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Zarzgdzanie terminowosciq w projektach.
Wskazniki i narzedzia

Managing Timeliness in Projects. Indicators and Tools

Abstract:Time is more and more important element of the project triangle. Timeliness,
understood as the realization of the project within the given time is a parameter that
should be subject to particular scrutiny. The risk of delayed implementation of the project
should be detected as soon as possible. Methods such as earned value allow to respond
to these challenges but in some organizations it may be difficult to implement because of
its complexity, so alternative indicator should be defined. Author suggested new indica-
tor — which is simple and easy to implement. The proposed TW index, which is calculated
as the ratio of tasks actually completed (T,) to those which were to be completed (T,,),
allows you to quickly assess if the timeliness of the project is at stake. Values from 0 to
100% should lead the project manager to postpone the closing date to a later date or to
replan the project, to keep the originally established date of completion. This indicator
was implemented in the organization and verification and validation have confirmed its
usefulness in practice. According to pilot studies it was found that the time required for its
implementation is relatively short, which increases its attractiveness.
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Wstep

Cel
Celem niniejszego artykutu jest dokonanie analizy problemu zarzadzania termino-
woscig w projektach oraz wskaznikéw i narzedzi, jakie moga by¢ w tym zakresie
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stosowane. Dlatego tez wskazane zostang istniejace juz wskazniki, ktére pozwalaja
na szybkie wykrywanie opéznien. Oméwiony wskaznik wydajnosci harmonogramu
(Schedule Performance Index - SPI), bedacy scisle zwigzany z analizg EV. Zostanie do-
konana jego krytyczna analiza oraz zaproponowany nowy wskaznik, ktéry zostanie
poddany walidacji. Oméwiona réwniez zostanie mozliwos¢ jego implementacji w sy-
stemach informatycznych wspierajacych zarzadzanie przedsiewzieciami.

Metoda

W ramach badan dokonano analizy przypadkéw projektow realizowanych w organi-
zacjach, w ktérych autor wykonywat ustugi wspierania i wdrazania systemoéw zarza-
dzania projektami i portfelem projektéw.

Wyniki i oryginalna wartos¢

Wynikiem przeprowadzonych badan jest nowy wskaznik TW, stanowigcy wartoscio-
wa alternatywe dla juz istniejacych oraz poszerzenie teoretycznych ram zarzadzania
projektami. Opracowany wskaznik, dzieki prostej konstrukgcji, pozwala na szybka i wia-
rygodna sygnalizacje opdznien i jednoczesnie jest tatwy w zastosowaniu. W ramach
przeprowadzonych badan pilotazowych przenalizowano takze mozliwosci zaimple-
mentowania go w aplikacji MS Project, stuzacej do wspierania zarzadzania projektami.

Wprowadzenie

Stosowane wspotczesnie klasyczne metodyki, ktére zostaty oméwione w publika-
cjach takich jak: ,A guide to the project management body of knowledge” Project
Management Institute [2004] oraz ,Managing Successful Projects with PRINCE2™"
Office Of Government Commerce [2009] wypracowaly pojecie tzw. tréjkata projek-
tu, ktérego wierzchotki wyznaczane sg przez nastepujace trzy elementy: czas, koszty
i zakres. Kazdy z nich stanowi ograniczenie przedsiewziecia. Nalezy to interpretowac
w ten sposéb, ze przewidziany zakres prac powinien by¢ zrealizowany w zadanym
czasie, terminie i okreslonych kosztach. Wymienione ograniczenia sg wzajemnie do
siebie zalezne. A guide to the project management body of knowledge” Fifth Edition
Project Management Institute [2013] w piatej wersji odnosi sie juz do szesciu elemen-
téw, ktére wyznaczajag projekt. Odchodzi sie w ten sposéb od koncepcji wczesniej
wspomnianego tréjkata projektu. Do uprzednio wymienionych: czasu, kosztéw i za-
kresu dochodza takie elementy, jak jakos¢, zasoby i ryzyka. Elementy te w dalszym
Ciagu pozostaja w réownie dynamicznych interakcjach, jak te wystepujace w ujeciu
klasycznym. Podejscie to znajduje coraz wieksze uznanie w literaturze. Dlatego tez
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w dalszej czesci niniejszego opracowania wziete zostaty pod uwage przestanki teore-
tyczne przedstawione przez Chmielarza [2013] oraz Kisielnickiego [2014], przedsta-
wiajace nowsze sposoby podejécia do zarzadzania projektem oraz jego wspierania za
pomocg narzedzi IT.

