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Efektywne zarzadzanie czasem w projektach logistycznych

WSTEP

Jednym z istotnych zagadnien analizowanych obecnie w logistyce jest problematyka zarzadzania
realizacja projektow logistycznych. W ramach niej badane sa m.in.: lokalizacja zakladow
produkcyjnych, budowa magazynéw, wdrozenie systemu WMS, wybor systemu magazynowania,
wybér srodkow transportu, optymalizacja tras przewozu, zmiana operatora logistycznego, zmiana
proceséw logistycznych, wdrozenie lub rozbudowa systemu IT wspierajacego logistyke, wdrozenie
lub rozbudowa systemu klasy ERP, wybor nowego dostawcy [16].

Wzrost inwestycji jest obserwowany we wszystkich podstawowych gateziach zwiazanych
z rynkiem ustug transportowych i spedycyjnych, budowa centrow dystrybucyjnych/logistycznych,
a szczegdlnie widoczny jest w infrastrukturze drogowej, miejskiej, ochronie $rodowiska (green
logistics). Ma to niewatpliwie zwiazek m.in. ze statym doptywem $rodkéw z funduszy Unii
Europejskiej. Z drugiej strony zauwazalne sa negatywne czynniki majace wpltyw na organizacje
i koszt przedsigwzie¢ logistycznych. Do nich naleza m.in.: znaczacy wzrost kosztow pracy, wzrost
cen materialow budowlanych, energii, paliw, emigracja wielu wyksztatconych 1 wykwalifikowanych
pracownikow do krajow UE.

Wymienione wyzej czynniki, zwiazane z obecna sytuacja ekonomiczna, powoduja, ze znaczenie
optymalnego planowania przedsiewzig¢ logistycznych, ktore uwzglednia wszelkie mozliwe
ograniczenia realizacyjne, bedzie stale wzrastac.

1. FUNKCJA PLANOWANIA W ZARZADZANIU PROJEKTAMI LOGISTYCZNYMI

W problemach zarzadzania projektami logistycznymi istotne znaczenie maja zagadnienia ich
organizacji, a szczeg6lnie planowania. Dynamicznie zmieniajaca si¢ sytuacja gospodarcza powoduje,
ze powszechnie stosowane metody planowania wymagaja udoskonalania, tak aby lepiej
odzwierciedlaty pojawiajace si¢ nowe potrzeby rynku.

Planowanie jest integralna czescia projektu logistycznego. W ogdlnym sensie jest ono procesem
tworczym, ktory zmierza do okreslenia celéw i ustalenia sposobow ich osiagnigcia [14]. Proces ten
jest sekwencyjny. Na planowanie sktadaja si¢ kolejno: prognozowanie/ szacowanie, programowanie
i tworzenie planu. W przypadku planowania przedsiewzigcia logistycznego glowna czescia tego
procesu jest harmonogramowanie, tj. utworzenie przez wykonawce harmonogramu prac, w ktorym
ustalone zostaja terminy realizacji zadan oraz uwzgledniona jest przyjeta alokacja zasoboéw (kapitatu,
pracownikow, sprzetu, itd.).

Utworzenie harmonogramu jest wynikiem przyjecia zatozen odnosnie do planu strategicznego
I operacyjnego wykonawcy oraz przewidywanych ograniczen realizacyjnych. Bez watpienia powinno
si¢ rowniez uUwzglednia¢ ryzyko i niepewnos$¢ zwiazane z planowanym przedsigwzigciem,
ograniczenia wynikajace z budzetu oraz dyrektywnych termindéw jego realizacji.

Harmonogramowanie zadan wchodzacych w sktad przedsigwzigcia jest zagadnieniem ztozonym.
Stworzono wiele metod, modeli i odpowiednich dla nich algorytméw postgpowania dotyczacych tego
problemu. Dzigki uzyciu programéw komputerowych proces harmonogramowania moze bycé
znaczaco ulatwiony i przyspieszony. Obecnie w dalszym ciagu sa prowadzone badania nad
tworzeniem takich metod harmonogramowania, ktére w najlepszy sposob odzwierciedlatyby
rzeczywistosc przedsiewzigé, w tym projektow logistycznych, i uwzgledniaty przyjete kryteria.
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2. ISTOTA PROJEKTOW LOGISTYCZNYCH

Zarzadzanie projektami logistycznymi i wynikajace stad podejscie projektowe stanowi nowe
podejécie w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, jak i w tancuchach dostaw [8]. Celem podniesienia
poziomu obstugi klienta, zwigkszenia efektywnosci gospodarowania w obszarze zaopatrzenia,
transportu, magazynowania, produkcji, dystrybucji wprowadza si¢ 1 realizuje nowe, zlozone
kompleksy zadan zwane projektami logistycznymi.

Projekty logistyczne sa jednym z rodzajow projektow. Kluczowym celem projektéw logistycznych
jest dostarczenie odpowiedniego produktu/ustugi w ramach przyjetych ograniczen projektowych.
Ma on za zadanie spetnia¢ potrzeby inwestora, a tym samym powinien zapewnié istotng przewage
biznesowa klientom. Projekty logistyczne nadzorowane sa przez dzialy logistyki. Moga by¢
realizowane w jednym przedsigbiorstwie lub pomiedzy przedsigbiorstwami — miedzy okreslonymi
tancuchami dostaw. Projekt logistyczny moze by¢ zdefiniowany jako czasowo wyodrgbnione
przedsigwzigcie majace na celu realizacje jednorazowego i1 unikalnego dzialania majacego na celu
dostarczenie w zaplanowanym czasie, na wyznaczone miejsce i po okreslonym koszcie okreslonego
dobra [8]. Wsrod wielu kryteriow kwalifikacji projektow (w tym projektow logistycznych)
najwazniejsze sa: czas 1 efekty ich realizacji, obszar funkcjonalny projektu, rodzaj dziatan
i rezultatow, budzet, zrodta finansowania, zakres przestrzenny, zakres przedmiotu, liczba uczestnikow
[10]. Klasyfikacje projektow logistycznych sa szerzej przedstawione w [8], [10], [16], [18], [19], [25].

Projekt logistyczny nalezy rozumie¢ réwniez jako jednorazowe, ograniczone czasowo 1 budzetowo
przedsiewzigcie (zadanie), ktorego realizacja stuzy poprawie sprawnosci i efektywnosci przeptywow
produktéw oraz towarzyszacych im informacji w przedsigbiorstwach, tancuchach dostaw, lub
w uktadach przestrzennych [10]. Przyktady projektow realizowanych w ramach zarzadzania
logistycznym tancuchem dostaw, moga by¢ nastepujace: lokalizacja produkcji, budowa magazynéw,
wdrozenie systemu WMS, wybdr systemu magazynowania, wybér srodkow transportu, optymalizacji
tras transportowych, zarzadzanie zapasami, wdrozenie systemu ERP, wybor nowego dostawcy.
Rysunek 1 przedstawia przyktady projektow wyselekcjonowanych w logistycznym tancuchu dostaw.

ZARZADZANIE LOGISTYCZNE

PRZEPLYW INFORMACII
w QUICK RESPONSE ™__
y EDI g
Y o a a2 )

DOSTAWCA DOSTAWC GOSPODARK
A( POZIOM 1 ZAKUPV<

PRODUKCJ/{ DYSTRYBUCJ(MARKETING

POZIOM 2 MATERIALO FIZYCZNA | SPRZEDAZ

-

\

¢ | | <
\ PRZEPLYW PRODUKTOW, PRZEPLYW GOTOWKI, PRZEPLYW WIEDZY
\
[
PROJEKTY LOGISTYCZNE W tANCUCHU DOSTAW
2 WDROZENIE KONCEPCJI VMI POMIEDZY
WYBOR DOSTAWCY DOSTAWCA A KLIENTEM
BUDOWA NOWEGO MAGAZYNU BUDOWA CENTRUM LOGISTYCZNEGO
OPTYMALIZACJA SIECI DYSTRYBUCII OPTYMALIZACJA TRASY PRZEWQZU
WDROZENIE KONCEPCJI JUST IN TIME TWORZENIE STRATEGII OBSEUGI KLIENTA
;5 : KONTROLA | USPRAWNIENIE SYSTEMU
WDROZENIE SYSTEMU ERP LOGISTYCZNEGO

Rys. 1. Przyktady projektow logistycznych w tancuchu dostaw. Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [18]
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Zarzadzanie projektem logistycznym to planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrola
zasobow przedsigbiorstwa/przedsigbiorstw w lancuchu dostaw (pieniadze, sita robocza, sprzet,
urzadzenia, materialy, informacje/technologie) dla osiagnigcia wzglednie krétkoterminowego celu,
ktory zostal ustanowiony, aby zrealizowa¢ konkretne cele i zadania. To takze koordynacja
1 wspolpraca z partnerami, ktérymi moga by¢ dostawcy, posrednicy, zewngtrzni dostawcy ushug
I klienci [18].

W 2011 roku przeprowadzone zostaly ogdlnopolskie badania realizowane w ramach cyklu Panel
Polskich Menedzeréw Logistyki bedacy projektem firmy Logisys sp. Z 0.0. Celem badania byto
uzyskanie odpowiedzi na nastgpujace pytania: ,Jak polscy menedzerowie zarzadzaja projektami
logistycznymi?”, ,Na jakie bariery napotykaja polscy menedzerowie w osiaganiu rezultatow
postawionych w projektach logistycznych?”. Opracowany raport wskazal stabe strony praktyk
zarzadzania projektami logistycznymi w badanych firmach. Najwazniejsze z nich dotycza kalkulacji
kosztow projektu logistycznego. Ponad 2/3 badanych firm nie wykonuje wystarczajacej kalkulacji
projektu logistycznego. Skutkuje to m.in. przekroczeniem budzetow (tylko 42% projektéw nie
przekroczylo zaplanowanego budzetu). Praktyka staje si¢ przekroczenie terminu dyrektywnego
realizacji projektu logistycznego, najczesciej o ok. 20% w stosunku do pierwotnego harmonogramu.
Zaledwie 1/3 projektow logistycznych konczy si¢ w terminie [17].

