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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie praktycznego zastosowania metodyki modutowej
zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego na przyktadzie
wykonania izolacji przemystowych w jednej z polskich elektrowni konwencjonalnych.
Modutowa forma metodyki umozliwita dobor odpowiednich modutéw do planowania
i realizacji projektu. W tym celu wykorzystano wybrane elementy z grupy modutow tak-
tycznych, co przyniosto znaczace korzysci dla firmy. Projekt zakonczyt si¢ sukcesem,
a efektywno$¢ projektu byta wigksza niz pierwotnie planowano.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, duze projekty, metodyka modutowa, koncep-
cja tancucha krytycznego.

1. Wprowadzenie

Skuteczne planowanie i realizacja duzych projektow wymaga zastosowania
odpowiednich metodyk zarzadzania projektami. Metodyczne podejscie do zarza-
dzania projektem jest uporzadkowanym sposobem planowania, realizowania i kon-
troli projektu, ktory charakteryzuje si¢ pewnym sformalizowaniem, dyscypling
i konstrukcja w dziataniu. Takie podejscie w zarzadzaniu projektami jest oparte na
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okreslonej metodyce zarzadzania projektami, stopniowo zdobywanym dos$wiad-
czeniu oraz minimalnej intuicji (Wirkus, 2014).

Metodyke zarzadzania projektami mozna zatem zdefiniowa¢ jako logiczne
i spojne zestawienie zalecen sposobow postepowania przy zarzadzaniu projektami,
prowadzace do uzyskania okreslonych celow projektu w zaplanowanym czasie
i koszcie (Trocki, 2009). Metodyki zarzadzania projektami obejmuja: (1) podsta-
wowe zasady planowania, realizacji oraz kontroli projektu, (2) tryby postepowania
regulowane przez uporzadkowane procesy i procedury, (3) rozwigzania organiza-
cyjne, porzadkujace zasady pracy, zakres obowigzkéw i uprawnien osdb zaanga-
zowanych w realizacje projektu oraz (4) metody i techniki wspomagajace zarza-
dzanie projektami. Do najpopularniejszych metodyk zarzadzania projektami zali-
cza si¢: PRINCE2, TenStep. W praktyce czgsto stosowany jest rowniez standard
zarzadzania projektami PMBOK, ktory jest przewodnikiem dla kierownika projek-
tu. Zawiera on zbior wiedzy i najlepszych powszechnie uznanych rozwigzan
w zakresie zarzadzania projektami zebranych i opublikowanych przez Project Ma-
nagement Institute (Strojny, Szmigiel, 2015).

Aktualnie duza uwage poswigca si¢ dojrzatosci projektowej, ktéra ma row-
niez odzwierciedlenie w metodykach, gdyz im dojrzatos¢ projektowa przedsigbior-
stwa jest wyzsza, tym wigksze znaczenie maja metody oraz metodyki zarzadzania
wykorzystywane do realizacji projektu. Podobnie jak ewoluowata dojrzatos¢ pro-
jektowa przedsigbiorstw rozwijaty si¢ metodyki zarzadzania projektami (Lapunka,
Pisz 2014, Spatek 2014, 2016). Obecnie mozna réwniez moéwi¢ o dojrzato$ci me-
todyk zarzadzania projektami. Poziom dojrzato$ci metodyki zalezy od potrzeb
przedsigbiorstw, wiedzy, doswiadczenia i umiegjetnosci cztonkoéw zespotu projek-
towego.

W literaturze coraz cze$ciej mozna znalez¢ proby poszukiwania metodyk,
ktore umozliwig elastyczny dobor elementéw do planowania i realizacji projektu.
Metodyki te zwane sa metodykami komponentowymi (Gasik, 2015). Metodyki
komponentowe sa zbudowane w taki sposob, aby kierownik projektu mogt wybraé
potrzebne mu elementy (komponenty), np. procedure zarzadzania zakresem i cza-
sem, a reszte procedur odrzuci¢. Tego typu metodyki maja dostarczy¢ kierowniko-
wi projektu zestaw komponentow do dyspozycji, zawierajacych procedure, wiedze
i inne sktadniki potrzebne do zaplanowania i realizacji projektu. Dobrze zbudowa-
na metodyka komponentowa musi uwzglednia¢ wszystkie sktadniki metodyk niz-
szego poziomu dojrzatosci, czyli elementy metodyk nastawionych na funkcje, pro-
ces 1 wiedze (Gasik, 2015).

