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Streszczenie Planowanie zadaw czasie oraz niezdnych do ich realizacji zasobow
stanowi kluczowy aspekt zayjdzania procesami logistycznymi, szczegdlnie w paziju
proces6w niepowtarzalnych charakterystycznych dlezegséwzie¢ jednostkowych
(projektéw).W tym obszarze szczegolnezdwzainteresowanie wzbudzita metodéaclacha
krytycznego oparta na zasadach Teorii Ogranic¥¢ artykule przedstawiano procedur
metody tacucha krytycznego oraz poddano krytycznej analklieczowe jej aspekty:
ustalania tacucha krytycznego, szacowania czasOw, miejsca ii roforéw, zmiany
zachowa uczestnikow oraz monitorowania projektu.

Stowa kluczowe zarzdzanie projektami, fecuch krytyczny.

1. Wstep

Planowanie zadazwigzanych z realizagj zamowig klientébw oraz niezédnych do
tego zasobdéw stanowi kluczowy aspekt gzdeania procesami logistycznymi w istotny
spos6b wplywajcy zaréwno na koszty, jak i poziom obstugi kliersposéb podégia do
tego zagadnienia zatg od stopnia powtarzaldoi proceséw. Poeavszy od lat 60-tych do
wspomagania prac zasgianych z planowaniem zatla zasobéw prébuje sistosowa
technologie informatyczne. W przypadku procesow tpozalnych szerokie zastosowanie
znalazla metoda planowania zasobow produkcyjnydhan(facturg Resource Planing -
MRPII), a przypadku proceséw niepowtarzalnych — goygh na celu stworzenie
unikatowego produktu, ustugi, lub rezultatu, ogélmkreélanego jako projekt - metoda
sciezki krytycznej (Critical Path Method-CPN Oba te podégia wraz z rozwojem
technologii informatycznych byly doskonalone, powotagc sk standardami
nowoczesnego zadzania.

Pomimo wielu ewidentnych korggi, jakie daje zastosowanie technologii
informatycznych do planowania zadai zasobéw, oggane efekty omsto g
niezadawalajce. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele igmafje bardzo iy
charakter [1, 2]. W celu eliminowania przyczyn vepatjgcych probleméw podejmujeesi
préby opracowywania metod opartych na nowoczesrysitepcjach zagzlizenia oraz
coraz szerszej wykorzystuje sie #hwosci, jakie stwarzaj nowoczesne technologie
informatyczne. W przypadku proceséw powtarzalnyctajduje zastosowanie zaréwno
koncepcja odchudzonej produkcjheén Productioh jak i zaawansowane systemy
planowania oparte na wyrafinowanych metodach matgmaych. Podobne podeja
prébuje s¢ rowniez stosowa do doskonalenia zaydzania projektami [3]. W tym obszarze
szczegllnie die zainteresowanie wzbudzita opracowana przez E.bldr@tta metoda
tancucha krytycznegoQritical Chain) oparta na zasadach Teorii Ogranic&heory of
Constraing. Szeroko omawiana w literaturze przedmiotu buddele kontrowersji
odndinie jej innowacyjnéci, stusznéci przyjtych zalaen oraz skutecznwi w praktyce
do zaradzania projektami [4, 5, 6]. Celem artykutu jestgastawienie istoty i procedury
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metody tacucha krytycznego oraz podanie krytycznej anakhiezowych jej aspektow.
2. lIstota i procedura metody taicucha krytycznego

Metoda tacucha krytycznego oparta jest na zasadach Teonarayeé (Theory of
Constraing zastosowanej po raz pierwszy przez Goldrattaldogwania zadai zasobow
(harmonogramowania) powtarzalnych proceséw produlkci. Opracowany w tym celu
system komputerowy OPTOptimized Production Technologymiat wyeliminowa dwie
wady dominugcych w latach 80-tych wspomaganych komputerowoesyétv klasy MRP.
Pierwsza wada wynikata z zakmia, ze maliwe jest opracowanie optymalnego planu
zada i zasob6w nawet w zimnych systemach produkcyjnych. Praktyka pokazaggest
to niemaliwe nawet przy wykorzystaniu technologii informemynych. W zwazku z tym w
systemie OPT zamiast optymalizaiva wykorzystanie — wszystkich  zasobow,
skoncentrowano uwggna zasobach krytycznych, tzwaskich gardtach, ktére decydu;
przepustowéci catego systemu produkcyjnego.

Druga wada systemow MRP wynikata z sekwencyjnegawigzywania problemow
planowania zadai zasobow. W pierwszej fazie planowano rozktada#agd czasie, a w
drugiej podejmowano dziatania w celu zbilansowaadaz z zasobami. W komputerowym
systemie OPT planowanie zada zasobOw realizowane jest rownolegle. O ile gyste
komputerowy nie w petni sprostat oczekiwaniom kitem, to sama filozofia i ogélna
procedura zaggzenia ograniczeniami okazata giwielu przepadkach skuteczna.

Podobne podégie Goldratt zastosowat do usprawniania planowaaia i zasobow
w projektach w metodzie dgucha krytycznego, ktérej gtowne zaémia przedstawit w
ksigzce pod tym samym tytutem Critical Chain [1]. Modgtje ogoélnej procedury
zarzdzania ograniczeniami w odniesieni do planowanidaza zasobow w projektach
przedstawiono w tab. 1.

Tab.1. Procedura zadzania ograniczeniami, a metodéadacha krytycznego

Etap Ogolna procedura zaradzania Odniesienie do metody tacucha
ograniczeniami krytycznego

Etap 0 | Ustal funkcje celu oraz sposob jej | Uzyskanie ustalonego zakresu
pomiaru projektu, w przy zatbonym kosztach,

jak najkrétszym czasie.

Etap 1 | Zidentyfikuj ograniczenia systemu Zidentyfikancuch krytyczny

Etap 2 | Zadecyduj, jak najlepiej wykorzysta Redukuj czasy trwania dziatav

ograniczenia systemu tancuchu krytycznym
Etap 3 | Podporgkuj wszystko inne Wprowad: bufory chronice faacuch
dziatania powyszej decyzji krytyczny
Etap 4 | Eliminuj ograniczenia systemu Zmieniaj zaehoia uczestnikow
Etap 5 | Po wyeliminowaniu ograniaze Monitoruj realizacje projektu oraz

wro¢ do etapu 1 aby identyfikowa | podejmuj dziatania korygage
nowe ograniczenia.

W ramach wsipnego etapu, ktdry nie wygtuje w pierwotnej wersji procedury,
ustala s} cel catego systemu. Wagju matematycznym oznacz to ustalenie funkcji celu
oraz podjecie decyzji o sposobie jej pomiaru. Wypadku zarzdzania projektami za
gléwny cel uznaje siuzyskanie ustalonego zakresu projektu, przyzatgm kosztach, jak
najkrétszym czasie.
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Pierwszy zasadniczy etap awe st z identyfikachj ograniczé w analizowanym
systemie, tj. elementéw decydaych o powodzeniu calego projektu. Ograniczenia gnog
mie¢ charakter fizyczny lub proceduralny. Tradycyjnézczeg6la uwag zwraca si na
ograniczenia fizyczne, ktére mponie¢ posta ,waskiego gardta”, tzn. zasobu limitigego
przepustow& catego systemu. W przypadku projektéw etap teqravist z ustaleniem
tancucha krytycznego, determinmggego czas trwania catego przegisiiccia.

W drugim etapie posgpowania podejmuje si dzialania w celu jak najlepszej
eksploatacji ogranicze ktore warunkuj mozliwosci poprawy przygtej funkcji celu.
Podstawowym sposobem redukcji czasu calego projgdt skracanie czasu trwania
dziatar w tancuchu krytycznym.

Etap trzeci wize st z podporzdkowaniem wszystkich innych dzigtadecyzjom
podjetym w etapie poprzednim. W przypadku projektéw azaato wprowadzenie buforow
majacych chront tancuch krytyczny przed normalnie wygptjacymi wahaniami czaséw
realizacji poszczegOlnych zadazakidceniami w realizacji zadaniekrytycznych oraz
niedosgpnascia wymaganych zasobow.

W etapie 4 oczekuje gipoprawy wynikdw w rezultacie paglych wczdéniej dziata,
odndnie redukcji czasoéw trwania zadaraz wprowadzenia buforéw. Wymaga jednak
zmian zachowa uczestnikow projektu, co stanowi nagksze wyzwanie w catym tym
podegciu.

W pigtym etapie monitoruje si wyniki podejmowanych dziala ktére mog
powodowa powstawanie nowych ogranigzeco wymaga powrotu do etapu 1 w celu
identyfikacji nowych ogranicZei dalszej redukcji tacucha krytycznego. W dalszejedei
artykutu analizie poddano kluczowe elementy plamuwazada i zasobow przy
wykorzystaniu metody fecucha krytycznego: ustalaniantaucha krytycznego, szacowania
czaséw, miejsca i roli buforéw, zmiany zachdveaaz monitorowania projektu.

3. Analiza wybranych aspektéw metody tacucha krytycznego
3.1. Identyfikacja tancucha krytycznego

W przypadku zargzania projektami podstawowym ograniczeniem, ktootnadnia
osiggniecie zalaonego celu, jakim jest minimalizacja czasu reajizeatego projektu, $
czasy trwania dziafaniezkzdnych do wykonania zaddezacych nasciezce, tradycyjnie
okreslanej jako krytycznaritical Path). Do wykonania zadania w projekcie wymagane s
dwa elementy: zak@zenie zada poprzedzajcych i dosgpnas¢ odpowiednich zasobow.
W konwencjonalnym pod&giu przy ustalaniusciezki krytycznej uwzgtdnia s¢ tylko
zalendéci logiczne miedzy zadaniamizyli przyczynowo-skutkow sekwengj dziata.
W metodzie zaproponowanej przez Goldradtaezke krytyczrg zastpuje s¢ tancuchem
krytycznym (ritical Chain), przy ustalaniu ktérego bierzeespod uwag zaréwno
zaleznosci  logiczne, jak i zalnosci zasobowe (dogbnas¢ zasobdéw niezinych do
wykonania zadania w danym czasie).

Wprowadzanie tacucha krytycznego uznajecsta kluczowy aspekt tego podep.
W konwencjonalnych metodach zagdzania projektami, w pierwszym etapie ppstwania
ustala sj $ciezke krytyczry biorgc pod uwag jedynie czasy trwania zadl@raz zalenosci
miedzy nimi. Dopiero w drugim etapie pggbwania probuje sirozwigzat problemy
wynikajace z niedosjpnaici pewnych zasobow w trakcie tzw. wyréwnywania 1ase
(resource leveling Chocia funkcjonalng¢ wyréwnywania zasobdw jest depha w
wickszaci wspomaganych komputerowo systemoéw zdrania projektami, to jednak jest
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rzadko uywana przez kierownikdw projektéw. Wedtug niefoimeh bada tylko okoto
5% kierownikow projektéw dokonuje wyréwnywania zbéw [3, s. 21].

W metodzie tacucha krytycznego oba te problemy prébuje sbzwigza
jednoczénie. Zalety takiego podgjia nie g kwestionowane i byly ju wczeniej
analizowane w literaturze. Wiest J.zjuw polowie lat 60-tych wprowadzit pojecie
krytycznej sekwencjiCritical Sequence bedacego odpowiednikiem feucha krytycznego
[7, s. 50]. Problem polega na tysg w praktyce wyspuja duze trudndci z jednoczesnym
planowaniem zadai zasobéw, nawet przy wykorzystaniu systemow wspgenych
komputerowo.

Podejcie do ustalania fecucha krytycznego zaproponowane przez Goldrattgeste
w petni wyjanione i opiera si w duzym stopniu na heurystykach wykorzystywanych do
wyréwnywania zasobdéw. Autor tego poélea, a take jego zwolennicy nie dajjasnej
odpowiedzi odnénie metody ustalania daaucha krytycznego i ