temat Plany zostanie szczegdtowo opisany w dalszej czgsci.

5. Ryzyko — obejmuje szereg czynno$ci zwigzanych z zidentyfikowaniem 1 sterowaniem
niepewnos$cig w taki sposob, aby zwigkszy¢ szansg realizacji projektu.
6. Zmiana — dotyczy sposobu identyfikacji, oceny 1 sterowania wszystkimi potencjonalnymi

zmianami w projekcie.

7. Postepy — odnosi si¢ do ustalenie mechanizmdéw monitorowania i porownywania aktualnego stanu
projektu z stanami prognozowanymi. Obejmuje rowniez prognozy dotyczace mozliwosci
osiggnigcia celow projektu 1 utrzymania go w ciaglej zasadno$ci biznesowe;.

Metodyka PRINCE2 wykorzystuje podejscie procesowe do zarzadzania projektami dzielgc projekt
na etapy. Kazdy proces ma przypisany organ, ktory odpowiada za jego zarzadzanie. Z pierwszym
procesem ,,Przygotowanie projektu” ma si¢ do czynienia na etapie przed projektem. Celem tego
procesu jest przygotowanie projektu do uruchomienia. Przed rozpoczgciem realizacji projektu oraz
zaangazowaniu zasobow konieczne jest ustalenie, czy projekt jest uzasadniony biznesowo. W proces
ten zaangazowany jest najwyzszy szczebel organizacji, ktora powotuje Komitet Sterujacy. W ramach
Komitetu powotuje si¢ Kierownika Projektu, ktory bedzie zarzadzaé projektem na szczeblu
operacyjnym. Oprdcz zbudowania struktury zespotu projektu proces obejmuje okreslenie celéw
projektu 1 zasadno$ci projektu w aspekcie ekonomicznym oraz zaplanowanie prac planistycznych.
Kolejny proces to ,,Zarzadzanie strategiczne projektem”, ktory obejmuje zarzadzanie projektem na
szczeblu strategicznym. Procesem tym zarzadza Komitet Sterujacy, ktory angazuje si¢ tylko na
granicach etapow projektu, gdy decyduje, o kontynuacji projektu i przej$ciu do nastgpnego jego etapu,
czy tez o rezygnacji z dalszej realizacji. ,,Inicjacja projektu” to nastepny proces wyrdzniany przez
metodyke PRINCE2. Obejmuje on szereg dzialan polegajacych na okresleniu solidnych podstaw
projektu, pozwalajacych oceni¢ jego zasadno$¢ biznesowg. Aby to osiggnaé nalezy sporzadzié
»Uzasadnienie Biznesowe” okreslajace korzysci i ryzyka wynikajace z realizacji danego projektu.
»Uzasadnienie Biznesowe” zawiera rOwniez opis zakresu prac, ktore sg nie zbedne do dostarczenia
produktu projektu, ocen¢ — jak, kiedy i z jakim kosztem mozna dostarczy¢ produkt, prezentacje
struktury zespotu projektu, plan nadzoru nad ryzykiem oraz jakos$cia, plan postepu oraz raportowania
oraz opis sposobu doboru metod zarzadzania projektami. Kolejnym procesem jest ,,Sterowanie
Etapami”. Proces ten swym zasiggiem obejmuje realizowanie biezgcych zadan, za ktére odpowiada
Kierownik Projektu. Do gtownych zadan Kierownika Projektu naleza: zebranie danych z biezacego
etapu, opracowanie planu kolejnego etapu, sprawdzenie, czy zaszly zmiany w ,,Uzasadnieniu
Biznesowym” i ryzyku, przedstawienie raportu z zrealizowanego etapu Komitetowi Sterujagcemu oraz
wnioskowanie o zgod¢ na rozpoczecie kolejnego etapu. Bardzo waznym procesem, bez, ktérego nie