Opisana w artykule metodyka modutowa zarzgdzania duzymi projektami
oparta na koncepcji tancucha krytycznego jest pewnego rodzaju metodyka kompo-
nentowg, ktora zostala zbudowana na potrzeby planowania i realizacji duzych pro-
jektéw produkcyjno-ustugowych. W artykule przedstawiono ogdlng budowe i za-
toZzenia autorskiej metodyki oraz praktyczny przyklad jej zastosowania w warun-
kach przemystowych. Metodyka modutowa zostala zastosowana do planowania
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irealizacji projektu wykonania izolacji przemystowych w jednej z elektrowni
konwencjonalnych w Polsce.

2. Zatozenia metodyki modutowej zarzgdzania duzymi
projektami opartej na koncepcji tancucha krytycznego

Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji
fancucha krytycznego zostata zbudowana w celu realizacji ztozonych, unikato-
wych, strategicznych projektow produkcyjno-ustugowych. Umozliwia ona dobdr
odpowiednich elementow do planowania i realizacji duzych projektow, w zwiazku
z czym mozna jg zaliczy¢ do metodyk komponentowych. Zawiera sktadniki meto-
dyki nastawionej na funkcje, poniewaz jest oparta na koncepcji tancucha krytycz-
nego. Przedstawia sposob szacowania czasoOw trwania czynnos$ci z wykorzystaniem
odwrotno$ci skumulowanej rozktadu normalnego oraz pozwala na obliczanie wiel-
kosci buforow czasowych przy wykorzystaniu zbioréw rozmytych. Jednoczes$nie
metodyka zawiera elementy metodyk nastawionych na proces, poniewaz poszcze-
gblne moduty zawieraja wszystkie procesy zarzadzania projektami. Oprocz tego
metodyka zostala opracowana na podstawie przeprowadzonych badan wsrod
przedsicbiorstw realizujacych duze projekty w zakresie inzynierii produkcji, co
wzbogaca ja o warto$ci przypisane metodykom zorientowanym na wiedz¢. Ponadto
rozszerzono proces zarzadzania projektami o fazg eksploatacji, ktora bardzo czesto
wystepuje w duzych projektach, na co wskazuje metodologia UNIDO (Behrens,
Hawranek, 1993). Opisywang metodyke mozna stosowaé zarowno jako komplek-
sowe wspomaganie, stosujac wszystkie moduty lub odpowiednio wdrazaé tylko
wybrane moduty zarzadzania duzymi projektami. Umozliwia to elastyczny dobor
modulow do planowania i realizacji duzego projektu dokonywany przez kierowni-
ka projektu (Marek-Kotodziej, Lapunka, 2016). Metodyka tacznie sktada si¢ z 48
modutéw, ktore zostaly podzielone na trzy grupy: strategiczng, taktyczng i opera-
cyjna. Wykaz modutéw przedstawiono w tabeli 1.

Kazdy modut metodyki jest opisany przez oznaczenie, ktore definiuje:

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,
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4 — faza zakonczenia,
5 — faza eksploatacji.

4) Modutl: Poziom zarzadzania. Parametr projektu. Faza zarzadzania projektem, np.
S.Z.1, czyli zarzadzanie strategiczne zakresem projektu w fazie przedprojektowe;.

W zwiazku z tym, ze opisywana metodyka modutowa zarzadzania duzymi
projektami oparta na koncepcji tancucha krytycznego jest bardzo ztozona i obszer-
na w artykule skupiono si¢ wylgcznie na opisie gtownych zalozen metodyki oraz
na wskazaniu proponowanych nowych rozwigzan w zakresie zarzadzania duzymi
projektami.