Metoda badawcza

Niniejsze opracowanie opiera sie na badaniach autora, przeprowadzonych w formie
analiz przypadkow oraz syntezy doswiadczen w 4 organizacjach. Liczba projektéw
realizowanych w badanych organizacjach wynosita tacznie ponad 1 300. Badania
obejmowaty projekty trwajace od 3 do 18 miesiecy, z budzetem od 500 000 do
2 000 000 PLN. Do badan zostaty wybrane zostaty organizacje posiadajace w swoich
strukturach jednostki odpowiedzialne za zarzgdzanie portfelem projektow. Wspot-
praca z nimi zapewnita dostep do wiarygodnych danych.

W trakcie badan wykonano nastepujace zadania: 1) okre$lono potrzeby w zakre-
sie mierzenia terminowosci, 2) zidentyfikowano aktualne sposoby mierzenia termi-
nowosci, 3) wyznaczono silne i stabe strony, ograniczenia i mozliwosci aktualnie sto-
sowanych metod, 4) wypracowano i zaproponowano nowy wskaznik oraz okre$lone
sposoby jego implementacji w narzedziu aplikacji Microsoft Project, 5) przeprowa-
dzono wdrozenie pilotazowe wskaznika TW, 6) oceniono przydatnos¢ wskaznika.

Czynnosci 1-4 odbyty sie we wszystkich badanych organizacjach, natomiast 5-6
tylko w jednej z badanych organizacji. W trakcie wdrozenia pilotazowego za pomoca
wskaznika monitorowano 146 projektow.

Terminowos¢ jako kluczowy element tréojkgta projektu

Wedtug Project Management Institute [2004] i Office of Government Commer-
ce [2009], kazde z trzech ograniczen projektowych jest tak samo istotne. Jednak
zauwazono tendencje polegajace na tym, iz organizacje gospodarcze zaintereso-
wane s3 skracaniem czasu wdrazania rozwigzan i produktéw na rynek, aby uzyskac
przewage konkurencyjna. Wyrazaja one jednocze$nie zgode na zmiane pozostatych
parametréw, dostosowujac je do oczekiwanego lub wymaganego terminu. Zauwa-
zono réwniez, ze termin ostateczny wdrozenia rozwigzania wynika¢ moze z waznych,
czesto niewzruszalnych czynnikéw zewnetrznych, takich jak np. prawodawstwo czy
regulacje branzowe. Przykladem moga by¢ instytucje finansowe, ktére musza doko-
na¢zmian w systemach informatycznych, wynikajacych z rekomendacji wydawanych
przez Komisje Nadzoru Finansowego w $cisle okreslonym terminie. Okolicznosci te
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Czynig parametr czasu coraz bardziej istotnym [Szyjewski 2004; Szyjewski 2006]. Na-
lezy rowniez zwazy¢, ze w przypadku przedsiewzie¢ o charakterze pionierskim czy
innowacyjnym to wtasnie czas — i powigzany z nim termin — decyduje o sukcesie lub
porazce danego przedsiewziecia [Wilczewski 2012]. Czas moze by¢ rozumiany jako
realizacja projektu dostarczajacego konkretny produkt — pierwszego w danej branzy.
W innych przypadkach czas moze by¢ takze rozumiany jako dostarczenie produk-
tu we wiasciwym punkcie w czasie, tzn. niekoniecznie dostarczenie produktu jako
pierwszego na rynku. Dlatego tez w niniejszej pracy skupiono sie na jednym z ele-
mentoéw klasycznego tréjkata projektu — czasie.