Logistyka 6/2014 7103




logistyka - navka

jest mozliwe wytworzenie produktu projektu jest ,,Zarzadzanie dostarczeniem produktu”. Za proces
ten odpowiedzialny jest Kierownik Zespotu, ktéry jednocze$nie jest zobowigzany do wykonania
nastepujacych zadan: ustalenie zakresu prac z Kierownikiem Projektu, zaplanowanie prac zespotu,
nadzorowanie prac zespolu, opracowanie oraz ztozenie Kierownikowi Projektu raportu z jakosci i
postepu prac. Kolejny proces to ,,Zarzadzanie koncem etapu”. Proces ten obejmuje czynnosci
zwigzane z oceng, czy produkt spelnit wymagania podane w danym etapie i czy jego parametry nie
ulegly zmianie. Planowany jest wowczas rowniez uszczegoétowiony plan nast¢pnego etapu, tzw. plan
zespotu. Ostatnim procesem wyrdznionym w metodyce PRINCE2 to ,,Zamknigcie Projektu”. W tym
przypadku ma si¢ do czynienia z uporzadkowang i kontrolowang fazg zamykania projektu. Na tym
etapie zostajg zarejestrowane i wyeksponowane wszystkie doswiadczenia z zrealizowanego projektu,
co jest elementem wykorzystania dobrych praktyk w przysziosci. Glowne zadania do wykonania w
tym procesie skupiaja si¢ na: sprawdzeniu, czy klient otrzymal kompletny produkt zgodny z
ustaleniami wynikajagcymi z kontraktu, sporzadzeniu listy dziatan, ktére muszg by¢ wykonane na
etapie eksploatacji i utrzymania produktu projektu, zaplanowaniu, jak i kiedy mozliwe bedzie
okreslenie, czy produkt projektu przyniost oczekiwane korzySci oraz na opracowaniu i ztozeniu
raportu koncowego projektu [10,18].

3 PLANOWANIE DUZYCH PRZEDSIEWZIEC LOGISTYCZNYCH

Planowanie jest gléwna funkcja zarzadzania, polegajaca na okresleniu w sposéb logiczny
przysztych dziatan niezbednych do osiggniecia wyznaczonych celow poprzez wybdr najbardziej
efektywnego wariantu dziatania. Planowanie organizuje si¢ poprzez plan. Plan, wedlug
T. Kotarbinskiego, to zaakceptowany opis mozliwego w przysztosci dobra i uktadu czynnos$ci
zjednoczonych wspdlnym celem [15,16]. Z kolei metodyka PRINCE2 okresla plan, jako szczegdlowa
propozycje wykonania lub osiggniecia czego$ wykazujaca szczegdtowo, co, kiedy, jak i przez kogo
zostanie wytworzone [10]. Plan to rdwniez jeden z wyodrgbnionych tematow metodyki PRINCE2,
wczesniej opisany. Metodyka PRINCE2 wyrdznia plany projektu, etapu oraz zespotu. Rys. 1 ilustruje,
w jaki sposob przebiega tworzenie tych plandéw w organizacji. Tworzenie planu rozpoczyna si¢ w
chwili wystapienia takiej potrzeby. Najczegsciej potrzeba ta wynika ze strategii organizacji, np.