Projekt logistyczny z natury rzeczy jako nowe, nietypowe przedsigwzigcie wymaga
indywidualnego, wlasciwego podejscia. Umiejgtno$¢ okreslenia niezbgdnych do wykonania zadan,
0Szacowanie czasu, kosztu realizacji projektu, dobor wykonawcow projektu, itp. sa podstawowymi
problemami wymagajacymi rozwiazania podczas fazy planowania projektow logistycznych.
Wielkosci te definiowane sa w warunkach niepewnosci. Stopien niepewno$ci planowania
podstawowych parametréw projektu logistycznego, tj. czasu, kosztu, zakresu maleje w miarg uptywu
czasu realizacji danego projektu logistycznego.

Powodzenie realizacji danego projektu, w tym projektu logistycznego jest $ciSle zwiazane
z doborem wilasciwego stylu zarzadzania w odniesieniu do danego projektu [20].

Duzym ryzykiem obarczone sa projekty nowe 1 niepowtarzalne, w szczegdlnosci projekty
charakteryzujace si¢ wysokim stopniem niepewnosci, zlozonos$ci oraz tempa. Specyfikacja
przedsigwzig¢, ich unikalno$§¢ powoduja, Zze ryzyko stanowi ich nieodlaczna czgs$¢. Poziom tej
niepewnosci jest rozny, zalezy m.in. od rodzaju, zakresu, wielkosci projektu logistycznego, sposobu
prowadzenia. Osiagnigcie sukcesu w zarzadzaniu projektami wymaga umiejgtnosci panowania nad
ryzykownymi zdarzeniami i warunkami dziatania, ktore wptywaja negatywnie lub pozytywnie na cele
danego projektu logistycznego. Realizacja danego projektu logistycznego niesie ze soba rdéznego
rodzaju szanse 1 zagrozenia, na ktore dane przedsigbiorstwo lub dany tancuch dostaw powinien by¢
przygotowany 1 potrafi je odpowiednio wykorzystac.

3. CZAS JAKO ZASOB NIEODNAWIALNY W PROJEKTACH

Zgodnie z definicja projektu opracowana przez British Standards [3], [4] kazdy projekt posiada
trzy zasadnicze elementy sktadowe: czynno$ci, zasoby niezbedne do realizacji oraz relacje
kolejnosciowe (wspodizaleznosci).

Zasoby traktowane jako wszystko to, co jest konieczne dla zrealizowania czynnosci zwykle
stanowia ograniczenie w realizacji kazdego projektu. Ograniczenia powoduja ryzyko mozliwosci
wystepowania barier w realizacji przedsigwzigcia, ktore Towarnicka [ 23] klasyfikuje nastepujaco:
bariera ilo$ciowa, gdy przedsigbiorstwo nie jest w stanie wykorzysta¢ mozliwosci stwarzanych
przez otoczenie spoteczno-gospodarcze z powodu niewystarczajacych zasobow,
bariera struktury zasobow, gdy struktura rodzajowa zasobow nie odpowiada potrzebom,
bariera produktywnosci, gdy zasoby nie sa efektywnie wykorzystane,
bariera mobilnosci, gdy specyficzno$¢ zasobow utrudnia lub uniemozliwia inne od
dotychczasowego ich wykorzystanie.

Ze wzgledu na zlozono$¢ projektéw logistycznych, w procesie planowania ich realizacji moga
wystapi¢ dowolne kombinacje barier. Umozliwienie elastycznego opisania ograniczen w dostgpnosci
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zasobow w uktadzie czasowym 1 ich uwzglednienie w procesie budowy harmonogramu pozwala na
ograniczenie ryzyka ich wystapienia.

Najpowszechniej stosowana klasyfikacja zasobow oparta jest na kryterium dostgpnosci i dzieli

zasoby na [7], [9], [11], [15]:
z. odnawialne (ang. renewable) — dostepnosé tego rodzaju zasobu jest odnawialna w kolejnych
okresach czasu (np. pracownicy, maszyny),

— z. nieodnawialne (ang. non-renewable) — zaséb jest dostgpny do chwili uzycia dla realizacji
zadania, po zuzyciu przestaje by¢ dostgpny (np. materiaty, kapitat),

— Z. podwdjnie ograniczone (ang. doubly constrained) — dostepna liczba jednostek zasobu jest
ograniczona zardwno w okresie, jak i horyzoncie planowania (np. dostgpny kapitat dla catego
projektu moze dodatkowo by¢ ograniczony do okreslonej kwoty). Weglarz [24] przedstawia
model harmonogramowania z zasobami podwojnie ograniczonymi o charakterze ciaglym.
Talbot [22] z kolei prezentuje mozliwo$¢ zamiany zasobu podwojnie ograniczonego na dwa
rozdzielne zasoby, z ktorych jeden jest odnawialny, a drugi nieodnawialny.