Tabela 1. Wykaz modutéw metodyki zarzadzania duzymi projektami opartej na koncepcji
fancucha krytycznego

Grupa moduléw Moduty
- S.Z1 - S.Cl1 - SK.1
- S.Z2 - S.C2 - SK2
- S.Z3 - S.C3 - SK.3
STRATEGICZNE ~ 874 ~S.C4 ~ SK4
- S.Z.5 - S.C5 - S.K.5
Zarzadzanie strategiczne kontrolg projektu
- T.Z.1 - T.C.1 - TK.1
- T.Z2 - T.C2 - TK.2
- T.Z3 - T.C3 - T.K.3
TAKTYCZNE ~T.Z4 ~T.C4 ~TKA4
- T.Z2.5 - T.C5 - TK.S5
Zarzadzanie taktyczne kontrolg projektu
- 0.2z1 - 0.C.1 - OK.1
- 0.Z2 - 0.C2 - 0K2
-0.Z3 - 0.C3 - 0OK3
OPERACYJNE ~ 024 ~0.C4 ~ 0K.4
- 0.Z5 - 0.C5 - 0OK.5
Zarzadzanie operacyjne kontrolg projektu

Zrodio: opracowanie wlasne

Opisana metodyka zawiera wszystkie fazy zarzadzania projektami.
Uwzgledniono w niej faze przedprojektowa, planowania, realizacji, zakonczenia
i eksploatacji. Rozszerzono jednocze$nie poziomy zarzadzania projektem o poziom
taktyczny, ktory w zarzadzaniu duzymi projektami wystgpuje najczesciej, gdy pro-
jekt jest realizowany wyspowo, a zadania w ramach poszczeg6lnych etapow pro-
jektu sa realizowane przez podwykonawcow. Ponadto, zawarto w niej proces za-
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rzgdzania kontrolg na kazdym poziomie zarzadzania. Metodyka proponuje rowniez
nowe rozwiazania w zakresie zarzadzania duzymi projektami, dotyczace procesow:

1.

5.

Tworzenia zespolu projektowego — zespot projektowy jest najwazniejszym or-
ganem w planowaniu i realizowaniu projektow, gdyz wedlug The Standish
Group (2013), az 13% sukcesu projektu zalezy od kompetencji zespotu projek-
towego, a kolejnych 15% od kierownika projektu. W metodyce modutowej
szczegblng uwage zwrocono na role, jakie przyjmujg cztonkowie podczas prac
zespolowych. Z badan wynika, iz skutecznos$¢ i efektywnos¢ zespotu projekto-
wego zalezy nie tylko od wiedzy, kompetencji, jasno okreslonych relacji, zgod-
nos$ci interesow, ale réwniez od rdl, w ktére samoistnie wcielg si¢ poszczeg6lni
cztonkowie zespotu (Chomicz, 2015; Gellert, Nowak, 2008; Kotodziejczyk-
Olczak, 2013; Rutka, Wrébel, 2012; Scheurer, Ribeuro, 2009). W zwiazku
z tym nalezy w procesie tworzenia zespotu, a doktadnie na przetomie fazy for-
mowania i $cierania, przeprowadzi¢ test Belbina, aby sprawdzi¢, czy w zespole
projektowym wystepuje adekwatna réznorodnos¢ rol, bowiem tylko taki zespot
bedzie pracowat efektywnie (Belbin 2003, 2004; Marek-Koltodziej, Lapunka
2015).

Szacowania czasow trwania zadan — do szacowania czasOw trwania zadan
w opisywanej metodyce wykorzystano odwrotno$¢ skumulowang rozktadu
normalnego, przy zachowaniu 0,5 prawdopodobienstwa realizacji projektu na
czas. W ten sposob okreslane zostajg agresywne czasy zadan.

Tworzenia harmonogramu projektu — harmonogram projektu tworzony jest
zgodnie z zatozeniami metody tancucha krytycznego. Proces ten obejmuje:
(1) okreslenie relacji pomiedzy zadaniami, (2) wyznaczenie tancucha krytycz-
nego, (3) lokalizacj¢ buforow czasowych w harmonogramie, (4) okreslenie
wielko$ci buforéw czasu, (5) wprowadzenie buforéw czasu do harmonogramu,
(6) weryfikacje potozenia tancucha krytycznego oraz (7) okreslenie tolerancji
czasowych dla poszczegblnych etapow projektu lub podprojektow. W opisywa-
nej metodyce przedstawiono ponadto krok po kroku, jak budowa¢ harmono-
gram projektu zgodnie z zatozeniami koncepcji tancucha krytycznego. Zapre-
zentowano w niej rowniez sposob okreslania lokalizacji buforow czasu (Gol-
dratt, 2009; Marek-Kotodziej, Skomudek, 2015).