Czynniki wptywajgce na terminowosé

Na bazie przeprowadzonych badan autor stwierdzit, iz terminowa realizacja projektu

moze by¢ zapewniona poprzez:
- wiarygodne planowanie terminu zakonczenia projektu lub fazy projektu. Na
tym etapie cyklu zycia projektu prognozowana jest data dostarczenia produktu.
Wptynie ona na pozostate dwa parametry projektu — czyli zakres i koszty. Niepra-
widtowe lub btedne planowanie tej daty w sytuacji, gdy projekt nie jest jeszcze re-
alizowany i nie pojawiaja sie jeszcze czynniki mogace zmieni¢ date projektu, moze
spowodowa, iz projekt juz na starcie bedzie obarczony duzym ryzykiem niezrea-
lizowania go w terminie.
- weryfikacje i kontrole oraz wczesne ostrzeganie o mozliwosci niedotrzyma-
nia terminu oraz podejmowanie dziatan korygujacych w fazie realizacji projek-
tu. Projekty realizowane sg w otoczeniu, ktére z natury jest zmienne. Zmiany
moga mie¢ wptyw na date ukonczenia realizacji projektu lub jego poszczegdl-
nych faz. Wystgpienie zdarzen, ktére moga wptynacé na terminowos¢ projektu,
wymaga podjecia odpowiednich dziatan korygujacych, aby méc dotrzymacd
terminu lub powoduje koniecznos¢ wprowadzenia zmian terminu. Z punktu
widzenia skutecznego dostarczenia produktu na czas, konieczne jest szybkie
wykrywanie czynnikdw mogacych mie¢ wptyw na date zakonczenia projektu
lub pewnej jego fazy.
- mozliwie wczesng i wiarygodna predykcje nowej daty wdrozenia, w przypadku
gdy istnieja przestanki pozwalajace przypuszczad, iz pierwotna data nie moze by¢
dochowana. Konieczno$¢ predykcji nowej daty jest konieczna, jezeli wystapia oko-
licznosci podane w punktach powyzej.

Na podstawie powyzszych rozwazah mozna wiec stwierdzi¢, ze to czy przedsie-
wziecie zostanie zrealizowane na czas, zalezy od dwdéch gtéwnych grup czynnikéw:
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samego poczatku nie bedzie mdégt zostac zrealizowany w zadanym terminie;

. czynnikéw zwigzanych z etapem realizacji projektu — czynniki pojawiajace sie na
tym etapie powoduja, ze chociaz w momencie inicjowania projektu estymowana
data zakonczenia byta prawdopodobna, to zdarzenia, ktére wystapity na etapie

realizacji, spowodowaty zmiane prognozowanej daty zakoriczenia.

W niniejszym artykule skupiono sie na dwéch fazach (inicjowanie i realizacja)
z czterech faz zycia projektu, gdyz sg to one kluczowe dla dotrzymania terminowo-
$ci. Nalezy tutaj rowniez zauwazy¢, ze zarzadzanie projektem obejmuje réwniez jego
monitorowanie i kontrolowane wprowadzanie zmian [Project Management Institu-
te 2004], dlatego planowanie moze réwniez wystepowac réwniez w fazie realizacji
projektu. Jest to zgodne z tzw. kotem Deminga [Wirkus i in. 2014]. Kolejna faza - za-
mkniecie projektu — w rzeczywistosci jest tym miejscem, gdzie terminowos$¢ projek-

tu jest juz ustalona i nie moze ulec zmianie.

Zidentyfikowane poszczegdlne grupy czynnikéw scharakteryzowane sa w tabeli 1.

Tabela 1. Gtéwne czynniki wptywajace na terminowos¢

Czynnik

| Opis

FAZA: Inicjowanie projektu

Niepetne dane

Brak petnych danych na wejsciu spowoduje, ze nie bedzie mozliwe wia-
rygodne zaplanowanie daty zakonczenia przedsiewziecia, a wskazana

oszacowania

wejsciowe przez kierownika projektu data bedzie obarczona duzym ryzykiem nie-
dotrzymania.

Btedne dane Btedne dane na wejsciu powodujg w konsekwencji wygenerowanie bted-

wejsciowe nych danych wyjsciowych i podejmowanie nieprawidtowych decyzji.
Szacowania dokonywane sa na podstawie wiedzy eksperckiej i doswiadczen

Bledne z poprzednio zrealizowanych projektéw. Wykonywane sg one przez analogie

do innych przedsiewziec. Niepetne lub btedne analogie czy wiedza eksper-
cka z innego obszaru lub jej brak, moga doprowadzi¢ do podawania bted-
nych szacunkéw.