— Z. czg$ciowo odnawialne (ang. partially renewable) — dostepnos¢ zasobu ograniczona jest dla
okreslonych podzbioréw okresow czasu w ramach horyzontu planowania, w ramach tych
podzbioréw zasob jest traktowany jako odnawialny. Dla réznych podzbioréw moga byc
okreSlone rézne poziomy dostepnos$ci zasobow. Bottcher, Drexl, Kolisch i Salewski [1]
wprowadzajac ten rodzaj zasobu, przekonuja o jego przydatnosci dla modelowania zmianowego
systemu pracy przy realizacji projektu.

Niemal wszystkie klasyfikacje szeroko opisuja dostepno$¢ zasobow rzeczowych, finansowych

i ludzkich w uktadzie czasowym. Niemniej jednak nalezy pamigtaé, iz w projektach ogromna rolg
odgrywaja ponadto czas i informacje. Czas jest zasobem wyjatkowym — z pewno$cia nie jest
odnawialny i nie ma sposobu na pozyskanie dodatkowej jego ilosci. Ulega on calkowitemu zuzyciu
I nie mozna go przechowa¢. Nie podlega prawom rynku, tzn. nie ma ceny, a takze bez wzgledu na
skale popytu nie ma szansy, aby podaz jego wzrosta. Kazdy z nas ma nieustanng potrzebg czasu.
Kazda praca odbywa si¢ w okreslonym czasie i go pochlania. Nawet dobre zaplanowanie
wykorzystania czasu wplywa na strat¢ cennych minut i nieustannie przybliza interesariuszy projektu
logistycznego do dyrektywnego terminu realizacji projektu — typowego deadline’u. Paradoks kazdego
deadline’u polega na tym, iz powszechnie sadzi sig¢, ze pomaga rozsadnie rozplanowa¢ zadania
| systematycznie pracowaé, jednak zazwyczaj w praktyce sprowadza si¢ do tego, zeby wiedzie¢ jak
dhugo jeszcze nie trzeba pracowac, odktadajac tym samym zadania do wykonania na ostatnia chwilg.

W projektach logistycznych szczegdlnie obserwuje si¢ korelacje pomigdzy czasem realizacji

projektu a jego optacalno$cia. Zauwazalne negatywne skutki finansowe przekroczenia terminu
dyrektywnego projektu to m.in.: opdznienie w uzyskaniu zamierzonych korzysci, odtozenie w czasie
zysku, a niejednokrotnie strata zysku i udziatéw w rynku (time-to-market). Konsekwencje opdznienia
projektu logistycznego sa czgsto istotnie wigksze od przekroczenia samego budzetu, np. drobne
oszczednosci przy wyborze dostawcOw moga istotnie op6zni¢ projekt i w konsekwencji znaczaco
obnizy¢ jego optacalnos¢. Ponadto celem samym w sobie kazdego projektu jest odniesienie korzysci,
anie uzyskanie oszczgdno$ci przy jego realizacji, co zatem sprowadza si¢ do reguly — podnosi¢
warto$¢ projektu, nie tylko obniza¢ koszty.

4. MARNOTRAWSTWO CZASU W PROJEKTACH LOGISTYCZNYCH

Podejs$cie projektowe jest obecnie nieodlacznym elementem realizacji wigkszosci projektow
logistycznych. W tak realizowanym procesie zarzadzania obserwuje si¢ m.in. zespotowe podejscie do
zarzadzania czasem projektu, a takze proaktywne, skoncentrowane na przysztosci raportowanie stanu
projektu. Jako, ze projekty sa rozwijane progresywnie — charakteryzuje je wysoki poziom niepewnosci
na poczatku realizacji. Wynika on z dostarczania czego$ nowatorskiego, a wigc obarczonego spora
doza niewiedzy. W planowaniu i harmonogramowaniu projektow rozréznia sig¢ trzy rodzaje
niepewnos$ci: niepewnos¢ czasu trwania zadan, niepewnos¢ korelacji czasowej 1 niepewnos$¢ zasobow.
Skoro jest tak wiele niewiadomych na poczatku realizacji, to wszelkie szacunki i zalozenia moga
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okazac¢ si¢ nieprawdziwe, np. zadanie zajmie nie jeden dzien a tydzien, produkt bedzie kosztowaé dwa
razy wigcej, nowa technologia bedzie znacznie wydajniejsza niz zaktadano, a nowy dostawca okaze
si¢ nierzetelny.