budowa nowego magazynu.
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Rys.1. Prezentacja struktury tworzenia planéw na poszczeg6lnych szczeblach struktury organizacji projektu
logistycznego. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [10]
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Na etapie przed projektem przygotowuje si¢ wstepny plan, ktory najczesciej ma na celu okreslenie
sposobu jego finansowania. Ta cze$§¢ procesu planistycznego zawiera przede wszystkim analize
ekonomiczno - finansowa organizacji, opisuje ryzyko przedsiewzigcia, wskazuje korzysci oraz zakres
projektu. W duzych przedsigwzigciach logistycznych planowanie na etapie przed projektem obejmuje
szereg dziatan zwigzanych z wykonaniem studium mozliwo$ci inwestycyjnych, przedrealizacyjnych
oraz wykonalno$ci. Studium mozliwosci inwestycyjnych obejmuje zazwyczaj analize zasobow
naturalnych i mozliwosci ich wykorzystania, analize¢ wielkosci 1 strukture popytu na wytworzone
dobro lub wusluge oraz ocen¢ kierunku polityki inwestycyjnej panstwa. Z kolei studium
przedrealizacyjne (pre—feasibility) obejmuje przeprowadzenie poglebionej analizy wariantéw
przedsigwzig¢ oraz wstgpng analiz¢ mozliwosci wariantdw projektow inwestycyjnych, m. in.
techniczng, ekonomiczno — finansowg, na podstawie ktérych dokonuje si¢ wyboru wariantu
przedsigwzigcia. Nastgpnym krokiem jest sporzadzenie studium wykonalnosci, w zakres, ktorego
wchodza — analiza rynku, okreslenie niezbednych zasoboéw materialnych, finansowych, ludzkich,
wybor lokalizacji, opis aspektow technicznych przedsigwzigcia, wstepny harmonogram realizacji
przedsiewziecia oraz analiza ekonomiczno—finansowa [3]. Po zakonczeniu tej fazy planowania
podejmowana jest decyzja o rozpoczeciu procesu inicjowania projektu. W tym celu kierownictwo
najwyzszego szczebla powoluje zespot projektu. Na rys. 2 przedstawiono strukture zespotu projektu
wedtug PRINCE2 na szczeblu inwestora (sponsora) oraz wykonawcow przedsiewzigcia. Taki podziat
jest celowy, poniewaz wigkszo$¢ duzych przedsigwzigé logistycznych jest realizowana wyspowo,
czyli inwestor (sponsor) prowadzi czynno$ci zwigzane z zarzadzaniem catym projektem, a
poszczegblni wykonawcy pojedynczymi etapami. W strukturze inwestora wyrdznia si¢ jeszcze jedno
stanowisko, ktore ma charakter doradczy — Inzynier Projektu wedlug FIDIC jest to zazwyczaj
samodzielna jednostka gospodarcza zdolna do calo$ciowej obstugi ekonomicznej, technicznej i
nadzorczo-kontrolnej realizowanego przedsigwzigcia inwestycyjnego [5]. Po ustaleniu struktury
zespolu projektu tworzony jest plan projektu, ktory obejmuje ogdlne etapy realizacji projektu
dostarczajac informacji, jaki jest zakres i koszt projektu oraz jak dlugo projekt bedzie trwat. Plan
tworzy jest przez Komitet Sterujacy. Kolejny etap tworzenia plandw wystepuje na szczeblu
operacyjnym, za ktory odpowiedzialny jest Kierownik Projektu. Tworzy on plan etapu, ktory
sporzadzany jest przed rozpoczgciem projektu oraz na koniec kazdego etapu i jest przedstawiany
Komitetowi Sterujacemu w celu zatwierdzenia. Istotg tego planu jest okreslenie ogdlnych faz etapu 1
zarzadzaniu nimi. Okre$lone s3 w nim terminy oddania poszczegdlnych produktow przez
wykonawcow realizujgcych dang fazg. Na podstawie tego planu budowane sg szczegotowe plany
zespotow (wykonawcow). Obejmuja one realizacje szczegdtowych czynnosci, ktorych zakonczenie
ma dostarczy¢ odpowiedni produkt. Plany te tworzone sg przez Kierownikow Zespotdw, czyli
kierownikow projektoéw wykonawcow, ktory raportuje o postgpach Kierownikowi Projektu inwestora
(sponsora). Jezeli przedsiewzigcie jest realizowane wyspowo, wazna jest odpowiednia komunikacja
migdzy inwestorem a wykonawca. Ma to szczegdlne znaczenie na etapie taczenia produktow, np.
jeden z wykonawcow realizuje budowe magazynu, a drugi zajmuje si¢ budowa drogi. Aby obiekty
pasowaty do siebie i w momencie odbioru nie doszto do sytuacji, ze brakuje pewnej cze¢sci, nalezy
sporzadzi¢ plan potaczen obiektow, pod ktorym podpisza si¢ wszyscy wykonawcy po kazdej
aktualizacji.