Okreslania wielkosci buforow czasu — do wyznaczenia wielko$ci buforow czasu
(projektu 1 zasilajacego) wykorzystano trojkatne liczby rozmyte (Marek-
Kotodziej, Lapunka, 2014). Wielko$¢ buforéw wyliczana na podstawie trojkat-
nych liczb rozmytych gwarantuje 0,9 prawdopodobienstwo realizacji projektu
na czas, czego nie zapewniaja inne metody obliczeniowe opisane w literaturze
(Marcini, Ruggeri, Caron, 2008; Patrick, 2014; Tenera, 2008).

Kontrolowania i monitorowania projektu — kontrola projektu obejmuje kontrolg
i monitorowanie zakresu, harmonogramu oraz budzetu przedsigwzigcia. Kon-
trola harmonogramu projektu, prowadzona jest na podstawie zuzycia buforéw
czasow (projektu i zasilajacych). Kierownik projektu monitoruje przynajmniej
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raz na tydzien postep realizacji harmonogramu, dzielagc bufor na trzy strefy: (1)
zielona (monitorowanie), (2) zotta (planowanie), (3) czerwona (dzialanie).
Z kolei kontrola budzetu projektu odbywa si¢ przynajmniej raz na dwa tygo-
dnie. Do kontroli budzetu projektu wedtug metodyki modutowej stosuje si¢ me-
tode warto$ci wypracowanej projektu EVM (Earned Value Method).

6. Oceny efektywnosci projektu — do oceny efektywnosci projektu nalezy wedlug
opisywanej metodyki wykorzysta¢ warto$¢ zaktualizowana netto (NPV) lub
rentownos$¢ przedsiewzigcia inwestycji (ROI). Oceng nalezy przeprowadzi¢ na
etapie zakonczenia projektu, gdy przedsiebiorstwo jest wykonawca projektu,
ale nie bedzie korzysta¢ z produktu projektu lub na etapie eksploatacji projektu,
gdy przedsigbiorstwo jest wykonawcg oraz odbiorca produktu projektu.

Oprocz wyzej wymienionych nowych rozwiazan, metodyka modutowa za-
rzagdzania duzymi projektami zawiera opis procesow dotyczace zarzadzania ryzy-
kiem, jakos$cig, komunikacja oraz interesariuszami projektu. Ponadto opracowano
narzgdzia wspomagajace wybrane procesy. Do metodyki dotaczono siedem arku-
szy kalkulacyjnych wspomagajacych planowanie i realizacje duzych projektow
zgodnie z metodyka modutowa, ktére stuzg do: (1) tworzenia karty projektu wraz
z okresleniem ryzyka projektu, (2) okreslania wielkosci wskaznika NPV, (3) sza-
cowania czasOw trwania zadan, (4) tworzenia budzetu projektu, (5) okre$lania
wielko$ci buforow czasu, (6) monitorowania buforow oraz (7) wyliczania wartosci
wypracowanej projektu.

Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji
fancucha krytycznego jest zbudowana w taki sposob, aby korzystajacy z niej kie-
rownicy projektow, menedzerowie przedsigbiorstw mogli dobra¢ odpowiednie
moduty dla planowania i realizacji duzego projektu. Mozliwosci doboru modutow
jest kilka, zostaty one przedstawione w tabeli 2.

Opracowana metodyke modutowa mozna zastosowacé w calosci lub wdrozy¢
tylko wybrane moduty, np. jezeli projekt w czgsci jest realizowany przez przedsie-
biorstwo, a w czesci przez jego podwykonawcow, wtedy stosujemy grupe modu-
low strategicznych i taktycznych. Umozliwia to kierownikowi projektu dobér od-
powiednich narzgdzi do zarzadzania duzymi projektami realizowanymi w jego
przedsigbiorstwie.

Tabela 2. Mozliwos$¢ zastosowania modutowej metodyki zarzadzania duzymi projektami
opartej na koncepcji tancucha krytycznego

Lp. Rodzaj projektu Nazwa grupy moduléw/ moduléw

Projekt w calosci jest realizowany
przez jedno przedsigbiorstwo. Jed- Zastosowanie wszystkich modulow meto-
noczes$nie produkt projektu bedzie dyki

uzywany przez przedsigbiorstwo
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zlecany podwykonawcom.