Powszechnie znanym zabiegiem chroniacym wyznaczone terminy dyrektywne w projektach jest
dodawanie marginesu bezpieczenstwa. Celowe dzialania menedzerow w tym wzgledzie sprowadzaja
si¢ m.in. do sporzadzania szacunkow na podstawie negatywnych do§wiadczen z przesztosci, ochrony
swoich oszacowan przed globalnym cigciem, ponadto powszechnie wiadomym jest, ze niemal kazdy
poziom zarzadzania dodaje swoj margines bezpieczenstwa. A zatem skoro oszacowania zawieraja tak
duzy zapas czasu, to dlaczego tak wicle projektow przekracza wyznaczony deadline? Wedtug raportu
opracowanego przez Panel Polskich Menedzeréow Logistyki [17] zaledwie nieco ponad 30%
projektow logistycznych konczy si¢ w zatozonym terminie. Praktyka staje si¢ przekroczenie terminu
dyrektywnego realizacji projektu logistycznego, przewaznie 0 ok. 20% w stosunku do pierwotnego
harmonogramu.

Jak stusznie zauwaza P. Wyrozebski [26], to ,,ludzie robia projekty” — niewatpliwie bardzo wazna
rolg z punktu widzenia sukcesu projektu logistycznego odgrywaja pracownicy — ich zaangazowanie,
postawy, zachowania, zmotywowanie do dzielenia si¢ wiedza. Nalezy pamigtaé, ze menedzer sam nie
realizuje projektu, pracuja dla niego ludzie, i to od ich zaangazowania w najwigkszym stopniu zalezy,
jak bedzie przebiegato urzeczywistnienie danego przedsigwzigcia. Marnowanie marginesu
bezpieczenstwa to czgsto skutek negatywnych zachowan ludzkich i nieradzenia sobie z zarzadzaniem
czasem w zyciu codziennym. Zachowania te przektadaja si¢ niejednokrotnie na organizacj¢ pracy,
co w konsekwencji ma odzwierciedlenie w postawach definiowanych mianem ,,syndromu studenta”,
czy ,,prawa Parkinsona”.

Syndrom studenta, czyli podejscie typu ,,praca nie zajac...” w realizacji projektow stanowi
olbrzymie zagrozenie dla przyjetych terminow dyrektywnych. Kuriozum stanowi fakt, iz pracownik
najpierw ,,walczy” o jak najwigkszy zapas czasu, aby rozpocza¢ prac¢ dopiero w momencie
»przerazenia”, marnujac zazwyczaj caly zapas czasu przewidziany na zadanie jeszcze przed jego
rozpoczgciem. Nie bez znaczenia dla wspodtczesnej realizacji projektow byly obserwacje poczynione
w latach 50. XX wieku przez C. Northcote’a Parkinsona, iz ludzie zwykle dostosowuja intensywno$¢
pracy tak, aby by¢ zajetym przez caly czas przeznaczony na wykonanie zadania. Spowolnienie to jest
przejawem znanego prawa Parkinsona, ktore glosi, ze praca zajmuje caty czas przeznaczony na jej
realizacje (lub wigcej, nigdy mniej). Przejawem tego typu postaw jest fakt, iz zarzadzanie czasem
w projekcie zazwyczaj koncentruje si¢ na dotrzymaniu termindéw, ale nie promuje skrocenia czasu
poszczegblnych zadan.

Do innych czynnikow powodujacych marnowanie marginesu bezpieczenstwa mozna zaliczyé
wielozadaniowo$¢ oraz zaleznosci migdzy zadaniami. Wielozadaniowo$¢ sprowadza sig¢ do
koniecznosci organizacji pracy w $rodowisku wieloprojektowym, a co za tym idzie przewaznie
w systemie istnieje wiele rownolegle prowadzonych projektéw wspotdzielacych zasoby. Ograniczona
dostepnos¢ ,kluczowych” zasobow wymusza konkurowanie réznych projektéow o dostep do nich.
Przeciazone zasoby migruja pomigdzy projektami w odpowiedzi na ostatnie, ,,najgtosniejsze” zadanie,
starajac si¢ zadowoli¢ jak najwigcej klientow. Powodem wielozadaniowosci jest che¢ wykazywania
postgpu w jak najwigkszej liczbie aktywnych projektow. Sytuacja ta wymuszana jest czgsto przez
samych Klientow, ktorzy mysla, ze ich projekty maja najwyzszy priorytet i chca widzie¢ staty progres
w ich realizacji. Wielozadaniowos$¢ wystepuje takze w przypadku pojedynczego projektu, w ktorym
menedzerowie pakietow prac konkuruja o ograniczone zasoby przedsigbiorstwa.

Zalezno$¢ pomigdzy zadaniami jest niewatpliwie specyficzna cecha realizacji kazdego z projektéw
i niemal w kazdym prowadzi do przekazywania op6znien (akumulacji). Z kolei przyspieszenie jest
marnowane. Wczesniejsze zakonczenie zadania z reguly nie zostanie zgloszone (brak motywacji,
zagrozenie obcigciem przyszlych oszacowan), a jesli juz mialoby miejsce, to z reguty nie przyspieszy
rozpoczecia nastgpnego zadania (gotowos¢ wedtug daty, zamiast wedtug spetnienia warunkow).

Z marnotrawstwem czasu w projektach logistycznych w wymierny sposob radzi sobie teoria
ograniczen TOC (ang. Theory Of Constraints), na bazie ktorej Goldratt opracowat koncepcje tancucha
krytycznego (ang. Critical Chain) [5], w pierwotnym zamierzeniu shuzaca osiagnigciu efektywne;j
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kontroli nad dtugoscia czasu zadan [6], [13]. Nowe podejscie do zarzadzania projektami traktuje
projekt jako sztafete, ktorej kluczowym celem jest zwycigstwo (najkrotszy czas realizacji), a nie
realizacja zgodna z harmonogramem. Kazdy z zasobdéw rozpoczyna i wykonuje swoje zadanie jak
najszybciej (nieistotny jest planowany termin rozpoczgcia i zakonczenia), bedac w stanie nieustannej
gotowosci do ptynnego ,,przejgcia pateczki” od poprzednika (na biezaco $ledzi lub jest informowany
0 postgpie zadania poprzedzajacego). Istotny jest bowiem nie tylko ,,szybki bieg”, ale i ,,dobra
zmiana”. Zaklada sig, iz kazda rywalizacja z przeciwnikiem (w tym przypadku z uplywajacym
czasem) wyzwala ,,ducha zespotu”. Jedyna istotna rzecza jest rezultat projektu jako catosci (nie jest
wazne ile zadan nie zostalo zakonczonych terminowo, istotnym jest by projekt zostal zrealizowany
w wyznaczonym terminie dyrektywnym). Ponadto w podejsciu tym rezygnuje si¢ z tzw.
indywidualnych margineséw bezpieczenstwa (jako, ze i tak zasadniczo sa marnowane) na rzecz
marginesu bezpieczenstwa dla catego projektu, chroniacego odpowiednio krytyczny zasdb, $Sciezke
lub projekt [12].

5. CZAS TO PIENIADZ — EFEKTYWNE ZARZADZANIE PROJEKTEM

Aby dobrze zarzadzaé¢ czasem, nalezy posiada¢ umiejgtnos¢ planowania. Nie jest ona mozliwa bez
okreslenia specyficznego, mierzalnego, ambitnego, realnego i terminowego celu. Codzienne
zarzadzanie czasem to przede wszystkim sposOb organizacji pracy, ktoéry pozwala efektywnie
planowa¢, a potem realizowa¢ w ciagu okreslonego czasu maksymalna ilo$¢ zajeé. Niezbednym
elementem zarzadzania jest ustalenie priorytetow, tzn. celéw i wynikajacych z nich zadan, ktore sa
w danym momencie najwazniejsze.

Trafnie zdefiniowat swoje spostrzezenia Eisenhower — ,,to co wazne rzadko bywa pilne, a to co
pilne rzadko bywa wazne”. I ta wlasnie sentencja jest punktem styku architektury korporacyjnej
z efektywnym zarzadzaniem czasem w projektach, w tym takze logistycznych.

Kategoryzacja zadan wedlug macierzy Eisenhowera uwzglednia pilno$¢ i waznos$¢ zadan do
wykonania, wymienia cztery ich rodzaje (por. [21], rysunek 2):

A. Zadania z tej grupy nalezy wykona¢ od razu (samodzielnie lub delegowac). Zaistnienie zadania

w tym miejscu moze oznacza¢: nagla sytuacje kryzysowa lub zaniedbanie, ktore uleglo
nasileniu (nastapita materializacja ryzyka). W pierwszym przypadku zadania kwalifikuje
si¢ jako odstepstwa, wyjatki, itp. Za§ w drugim nalezy ,,obstuzy¢” je i bacznie przyjrze¢ sig
procesom zarzadzania projektem , gdyz z reguly nie dziataja one we wtasciwy sposob.

B. Zadania w tej grupie to ,,raj” dla menedzeréw — wazne lecz niepilne. Nalezy ustali¢ realny czas
wykonania prac z tej ¢wiartki 1 przydzieli¢ odpowiednie zasoby. Wymagaja one regularne;j,
roztozonej w czasie aktywnosci. Jesli jednak zostana zaniedbane, zmaterializuja si¢ w pierwszej
¢wiartce, jako powazne zagrozenie dla realizacji projektow.