Plany wymienione powyze] opracowywane sg zgodnie z nastepujagcymi krokami: projektowanie
planu, okreslenie i analiza produktu, identyfikacja zalezno$ci, szacowanie, harmonogramowanie,
dokumentowanie oraz analiza ryzyka. Na etapie projektowania planu nalezy udzieli¢ odpowiedzi na
nastgpujace pytania: Ile bedzie etapow projektu?, Jaka bedzie zawarto$¢ planu?, Jakie narzedzia
bedzie si¢ uzywac do stworzenia planu?, Jakie metody szacowania bedzie si¢ wykorzystywac? oraz
Jak bedzie si¢ monitorowa¢ projekt? Odpowiedzi na zadane pytania utatwig sporzadzenie planu,
poniewaz zostaja okreSlone krytyczne kwestie dotyczace metod 1 narzedzi, ktére beda
wykorzystywane w procesie planowania. Metody, jakie mozna wykorzysta¢ w tym celu to przede
wszystkim: metoda S$ciezki krytycznej CPM (Critical Path Metod), technika PRET (Program
Evaluation and Review Technique), technika GERT (Graphical Evaluation and Review Technique)
oraz metoda tancucha krytycznego CCPM (Critical Chain Project Management) opracowana przez
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E.M. Goldratta, ktora zostanie opisana w dalszej czgsci artykutu [8,9]. Z kolei narzedzia, jakie mozna
zastosowac podczas tworzenia tego rodzajéw planu to: Primavera, Project Server, czy Microsoft
Project - narzedzie raportujace posiadajace rozbudowane interfejsy do zarzadzania wszystkimi
waznymi aspektami projektu, tj. tworzenie, edycja oraz kontrola harmonogramow, tworzenie i
zarzadzanie budzetem projektu, automatyczne identyfikowanie problemoéw z zasobami, czasem oraz
finansami, wizualne wsparcie zarzadzania projektem oraz mozliwo$¢ zastosowania szablondéw
projektu, ktére pozwalajg optymalizowac prace [2].
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Kolejny etap tworzenia plandw to okreslenie 1 analiza dzialan zalezno$ci. Polega on na
opracowaniu struktury podzialu pracy WBS (work break structure). Wedtug Departamentu Energii
USA ,,WBS — jest to struktura zorganizowana na produkt okreslajaca podziat prac dotyczacych
przetwarzania materiatow, informacji i prac ustugowych, ktore definiuje i graficznie prezentuje
produkt, ktory ma by¢ wytworzony” [12]. Struktura podzialu pracy zawiera zatem podziat projektu na
fazy, ktore z kolei sg dzielone na etapy. Z kolei etapy dzielg si¢ na zadania, zadania na podzadania i
tak dalej do uzyskania oczekiwane] szczegotowosci projektu logistycznego. W tym przypadku
wyrdznia si¢ dwa sposoby tworzenia struktury podzialu pracy — za pomoca tabeli lub wykresu. Na
tym etapie ustalane sg takze zaleznos$ci pomiedzy zadaniami. Wyrdznia si¢ cztery typy relacji ZR — po
zakonczeniu poprzedniego zadania rozpocznie si¢ nastgpne, RR — zadania rozpoczynaja si¢
rownoczesnie, ZZ — zadania zakoncza si¢ w tym samym czasie, RZ — data rozpoczecia zadania
poprzedniego jest datg zakonczenia zadania nastepnego. Kolejny etap tworzenia planu to szacowanie
czasOw trwania zadan oraz okreslenie wymaganych zasobow. Do szacowania czasow trwania
czynno$ci mozna wykorzysta¢t metode PERT, ktora obejmuje analize trzech czaséw:
optymistycznego, najbardziej prawdopodobnego oraz pesymistycznego. Z badan autorskich wynika
jednak, ze efektywniejsza metoda do szacowania czasow jest metoda tancucha krytycznego, ktora
zaklada szacowanie czasow projektu z 50% prawdopodobienstwem realizacji projektu na czas. Aby