Lp. Rodzaj projektu Nazwa grupy moduléw/ moduléw
Proj ek't w catosci j ?St ‘reahzowany Zastosowanie wszystkich modulow meto-
przez jedno przedsigbiorstwo, ale . . ‘o .
2 . N dyki z wylaczeniem czgsci modutdow doty-
produkt projektu bedzie uzywany Lo
. L czacych eksploatacji projektu
przez inng organizacje
W zaleznosci od czgéci zleconej wyko-
nawcy:
1. Jezeli przedsiebiorstwo nadzoruje tylko
projekt — stosuje grupe modutow strate-
Projekt w czesci jest realizowany gicznych
3 | przez przedsigbiorstwo, a w czgSci | 2. Jezeli przedsigbiorstwo nadzoruje i
zlecany podwykonawcom zarzadza taktycznie projektem, czyli
nadzoruje realizacj¢ etapdw projektu
lub podprojektow, a reszte zleca pod-
wykonawcy — stosuje grupy modutow
strategicznych i taktycznych
Przedsigbiorstwo jest podwykonaw- . , .
4 ca i wykonuje pakiet robét lub okre- Zastosowanie grupy modutow operacyj-
. : nych
$lone zadania
Prz‘edsu?blor'stwo y e’st podwykonaw- Zastosowanie grupy modutéw taktycznych
5 ca 1 wykonuje okreslony etap pro-  operacvinveh
jektu lub podprojektu peracyjny
Przedsigbiorstwo ma wlasny system . .
. . .. . Mozna zastosowa¢ dowolny modut osobno
6 zarzadzania projektami i potrzebuje .. . .
. . bez wdrazania calej metodyki
wsparcia w okreslonym obszarze
W zaleznosci od czgéci zleconej wyko-
nawcy:
1. Jezeli przedsiebiorstwo nadzoruje tylko
projekt — stosuje grupe modutow strate-
Projekt w czesci jest realizowany gicznych
3 przez przedsigbiorstwo, a w czg$ci 2. Jezeli przedsicbiorstwo nadzoruje

i zarzadza taktycznie projektem, czyli
nadzoruje realizacj¢ etapdw projektu
lub podprojektow, a reszte zleca pod-
wykonawcy — stosuje grupy modutow
strategicznych i taktycznych

Zrodfo: opracowanie wlasne

Przedsiebiorstwo we wspdtczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy




82 Katarzyna Marek-Kolodziej, Iwona Lapunka

3. Praktyczne zastosowanie metodyki modutowej

Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji
lancucha krytycznego zostata zastosowana przy realizacji projektu wykonania izo-
lacji przemystowych bloku 12 w jednej z krajowych elektrowni konwencjonalnych.
Projekt obejmowal demontaz starych i montaz nowych izolacji przemystowych
z: (1) kotta, (2) kanatoéw, (3) kanatow spalinowych, (4) komina spalinowego, (4)
wentylatorow ssacych, (5) wypustow i odplywow kotla, (6) agregatow, (7) rurocia-
gow odpowietrzajacych, (8) rur mieszanych, (9) rurociagéw taczacych, (10) pozo-
stalych rurociggdéw odwodnienia (11) zdmuchiwaczy sadzy, (12) rozprezaczy
i przewodow doprowadzajacych system przetwarzania, (13) wodoodzielaczy z By-
passem, (14) rurociagdw wody zasilajacej i rozprezaczy spustowych, (15) rurocia-
gow zaptonu olejowego, (16) M1 — Bypass oraz (17) rurociagdw pierscieniowych
leja kotta.

Projekt wedlug harmonogramu elektrowni miatl si¢ rozpoczaé¢ najwczesniej
w dniu 1.02.2014 r. i zakonczy¢ nie pdzniej niz 30.01.2015 r. Jednoczes$nie montaz
izolacji przemystowych nie mogt rozpocza¢ sie szybciej niz 1.07.2014 r., bylo to
zwigzane z innymi zadaniami inwestycyjnymi realizowanymi na terenie elektrow-
ni. Warto$¢ kontraktu to okoto 4 min ztotych, a oczekiwana rentownos$¢ projektu
wynosi 14,60%. Warto$¢ ta zostata okreslona przez menedzera przedsigbiorstwa
przy zatozeniu, ze planowane koszty projektu wzrosng o ok. 9%, podobnie jak
w poprzednim projekcie wykonania izolacji przemystowych bloku 11 w tej samej
elektrowni konwencjonalne;j.