Czynnik ludzki

Informacje na temat daty wdrozenia sg wyliczane przez systemy kompute-
rowe, jednak zrédtem obliczer sa dane wygenerowane lub wprowadzone
przez ludzi. To réwniez osoby odczytujace dane z systeméw mogg poddac
je dalszej obrébce (modyfikacji). Osoby uczestniczace w procesie wyceny
moga, kierujac sie przestankami merytorycznymi lub niemerytorycznymi, jak
réwniez osobistymi, podawac nieprawdziwe dane, np. zbyt optymistyczne
daty wdrozenia, aby uzyskac pozorne i krétkotrwate uznanie u przetozonych
lub uzyska¢ chwilowe korzysci osobiste polegajace na przedtuzeniu zatrud-
nienia lub pozytywnego postrzegania w danej organizacji [Wilczewski 2014].

Inne

Inne - z uwagi na ztozonos$¢ srodowisk, w ktdrych realizowane sg projekty,
nie jest mozliwe stworzenie zamknietego katalogu czynnikéw, ktére moga
wptywac na prawidtowos¢ okreslenia dat zakonczenia projektu.
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Czynnik Opis

FAZA: Realizacja projektu
Pierwotnie podane daty zakoriczenia projektu (lub jego etapu) moga ulegac
modyfikacji, w wyniku zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa.
Zmiany Zmiany te moga powodowac zaréwno przyspieszenie, jak i opdznienie daty
w otoczeniu zakonczenia projektu. Przyktadowo na date zakorczenia projektu moga
wptyna¢ zmiany w prawie, zmiana sytuacji politycznej i gospodarczej, czyn-
niki pogodowe (atmosferyczne) i inne.

Organizacje ulegaja ciagtym przeobrazeniom, co z kolei wptywa na termin
zakoniczenia projektu. Przykltadowo, podczas realizacji przedsiewziecia,

fvr:\;::ytrz moga by¢ uruchomione (w sposéb niemozliwy do wczesniejszego przewi-
organiiacji dzenia) inne przedsiewziecia o wyzszym priorytecie, ktére bede korzystaty

z tych samych zasobdw. Klient moze takze poprosi¢ o realizacje zmiany, kto-
ra zostanie odzwierciedlona w zmodyfikowanym zakresie projektu.
Elementem dokumentacji projektowej jest rejestr ryzyk. Ryzyka (zaréwno te
bedace szansami, jak i bedace zagrozeniami) ze swojej natury moga sie zma-
terializowa¢, co moze mie¢ wptyw na terminy w projekcie.

Zmaterializowa-
nie sie ryzyk

Zrédto: opracowanie whasne.

Wymienione czynniki nie stanowig zamknietego katalogu. Wymienione zostaty
tylko te najbardziej istotne, zidentyfikowane podczas analiz przypadkéw dokonywa-
nych na potrzeby niniejszego opracowania.

Stosowane metody pomiaru i przewidywania
terminowosci

Wartos¢ wypracowana

Powszechnie stosowang metoda do oceny terminowosci projektu jest metoda war-
tosci wypracowanej EV [poréwnaj: Lipke i in. 2009]. Pozwala ona sledzi¢ zaréwno
postep kosztowy, jak i postep harmonogramowy, a wiec réwniez sledzi¢ jego termi-
nowosc. Poszczegdlne wskazniki stosowane w tej metodzie przedstawia tabela 2. Po-
dane w niej zostaty jedynie angielskie nazwy wskaznikéw, z uwagi na fakt, ze nie ma
powszechnie przyjetych i stosowanych odpowiednikéw w jezyku polskim.