C. Tutaj znajduja si¢ zadania pilne, jednak nie majace (teoretycznie) wigkszego wpltywu na
realizacj¢ wlasciwych zadan projektowych (czyli w rozumieniu menedzera projektu niewazne).
,»leoretycznie” — bo w ramach tej ¢wiartki egzystuja czgsto zadania, ktore maja postac tzw.
,quick wins” (dzieje si¢ tak zarowno w sektorze publicznym, jak i niestety coraz czgSciej
w przedsigbiorstwach). Skupienie si¢ na realizacji zadan typu ,,quick wins” moze miec¢
katastrofalne skutki dla terminowosci samego projektu.

D. Z punktu widzenia menedzera projektu aktywnosci w tej ¢wiartce sa nieistotne. Przewaznie sa
to zadania pracownikéw wynikajace z ich przynaleznosci organizacyjnej do konkretnych
dziatow przedsigbiorstwa. Funkcjonalna struktura organizacyjna prowadzi do konfliktu celow
lokalnych z celami projektu. Partykularne interesy poszczegolnych kierownikow dziatow
sprzyjaja atmosferze ,kazdy sobie...”, powodujac rywalizacje o wtasne zapasy czasu i nie
stwarzajac przy tym odpowiednich mechanizméw motywujacych do dziatania zespotowego
(rodzi podziaty na ,,my”-,,0ni”’). Zadania operacyjne stanowia grupg czynnosci, ktore cztonek
zespotu projektowego wykonuje zazwyczaj na rzecz samej firmy, a nie projektu (czesto
traktowane przez menedzera projektu jako preparowanie niepotrzebnych dokumentow).
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Rys. 2. Macierz Eisenhowera dla zarzadzania czasem w projektach. Zrodto: opracowanie na podstawie [21]

Najwazniejszym wyznacznikiem sukcesu projektu jest skuteczno$¢ 1 efektywnos$¢ dziatan
podejmowanych bezposrednio w fazie jego realizacji. Warto dodaé, Zze skuteczna realizacja projektu
w ramach logistycznych tancuchéw dostaw moze generowaé wartosci zarowno dla organizacji
realizujacej projekt, pozostatych ogniw lancucha dostaw, jak i1 dla klientéw, do ktérych jest
kierowany. W stanie idealnym dla sukcesu projektu nalezy dazy¢ do maksymalizowania ¢wiartki B,
oraz do minimalizacji A i C. Niemniej jednak w obserwowanej praktyce organizacyjnej te proporcje
wygladaja zupehie inaczej, stad efektywne zarzadzanie projektami, w tym rowniez logistycznymi
stale przysparza niebywatych problemow wykonawcom i dla wielu pozostaje nieosiagalne.

PODSUMOWANIE

Zdefiniowane przez Project Management Institute w PMBOK Guide [1] warunki dotyczace skali
ryzyka dla osiagnigcia gtownych celow projektu, wskazuja jednoznacznie na kryterium czasowe, jako
bardzo istotne z punktu widzenia sukcesu projektu. Juz mozliwo$¢ wskazania czynnikéw ryzyka,
ktorych wptyw moze spowodowac nieznaczne przekroczenie terminu realizacji okresla si¢ podczas
szacowania ryzyka projektu na poziomie 0,05 w przedziale (0, 1). Traktowane wowczas jako bardzo
niskie ryzyko niepowodzenia projektu, bedzie stopniowo rosna¢, w zaleznosci od kolejnych
oszacowan. Mozliwo$¢ przekroczenia czasu o niecate 5% powoduje konieczno$¢ szacowania ryzyka
na poziomie 0,1 (niskie), odpowiednio wzrost czasu o0 ok. 5-10% daje $rednie ryzyko (0,2), 10-20% —
wysokie ryzyko (0,4), powyzej 20% — bardzo wysokie ryzyko (0,8). Nalezy zauwazy¢, ze dane te
dotycza tylko czynnikdw ryzyka majacych wpltyw na terminowos¢ realizacji projektu. Nie ujgto
wskaznikow dla pozostatych celow projektu, takich jak koszt, zakres, czy jakos¢, a w realnych
warunkach nastgpuje multiplikacja skali ryzyka ze wzgledu na wszystkie mozliwe czynniki.

Jak wida¢, brak sprawnego zarzadzania projektem logistycznym moze doprowadzi¢ do jego
catkowitej porazki, co wiaze si¢ czgsto z ponoszeniem kosztow kar umownych, itp. Wiele mniejszych
btedow w zakresie kierowania projektem moze doprowadzi¢ do powaznych probleméw, ktorych
rozwigzanie moze wymagacé zwigkszonego nakladu pracy i srodkéw. Warto wiedzie¢, co wlasciwie
wpltywa na efektywno$¢ w zarzadzaniu projektem i jak doprowadzi¢ do tego, aby przedsigwzigcie
przebiegato sprawnie, zgodnie z ustalonym harmonogramem realizacji prac.

Menedzer projektu logistycznego powinien $cisle realizowac zatozenia projektowe 1 harmonogram
realizacji zadan w ramach danego projektu. Co jednak zrobi¢, jesli dobry plan projektu nie istnieje —
nigdy nie zostal do konca sformutowany i1 zatwierdzony? W takim przypadku w ogoéle nie mozna
moéwi¢ o efektywnos$ci w zarzadzaniu projektem. Nie mozna jej zmierzy¢, konfrontujac terminy
zamknigcia prac nad jednym etapem projektu z harmonogramem dzialan. Zasadnicza bolaczka jest
prowadzenie projektow w chaosie, gdy zespot projektowy nie uzgodnit kompleksowo wymagan,
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koncepcji, zakresu, przez co rodza si¢ powazne konflikty i problemy. SpecjaliSci mowia, ze etap
planowania prac nad projektem jest bardzo wazny, jesli nie najwazniejszy w catym przedsigwzigciu.
Bowiem lepiej jest — zle realizowa¢ dobrze zaplanowany projekt, niz dobrze realizowaé zle
zaplanowany projekt (paradoks wynikajacy z praw Murphy'ego). Jesli nie poswigci si¢ na planowanie
wystarczajaco duzo czasu i nie skorzysta z odpowiednich narzedzi, nie bedzie mozliwe efektywne
zarzadzanie projektem, ani jego wykonanie zgodnie z oczekiwaniami zlecajacego.

Brak wystarczajacego zaangazowania w wykonywana prace nad projektem logistycznym, czy tez
nickompetencja cztonkoéw zespotu projektowego to kolejne determinanty wptywajace negatywnie na
jego przebieg, ktore czesto prowadza do uniemozliwienia efektywnego zarzadzania projektem przez
menedzera. Zty dobor zespotu projektowego to jedno, ale popeiniane bigdy, wynikajace na przyktad
z niekompetencji cztonkow zespotu, rowniez moga wpltywaé negatywnie na projekt i na zarzadzanie
nim. Jesli nastapi ich nagromadzenie, albo beda naprawde bardzo powazne, woéwczas wykonanie
catego projektu w wyznaczonym czasie wynikajacym z harmonogramu prac, stanie si¢ niemozliwe.

Odpowiednia komunikacja pomigdzy wszystkimi czlonkami zespolu projektowego i samym
menedzerem projektu jest Kluczowa dla sprawnej realizacji przedsiewzigcia. Przede wszystkim,
swiadomo$¢ pelnej informacji powoduje, ze pracownicy pracuja w komfortowych warunkach.
Informacja jest bezcenna w dzisiejszym $wiecie, a wigc takze 1 dla projektu bedzie miata ona bardzo
duze znaczenie. Niedoinformowanie moze powodowaé pigtrzenie si¢ problemow podczas
wykonywania prac nad danym przedsigwzigciem. Czgsto bywa i tak, ze mozna bytoby ich skutecznie
uniknaé, gdyby w pore zostaty dostrzezone. Wczesny sygnat o pojawiajacych si¢ klopotach, dla
menedzera projektu czgsto oznacza mozliwo$é zazegnania kryzysu projektowego w zarodku
I ustrzezenie si¢ przed jego negatywnymi skutkami dla osiagnigcia sukcesu projektu logistycznego.

Streszczenie

Jednym z istotnych zagadniez analizowanych obecnie w logistyce jest problematyka zarzqdzania realizacjq
projektow logistycznych. Projekt logistyczny z natury rzeczy jako nowe, nietypowe przedsiewziecie wymaga
indywidualnego, wiasciwego podejscia. Umiejetnosé okreslenia niezbednych do wykonania zadan, oSzacowanie
czasu, kosztu realizacji projektu, dobor wykonawcow projektu, itp. sq podstawowymi problemami
wymagajqcymi  rozwiqzania podczas fazy planowania projektow logistycznych. W artykule poddano
szczegotowej analizie tematyke zarzqdzania czasem w projektach logistycznych. Zwrocono szczegolng uwage
na funkcje planowania w zarzqdzaniu projektami, jak réwniez zdefiniowano istote projektow logistycznych.
Kluczowym dla artykutu jest skupienie si¢ na nieodnawialnym zasobie czasu i sposobach marnotrawienia go
w trakcie realizacji projektow logistycznych. W ostatniej czesci opracowania zaprezentowano zmodyfikowang
macierz Eisenhowera dla zarzqdzania czasem w projektach logistycznych.

Effective time management in logistics projects

Abstract

One of the important issues currently analyzed in logistics is the problem of logistics project management.
Logistics project, with the nature of things as a new, unusual project, requires an individual, the right
approach. The ability to identify necessary to perform the tasks, time estimation, the cost of the project,
the selection of project contractors, etc. are the main problems requiring solutions during the planning phase
of logistic projects. The article presents the important topic of time management in logistics projects. It draws
attention to function of planning in project management, as well as defines the essence of logistics projects.
The key to this article is to focus on non-renewable resource of time and methods of wasting it during
the implementation logistics projects. In the last part of the paper presents the Eisenhower matrix for time
management in logistics projects.
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