Podwykonawca projektu jest przedsigbiorstwo, ktore posiada wdrozony Sys-
tem Zarzadzania Jako$cig, zawierajacy procedure pt.: ,,Realizacja ustug” stosowang
do planowania i realizacji projektu wykonania montazu izolacji przemystowych.
Sposrod modutéw metodyki wskazano na potrzebg wdrozenia nastgpujacych jej
elementow, zaliczanych do grupy zarzadzania taktycznego: (1), T.C.2”,
2 ,TK?2” (3 ,T.C3" 4 ,TK3” (5 ,T.Z4”, (6) ,,T.C4", (7) ,,T.K.A4”,
(8),,T.K.5” — tylko odnosnie efektywnosci projektu, (9) ,,Zarzadzanie taktyczne
kontrolg projektu”. Zostaty wybrane wytacznie te moduty, poniewaz zarzadzanie
operacyjne projektem (czyli na szczeblu kierownika robot) odbywa si¢ zgodnie
z procedurg pt.: ,,Realizacja ustug”, stanowigcg cz¢$¢ wdrozonego w przedsigbior-
stwie Systemu Zarzadzania Jako$cia.

Planowanie projektu rozpocze¢to od powotania zespotu projektowego wedtug
zasad istniejagcych w przedsigbiorstwie. Struktura zespotlu projektowego zostata
zbudowana na podstawie zatozen PRINCE2 (rys. 1), w ktorej wyrozniono czlon-
kow zespolu projektowego planujacych realizacj¢ projektu poza miejscem budowy
— podejmujacych decyzje strategiczne oraz cztonkow zespotu na terenie budowy,
ktorzy zajmuja si¢ planowaniem i realizacjg projektu na terenie budowy, czyli na
szczeblu operacyjnym.
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Nastepnie wedtug modutow ,,T.C.2” oraz ,,T.K.2” oszacowane zostaly czasy
trwania poszczegolnych etapow projektu, sporzadzony zostat harmonogram projek-
tu oraz okreslono koszty poszczegdlnych etapéw. Do szacowania czasow trwania
wykorzystano arkusz kalkulacyjny pt.: ,,Szacowanie czasow trwania zadan”, ktory
umozliwia okreslenie agresywnych czaséw realizacji zgodnie z koncepcja tancucha
krytycznego. W zwiazku z tym, ze przedsigbiorstwo ma doswiadczenie i zgroma-
dzone dane z realizacji podobnych projektéw, do oszacowania czaséw wykorzy-
stano zaktadke pt.: ,,Wedlug danych statystycznych”. Oszacowane w ten sposob
czasy miaty 0,5 prawdopodobienstwa realizacji na czas.

Kigrownik konsorcjum

Przedstawiciele

[
I uzytkownikow

| B!
[

Specjalista ds Specialisia techniczny Specjalista ds
bezpiecznstwa 1 bezpieczistwa

Specalista ds Q Specjalista ds Specjalista ds. nadzonu Specialista ds. nadzoru Specjalista ds Specialista ds a
administracy jny ch % produkeji nad budowg ﬁ nad budows Togistyki administracy jnyeh %

Rys. 1. Struktura zespotu projektowego
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z przedsigbiorstwa

Harmonogram projektu zostal opracowany w programie Microsoft Project
zgodnie z modutem ,,T.C.2”. Po wprowadzeniu wszystkich danych oraz czasow
trwania okreslono tancuch krytyczny projektu i wprowadzono bufory czasow.
W zwiazku z tym, ze projekt zostal podzielony na dwa podprojekty: demontaz sta-
rych 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 kry-
tyczne. Pierwszy z nich dotyczyl demontazu izolacji i przedstawiat najdluzsza
sciezke z uwzglednieniem zasobow realizujacych prace. Drugi przedstawiat naj-
dtuzsza Sciezke wykonania montazu izolacji przemystowych. Z tego powodu ko-
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nieczne byto wprowadzenie dwdch buforow projektu. Pierwszy pn.: ,,Bufor projek-
tu demontazu”, zostal umieszczony na koncu tancucha krytycznego realizacji de-
montazu oraz drugi pn.: ,,Bufor projektu montazu” na koncu najdtuzszej $ciezki
montazu izolacji. Projekt montazu izolacji przemystowych bloku 12 w elektrowni
konwencjonalnej jest nietypowym projektem, w ktorym nie wystepuja Sciezki nie-
krytyczne taczace si¢ z tancuchem krytycznym, w zwigzku z czym nie wprowa-
dzono zadnego bufora zasilajacego do projektu.