Tabela 2. Wskazniki wykorzystywane w metodzie wartosci wypracowanej EV

Wskaznik metody
wartosci Znaczenie wskaznika
wypracowanej
Planned Value (PV) Planowany koszt pracy zaplanowanej
Earned Value (EV) Planowy koszt pracy wykonanej
Actual Cost (AC) Rzeczywisty koszt pracy wykonanej
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Wskaznik metody
wartosci Znaczenie wskaznika
wypracowanej

SPI = EV/PV. Interpretacja wskaznika:
SPI > 1 - projekt lub zadanie realizowane sg szybciej niz zostato to za-

Schedule planowane
Performance Index SPI =1 - projekt lub zadania realizowane sg dokfadnie w takim tempie,
(SPI) jakie zostato zaplanowane
SPI < 1 - projekt lub zadania realizowane sg wolniej niz zostato to za-
planowane

SV = EV-PV. Interpretacja wskaznika:

SV > 0 - projekt lub zadania realizowane sg szybciej niz zostato to za-
planowane

SV = 0 - projekt lub zadania realizowane sg doktadnie w takim tempie,
jakie zostato zaplanowane

SV < 0 - projekt lub zadania realizowane s3 wolniej niz zostato to za-
planowane

CPI = EV/AC. Interpretacja wskaznika:

CPI > 1 - projekt jest realizowany w kosztach nizszych niz zostatly zapla-
nowane

CPI =1 - projekt jest realizowany w kosztach takich, jakie zostaty zapla-
nowane

CPI < 1 - projekt jest realizowany w kosztach wyzszych niz zostaty za-
planowane

CV = EV-AC. Interpretacja wskaznika

CV > 0 - projekt jest realizowany w kosztach nizszych niz zostaty zapla-
nowane

Cost Variance (CV) CV =0 - projekt jest realizowany w kosztach takich, jakie zostaty zapla-
nowane

CV < 0 - projekt jest realizowany w kosztach wyzszych niz zostaty za-
planowane

Schedule Variance
(SV)

Cost Performance
Index (CPI)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Project Management Institute [2004].

Z punktu widzenia terminowosci projektu i jej predykcji, szczegdlnie istotne sg
nastepujgce wskazniki: 1) Schedule Performance Index (SPI) - pozwala on na weryfi-
kacje rzeczywistego tempa prac i poréwnanie go z zaplanowanym, przewidywanie
mozliwych odchylen oraz prognozowanie nowej daty zakonczenia; 2) Schedule Va-
riance (SV) - pozwala on na okreslenie rzeczywistej wielkosci opdznienia lub przy-
$pieszania projektu.

Krytyka metody EV

Metoda EV postuguje sie wartosciami pienieznymi do oceny terminowosci projektu.
Sposéb ten, chociaz w petni uzasadniony merytorycznie, moze by¢ trudny w zastoso-
waniu przez niektérych kierownikdéw projektéw. Uzyskiwane w ten sposéb wartosci
sg trudne do przetozenia na konkretne terminy w projekcie. Konieczno$¢ zastosowa-
nia wartosci pienieznych moze spowodowac, ze wskazniki te, ze wzgledu na poufnos¢
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danych finansowych, nie beda mogty by¢ szeroko dystrybuowane. Sprawne i prawid-
towe wyliczenie tych wartosci wymaga zastosowania odpowiednich, dedykowanych
do tego aplikacji komputerowych. Precyzja tych wskaznikéw zalezna jest natomiast od
dokfadnosci planowania zadan, zwtaszcza od sposobu rozmieszczenia poszczegdinych
godzin pracy na osi czasu. Zbyt ogélne planowanie moze powodowac, ze wskazniki SPI
i SV bedg dawaty nieprecyzyjne wyniki. Nie budzi jednak watpliwosci, ze przy prawid-
fowym postepowaniu [poréwnaj: Lipke i in. 2009] metoda EV pomoze, z odpowiednim
wyprzedzeniem, ostrzega¢ o prawdopodobnym przekroczeniu terminu ukonczenia
zadania lub zadan.