uzyska¢ 95% poziom prawdopodobienstwa realizacji projektu na czas wprowadzany jest bufor
projektu do harmonogramu. Bufor projektu jest to wydzielony przedziat czasu, ktory umieszcza si¢ na
koncu $ciezki krytycznej, w celu zabezpieczenia harmonogramu catego projektu. Wprowadzenie
bufora projektu do $ciezki, powoduje usunigcie syndromu studenta (odktadanie realizacji zadan do
najpozniejszych termindw) oraz zapewni realizacj¢ projektu w okre§lonym czasie. Jednak przed
wprowadzeniem bufora projektu nalezy okresli¢ jego wielko$¢. Istnieje kilka metod okre$lania
wielkos$ci bufora, jednak najpopularniejszym sposobem jego wyznaczenia jest metoda zaproponowana
przez samego tworce tancucha krytycznego E. Goldratta. Zaktada on, ze bufor projektu to potowa
sumy czasOw na $ciezce. Tak wyznaczony bufor projektu wykorzystywany jest réwniez do
monitorowania projektu w czasie jego realizacji, na podstawie kontroli jego zuzycia [9]. Dzigki czemu
bufor umozliwia analize¢, czy dany etap projektu zakonczy si¢ na czas, czy konieczne bedzie
wprowadzenie dziatan korygujacych. Po oszacowaniu czasow zadan okres§lane sa zasoby materialne
(surowe, materiaty, urzadzenia) oraz zasoby ludzkie. Nastepnie opracowany zostaje harmonogram w
programie Microsoft Project. Tworzenie harmonogramu rozpoczyna si¢ od utworzenia kalendarza
projektu, nastepnie wprowadzana jest struktura podziatu pracy oraz okreslane sg zaleznosci miedzy
zadaniami. Nastgpnie do poszczeg6lny zadan (podzadan) przypisywane sg odpowiednie zasoby oraz
czasy oszacowane wg CCPM. Po wprowadzeniu czasow oraz zasobow do programu okreslony
zostaje koszt calego projektu. Dobra praktyka jest wyprowadzanie kamieni milowych do
harmonogramu duzego projektu logistycznego, np. po zakonczeniu kazdego etapu projektu, poniewaz
punkty te wskazuja miejsca podejmowania istotnych decyzji w projekcie. Jezeli kamief milowy nie
zostanie osiggnigty projekt jest najczesciej przerywany 1 zamykany. Po ustaleniu kompletnego
harmonogramu nastgpuje okreslenie ryzyk. Ustalane sa ryzyka poszczegdlnych etapow projektu
polegajace na identyfikacji: ryzyka zawigzanego z dostepnoscia zasoboéw, kompetencjami i
doswiadczeniem zasobow ludzkich, ryzyka zwigzane z terminowym dostarczaniu materiatow oraz
kolejnych produktow danego etapu oraz ryzyka zwigzane z zalezno$ciami zewnetrznymi np.
zatamanie pogody na terenie budowy. Planujac projekt logistyczny nalezy rowniez opracowaé plan
reakcji na ryzyko, ktéry obejmuje opracowanie wariantOw postepowania w sytuacji pojawienia sie,
ktérego$ z wymienionych zagrozen. Skuteczny plan reakcji na ryzyka zadan zagrozonych ma
bezposredni wplyw na zmniejszenie ryzyka realizacji catego projektu. Planowane reakcje muszg by¢
proporcjonalne do skutkéw wystapienia niekorzystnych zjawisk, zdolne do likwidacji (lub
ograniczenia) wptywu danego zagrozenia w sposob kosztowo — efektywny oraz by¢ realizowane
terminowo. Ostatnim etapem tworzenia planu jest ztozenie catego projektu w jedna spdjna catosc.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze to, ze kazdy plan musi zosta¢ zatwierdzony przez wyzszy szczebel
zarzadzania w organizacji lub organ nadzorujacy. Tak wigc plan projektu musi zosta¢ zatwierdzony
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przez kierownika organizacji, plan etapu przez Komitet Sterujacy, a plan zespotu (wykonawcy) przez
Kierownika Projektu sponsora (inwestora).

PODSUMOWANIE

Przedstawione w artykule rozwigzanie planowania duzych przedsiewzie¢ logistycznych polegajace
na opracowaniu odpowiedniej Sciezki tego procesu z wykorzystaniem metodyki PRINCE2 oraz
metody tancucha krytycznego wspartej programem Microsoft Project moze przynies¢ wymierne
korzysci dla organizacji korzystajacej z wyszczegdlnionych narzedzi. Najistotniejsze z nich to:

— kontrolowane oraz zorganizowane planowanie rozpoczecia, realizacji 1 zakonczenia
przedsigwziecia,

— jasny podziat 16l i obowigzkow poszczegdlnych cztonkoéw zespotu projektu w czasie realizacji
przedsigwziecia, co w znaczny sposob utatwia nadzor nad poszczegolnymi etapami projektu,

— uzasadnienie biznesowe przedsigwzig¢cia—nadzorowane na kazdym etapie projektu; ogranicza to
skutki potencjalnych zagrozen podczas realizacji przedsiewzigcia dla organizacji,

— dostarczanie produktéw projektu o wysokiej jakosci, poniewaz koncentracja jest na produkt
koncowy,

— uwzgledniane sg korzysci wszystkich interesariuszy,

Z kolei do korzysci wynikajacych z wykorzystania wspotczesnej metody tancucha krytycznego do
harmonogramowania projektu logistycznego, mozemy zaliczy¢:

— wykorzystanie tzw. efektu sztafety — systematyczne wykorzystywanie czasu zaoszczedzonego na
poszczegolnych zadaniach,

— ograniczenie praktyki przeszacowywania poszczegolnych czasow zadan,

— eliminacja tzw. syndromu studenta,

— przeciwdzialanie prawu Parkinsona,

— ograniczenie wielozadaniowos$ci zasobow,

— sprawniejsze monitorowanie realizacji projektow, poprzez monitorowanie wykorzystania zuzycia
buforu projektu.

Dzigki wykorzystaniu oprogramowania Microsoft Project do procesu planowania przedsigwzigcia
logistycznego mozna uzyska¢ szczegdlowy plan projektu (etapu, zespotu), ktory okresla strukture
podziatu pracy, zaleznosci miedzy zadaniami, wykaz zasobow potrzebnych do realizacji projektu oraz
koszt przedsiewzigcia. Narzedzie to umozliwia takze nadzér nad realizacjg przedsigwzigcia,
ponoszeniem kosztow oraz wykorzystaniem zasobow na kazdym etapie projektu. Takie dziatanie
utatwia biezacg kontrolg projektu. Mozliwe jest rowniez wprowadzenie zmian w harmonogramie na
kazdym etapie projektu. Zmiany te sg automatycznie nanoszone w caltym harmonogramie wraz ze
skutkami ich dokonania.

Streszczenie

Artykut ujmuje problematyke planowania duzych przedsiewzieé logistycznych. Jako dobrg praktyke, ktorg
mozna wykorzysta¢ do planowania przedstawiono metodyvka PRINCE2, ktora umozliwia skuteczne zarzgdzanie
projektami. Zastosowanie metodyki do zarzgdzania duzymi przedsiewzieciami logistycznymi niesie za sobg
wiele korzysci zarowno w sferze organizacyjnej, jak rowniez rozliczeniowej. Zwigzane jest to z procesowym
podejsciem do zarzqdzania projektem, ktore ulatwia realizacje procesow obejmujgcych organizacje,
planowanie, monitorowanie oraz kontrole realizacji przedsigwzig¢ logistycznych. Ponadto zaproponowano
optymalng Sciezke planowania duzych przedsiewzieé logistycznych opartq na metodyce PRINCE?2, wzbogacong
0 najlepsze techniki i narzgdzania zarzgdzania projektami. Dzigki, ktory mozna znaczgcym stopniu zwigkszyé
skuteczno$¢ zarzqdzania duzymi przedsiewzieciami logistycznymi, w szczegdlnosci poprzez wyeliminowanie
niekorzystnych zachowar pracownikoéw realizujgcy tego typu projektu.

Planning large logistics projects

Abstract
Article recognizes the problems of logistics planning large projects. As a good practice, which can be used
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to plan shows the PRINCE2 methodology, which enables the effective management of projects. The application
of the methodology to manage large projects logistics brings many benefits both in terms of organization, as
well as settlement. This is due to the process approach to project management, which facilitates the
implementation of processes including organization, planning, monitoring and control of the implementation of
projects. In addition proposed the optimal path planning of large projects logistics based on PRINCE2
methodology, enriched with the best techniques and preparing project management.
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