Wielkos$¢ wprowadzonych buforow projektow (demontaz i montazu izolacji)
okreslono na podstawie teorii zbiorow rozmytych zgodnie z modutem ,,T.C.2”.
Wykorzystujac w tym celu opracowany do wspomagania metodyki modutowe;j
arkusz kalkulacyjny pt.: ,,Okres$lnie wielkosci buforow”. Na jego podstawie wyli-
czono, ze wielko$¢ bufora projektu demontazu powinna wynosi¢ 36 dni, a bufora
projektu montazu 29 dni, aby projekt miat 0,9 prawdopodobienstwa realizacji na
czas. Harmonogram projektu wraz z wprowadzonymi buforami oraz przydzielo-
nymi zasobami zostat opracowany w programie Microsoft Project. Kluczowe zaso-
by do realizacji projektu to monterzy, ktérych liczba byta ograniczona w zalezno$ci
od tygodnia pracy. Zbudowany harmonogram uwzglednial rowniez wydajno$¢
monterow.

Realizacja projektu odbywata si¢ zgodnie z modutami ,, T.Z.4”, ,,T.C.4” oraz
,»1.K.4”. Kierownik projektu nadzorowal wykonanie zakresu projektu, harmono-
gram oraz koszty projektu. Raz w miesigcu na podstawie raportow dziennych od
kierownikéw budowy oraz z kontroli projektu, sporzadzat raporty: (1) wykonania
zakresu projektu, (2) wykonania etapu budzetu oraz (3) terminowego wykonania
harmonogramu. Kontrola projektu prowadzona byla zgodnie z modutem pt.: ,,Za-
rzadzanie taktyczne kontrolg projektu”. Kierownik projektu monitorowat harmo-
nogram za pomocg arkusza kalkulacyjnego pt.: ,,Monitorowanie buforow czasu”,
sprawdzajac jakie jest zuzycie buforéw czasu. Bufor projektu demontazu zostat
wykorzystany w 47%, czyli 17 dni. Demontaz izolacji przemystowych zakonczyt
si¢ 5.06.2014 r., czyli 14 dni wezes$niej niz oczekiwat tego klient.

Przebieg montazu izolacji przemystowych bloku 12 w jednej z krajowych
elektrowni konwencjonalnych byt kontrolowany na podstawie zuzycia bufora pro-
jektu montazu. Jego zuzycie w trakcie realizacji projektu przedstawia rysunek 2.
Chociaz zuzycie bufora projektu w czasie realizacji projektu dwukrotnie (por.
rys. 2, punkt A i B) znalazlo si¢ w strefie czerwonej, nie miato to wptywu na ukon-
czenie projektu na czas. Calkowite zuzycie bufora wyniosto 69,5%, czyli okoto 21
dni. Projekt montazu zakonczyt si¢ 12.01.2015 r., czyli 12 dni szybciej niz plano-
wano oraz 18 dni szybciej niz przewidywat harmonogram inwestora. Projekt zostat
szybciej zrealizowany bez konieczno$ci angazowania dodatkowych zasobow.

Oprocz kontroli harmonogramu, prowadzono kontrole kosztow projektu,
ktoéra wykonywana byla na podstawie wartosci wypracowanej projektu. W trakcie
realizacji projektu koszt wzrost o okoto 14 000 zt z powodu wydtuzenia si¢ zadan
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w tancuchu krytycznym. Jednak koszt nie przekroczyt zaktadanych tolerancji bu-
dzetowych.

100,00%

90,00%
80.00%
70.00% / B Strefa czerwona - dzialanie

Strefa z6lta - planowanie

60,00%
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50.00% —&— Zuzycie bufora

40,00%
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20.00%
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Procent realizacji $ciezki projektu

Rys. 2. Zuzycie bufora projektu montazu izolacji przemystowych
Zrédlo: opracowanie whasne

Realizacja projektu zakonczyta si¢ w dniu 12.01.2015 r. i rozpoczat si¢ pro-
ces zakonczenia projektu. Kierownik projektu opracowat raport koncowy oraz pro-
tokot przekazania produktu projektu. Nastepnie produkt projektu wraz z calg do-
kumentacja zostal przekazany klientowi.