Koncepcja metody alternatywnej — wskaznik TW

Biorac pod uwage wskazane mozliwosci i ograniczenia metody EV, podjeto prébe
zdefiniowania wskaznika, ktéry mégtby stanowic alternatywe dla wskaznikéw poda-
nych w tabeli 2. W efekcie prowadzonych badan oraz ich syntezy z wtasnymi obser-
wacjami, doswiadczeniami i praktyka projektowa autora zdefiniowano alternatywny
wskaznik, ktory pozwala na szybkie weryfikowanie terminowosci i wczesne ostrzega-
nie przed mozliwymi opéznieniami. Ten wskaznik to TW, obliczany (w danym punkcie
czasu) jako stosunek liczby zadan zakonczonych (T, ) do liczby zadan, ktére powinny
by¢ zakonczone (T,). Zadanie w tym wskazniku utozsamiane jest z najnizszym ele-
mentem zdefiniowanym w strukturze podziatu prac (WBS — Work Breakdown Structu-
re), utworzonej zgodnie z wytycznymi zawartymi w A guide to the project manage-
ment body of knowledge” Fifth Edition [Project Management Institute 2013].

Tak skonstruowany wskaznik moze przyjmowac tylko wartosci dodatnie. Szcze-
gobtowaq interpretacje wartosci proponowanego wskaznika TW zawiera tabela 3.

Tabela 3. Interpretacja wartosci wskaznika TW

Warto$¢ TW Interpretacja wartosci
(0%, 100%) Projekt jest realizowany wolniej niz zaplanowano
100% Projekt jest realizowany w tempie dokfadnie takim, jak zaplanowano. Jed-

noczesnie, wskaznik moze mie¢ réwniez wartos¢ 100%, jezeli np. nie zreali-
zowano 4 zadan, ktére miaty by¢ zrealizowane do danego terminu, jednak

zrealizowano w tym czasie 4 inne zadania, ktére powinny by¢ zrealizowane
w terminie pdzniejszym
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>100% Projekt jest realizowany szybciej niz zaplanowano. Wskaznik moze osiggac
réwniez wartos¢ wigksza niz 100%, jezeli np. nie zrealizowano 4 zadan,
ktore miaty by¢ zrealizowane do danego terminu, jednak zrealizowano

w tym czasie 5 lub wiecej innych zadan, ktére powinny by¢ zrealizowane
w terminie pézniejszym.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wartos¢ wskaznika TW ma charakter dynamiczny - zmienia sie ona podczas re-
alizacji projektu (wraz z uptywem czasu). Z tego powodu analiza trendu zmiennosci
wskaznika TW moze nie$¢ informacje wartosciowe z punktu widzenia zarzadzania
terminowoscig, jednakze z uwagi na rozmaite ograniczania ten aspekt nie zostat sze-
rzej rozwiniety w ramach tego badania.

Wdrozenie pilotazowe wskaznika TW
Celem weryfikacji przydatnosci wskaznika TW, zostat on pilotazowo zaimplemen-
towany w jednej z badanych organizacji. Do jego wyliczenia wykorzystywana byta
aplikacja Microsoft Project. Wprowadzone zostaty do niej nastepujace informacje:
1) planowana bazowa data zakoriczenia zadania, 2) planowana (na dana chwile)
data zakonczenia zadania, 3) rzeczywista data zakoriczenia zadania.

Ponizsze wykresy przedstawiajg informacje na temat budzetéw i czaséw trwania

projektow, ktére zostaty objete wdrozeniem.

Wykres 1. Liczba projektéw objetych wdrozeniem wedtug wartosci w PLN
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

471


http://mostwiedzy.pl

/\/\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

J—

Sebastian Wilczewski

Wykres 2. Liczba projektow objetych wdrozeniem wedtug czasu trwania w dniach

18
16
14
12
10
8
6
4
2
0

O OO OO0 O OO OO0 o0 O O

M OO N A N OO N A N OO N 0OMm

=R = Sl o L N B L o

O O 0 0 0 O oo 00D oD

N @ F ©O O N O F © & !0 O

— d N ®Mm® M S F N O O N

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podczas implementacji wskaznika TW zatozono, Ze zadanie jest zakorczone, je-
zeli wedtug wykonawcy tego zadania lub kierownika projektu praca pozostata
do wykonania wynosi 0 (zero) i data zakonczenia (rzeczywista lub planowana)
mineta w dniu pomiaru. W innym przypadku (nawet jezeli postep zadania byt
uznany za znaczny), zadanie nie byto uznawane za zakoriczone. Praktyka ta byta
zwigzana z tzw. efektem Parkinsona, opisywanym miedzy innymi w pracy Gutier-
rez i Kouvelis [1991].