Po zakonczeniu projektu zorganizowane zostato spotkanie podsumowujace
projekt, na ktérym oméwiono wszystkie pozytywne i negatywne skutki projektu.
Przedstawiona zostata rowniez skuteczno$¢ i efektywno$¢ projektu. Skutecznosé
projektu badano pod katem realizacji zakresu, harmonogramu oraz budzetu projek-
tu, poréwnujgc wartosci planowe do rzeczywistych. Efektywnos$¢ projekt z kolei
byta okre§lona w oparciu o warto$¢ zaktualizowang netto (NPV) oraz wskaznik
rentownosci projektu i por6wnana do warto$ci zaplanowanych przez kierownika
projektu.

Z analizy wynika, ze projekt montazu izolacji zostat zrealizowany z sukce-
sem, gdyz klient otrzymatl produkt projektu, ktory w 100% byl zgodny z jego wy-
maganiami. Ponadto projekt zakonczyt sie szybciej niz planowano:

— demontaz izolacji 19 dni szybciej (planowany czas realizacji projektu: 61 dni,
rzeczywisty czas realizacji projektu: 42 dni);

— montaz izolacji 12 dni szybciej (planowany czas realizacji projektu: 130 dni,
rzeczywisty czas realizacji projektu: 118 dni).

Jedynie koszty projektu byly wigksze niz planowano (o 0,5%), nie przekro-
czyty jednak zakladanych tolerancji. Powodem wzrostu kosztoéw projektu byto
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wydtuzenie kilku zadan w tancuchu krytycznym, co wigzato si¢ z dtuzsza praca
monterow.

Ocena efektywno$ci projektu z kolei wskazuje, ze metodyka modutowa
przynosi wigksze korzysci finansowe dla przedsigbiorstwa, gdyz rentownos¢ pro-
jektu wzrosta o ok. 8%. Jednocze$nie wskaznik NPV byt wigkszy o 37% niz pla-
nowano. Dla obliczenia wskaznika warto$ci zaktualizowanej netto (NPV) przyjeto,
ze stopa roczna zwrotu z kapitatu zaangazowanego w realizacje projektow rowna
jest 20%.

3. Podsumowanie

Opracowana metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na
koncepcji tancucha krytycznego taczy w sobie cechy metodyki zorientowanej na
funkcje, proces i wiedze, czyli jest pewnego rodzaju metodyka komponentowa.
Metodyka modutowa zarzadzania duzymi projektami oparta na koncepcji tancucha
krytycznego zostata zbudowana w taki sposob, aby korzystajacy z niej kierownicy
projektu, menedzerowie przedsigbiorstw mogli dobra¢ odpowiednie moduty dla
planowania i realizacji duzego projektu. Mozna ja zastosowaé w calosci lub wdro-
zy¢ tylko wybrane moduly, np. jezeli projekt w czesci jest realizowany przez
przedsigbiorstwo, a w czgsci przez jego podwykonawcow, wtedy stosuje si¢ grupe
modutow strategicznych i taktycznych. Umozliwia to kierownikowi projektu dobor
odpowiednich narzedzi do zarzadzania duzymi projektami realizowanymi w jego
przedsicbiorstwie.

Zastosowanie metodyki modutowej do planowania i realizacji projektu mon-
tazu izolacji przemystowych bloku 12 w jednej z krajowych elektrowni konwen-
cjonalnych, spowodowato zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci projektu. Czas
realizacji pierwszego podprojektu (demontazu izolacji) byt o ponad 30% krotszy,
a drugiego podprojektu (montazu) o ponad 9%. Jednoczesnie wzrosta efektywnos¢
projektu, gdyz wskaznik rentownosci projektu byl o 7% wigkszy niz pierwotnie
zaktadano.
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APPLICATION OF MODULAR METHODOLOGY FOR LARGE PROJECTS
MANAGEMENT TO EXECUTION OF INDUSTRIAL INSULATIONS

Abstract

The purpose of the paper is to present the practical application of the modular method-
ology for large projects management based on the critical chain method to execution
of industrial insulations in one of the Polish conventional power plants. The modular form
of the methodology allowed the selection of appropriate modules for planning and imple-
mentation of the project. For this purpose the selected modules from the tactical group were
used, what has brought significant benefits to the company. The project was successful, and
the project efficiency was higher than originally planned.

Keywords: project management, large projects, modular methodology, critical chain
method.
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