Walidacja przydatnosci wskaznika TW. Dyskusja wyniku wdrozenia pilotazowego
Wskaznik TW byt pilotazowo stosowany przez okres 6 miesiecy. Uzyskane podczas
badan wartosci wskaznika TW dla badanych projektow zostaty podane na wykre-
sie ponizej. Wynika z nich, ze zdecydowana wiekszo$¢ projektéw byta realizowana
z op6znieniem, a tylko niektére z nich byty realizowane przed czasem.
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Wykres 3. Wskaznik TW dla badanych projektéw. Stan na dzien 13 czerwca 2014 roku
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Uzyskane wyniki zostaty poddane weryfikacji i walidacji poprzez rozmowy z kie-
rownikami projektéw prowadzacych te przedsiewziecia (oceny eksperckie). Zostali
oni poproszenie o potwierdzenie, czy uzyskane za pomoca wskaznika informacje
o terminowosci projektu sg zgodne z ich wiedzg i jednoczes$nie stanem faktycznym.
W kazdym przypadku eksperci potwierdzili, ze wskaznik TW dawat wiarygodne in-
formacje na temat opdznien w projektach i pozwalat na odpowiednio wczesne
ostrzeganie o pojawiajacym sie ryzyku niedotrzymania termindéw.

Ponadto na podstawie rozméw z kierownikami zidentyfikowano wady i zalety
wskaznika, ktére przedstawione w tabeli 4.

Tabela 4. Wady i zalety stosowanego wskaznika TW
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Zalety

Wady

Prostota - sposob obliczania tego wskaznika,
nie wymaga szczegodlnej wiedzy.

Nie daje on petnego obrazu projektu, np. nie
zawiera informacji na temat przekroczen bu-
dzetu, rzeczywistych lub prognozowanych.
W przypadku koniecznosci dogtebnych ana-
liz wymagane jest stosowanie dodatkowych
wskaznikow.

tatwosc interpretacji — kierownicy projektow
nie mieli problemu z jego wtasciwg interpre-
tacja.

Wymaga odpowiedniej dekompozycji harmo-
nogramu, ktéra nie moze by¢ zbyt szczegéto-
wa, ani zbyt ogdlna oraz nieréwnomierna dla
réznych faz.

Latwos¢ implementacji — z uwagi na prostote
wskaznika, wprowadzenie go do narzedzia, ja-
kim byt system Microsoft Project Server, zajeta
mniej niz tydzien.

Nie wymaga szczegétowego rozplanowania
poszczegodlnych zadan w czasie (kluczowe sa
tylko daty zakoriczenia - nie s3 istotne warto-
Sci posrednie).

Mozliwos¢ btednej interpretacji wskaznika,
w sytuacji, gdy realizacja niektorych faz wy-
przedza termin, podczas gdy pozostate sg
opoznione.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na podstawie przeprowadzonych badan pilotazowych potwierdzono, ze wskaz-
nik jest zrozumiaty dla kierownikéw badanych projektéw i stosowanie go umozliwia
wiarygodne ostrzeganie o mozliwych opéznieniach. Uzasadniona jest wiec ocena, ze
Z uwagi na swojg prostote omawiany wskaznik TW moze by¢ szybko i fatwo zastoso-
wany réwniez w innych organizacjach, realizujagcych projekty o zblizonym charakterze.

Wspomaganie komputerowe zarzqdzania terminowosciq

Organizacje, w ktérych prowadzono pilotazowe badanie wskaznika TW, korzystaty
z aplikacji Microsoft Project do komputerowego wspomagania zarzadzania pro-
jektami i portfelem projektow. Pozwala ona na petng analize projektow za pomoca
metody wartosci wypracowanej, bez koniecznosci czasochtonnego dostosowania
rozwigzania do specyfiki klienta. Nie ma ona jednak zaimplementowanego wskaz-
nika TW, mierzacego stosunek liczby zadan rzeczywiscie zakoficzonych (T,,) do tych,
ktére miaty by¢ zakonczone (T,). Aby moc skorzystac z opracowanego wskaznika
TW, wymagane jest wtasciwe dostosowanie tej aplikacji. Z uwagi na prostote wskaz-
nika TW nie wymaga to jednak znacznego nakfadu pracy. Zaproponowany wskaznik
TW moze by¢ réwniez implementowany w innych systemach zarzadzania projektami
o podobnym charakterze.

Komputerowa implementacja wskaznika TW wykorzystuje do obliczern wartosci
juz wystepujace w nastepujacych polach dostepnych w systemie Microsoft Proje-
ct [Wilczewski 2014]: 1) planowana bazowo data zakornczenia zadania (pole Zakon-
czenie wedtug planu bazowego), 2) planowana na dang chwile data zakoriczenia
zadania (pole Zakonczenie), 3) rzeczywista data zakoriczenia zadania (pole Zakon-
czenie rzeczywiste), 4) Praca pozostata (pole Praca pozostata, aktualizowane recznie
lub wyliczane jako wynik odejmowania Praca - Praca rzeczywista).

Wprowadzenie do systemu Microsoft Project odpowiedniej formuty, bazujacej
na podanych powyzej polach, pozwoli na wyliczenie biezacej wartosci wskaznika
TW jako stosunku liczby zadan faktycznie zakoficzonych T, do tych, ktére miaty by¢
zakonczone T,

Wspomniec tutaj nalezy, iz tematyka komputerowego wspomagania zarza-
dzania przedsiewzieciami zostata podjeta juz wczesniej w publikacji Wirkusa
i Wilczewski [2007]. Publikacja ta skupiata sie na ogdlnych aspektach zwigzanych
z komputerowym wspomaganiem zarzadzania projektami, zawiera one réwniez
wskazoéwki, ktére moga by¢ wykorzystane do implementacji wskaznika TW w apli-
kacji Microsoft Project.
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Zakonczenie

W niniejszej pracy zdefiniowano wskaznik TW, ktéry pozwala na szybkie ocenienie
czy terminowos$¢ projektu jest zagrozona, w sposéb alternatywny do metody EV.
Wartosci od 0 do 100% powinny skfania¢ kierownika projektu do przesuniecia daty
zakonczenia na termin pdzniejszy (estymacja nowej daty zakonczenia powinna mie¢
charakter ekspercki) lub dokonania przeplanowania projektu, tak aby dotrzymac
pierwotnie zatozonej daty zakonczenia.

Wskaznik ten zostat zaimplementowany w badanej organizacji, a weryfikacja
i walidacja potwierdzity jego przydatnos¢ w praktyce. Proponowany wskaznik TW
musi by¢ indywidualnie implementowany podczas wdrazania narzedzi do kompu-
terowego wspomagania zarzadzania projektami, jednak czas potrzebny na jego
implementacje jest relatywnie krotki, co zwieksza jego atrakcyjnos¢. Postulatem ni-
niejszej pracy jest to, aby wskaznik TW stat sie jednym z elementéw tzw. pulpitéw
menedzerskich kierownikéw projektéw. Pulpity takie — stanowiace de facto informa-
cyjne $rodowisko pracy menedzera projektu — moga wspotpracowac z aplikacjami
komputerowymi, takimi jak np. Microsoft Project.

Terminowos¢ jest zagadnieniem szczegdlnie istotnym w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Podmioty te podlegajg pod okreslone w ustawach reguty dyscypli-
ny budzetowej. Czesto tez realizuja przedsiewziecia dofinansowane ze srodkéw Unii
Europejskiej. Srodki finansowe pochodzace z tych zrédet, przeznaczone na realizacje
danego przedsiewziecia, powinny zostac spozytkowane w $cisle okreslonym czasie.
W przeciwnym wypadku moze by¢ wymagany ich zwrot do instytucji finansujacej.
Dlatego tez terminowa realizacja projektéw jest niezmiernie istotna, a stosowanie
zaproponowanego w niniejszym artykule wskaznika zwieksza prawdopodobien-
stwo zakonczenia projektu w zatozonym czasie.

Dalsze badania empiryczne powinny pozwoli¢ na poréwnanie wiarygodnosci za-
proponowanego wskaznika TW w stosunku do wskaznikéw, ktére sg odpowiednie
dla metody wartosci wypracowanej oraz na dostosowanie go do specyfiki projektow
realizowanych z metodykach zwinnych, takich jak np. SCRUM.
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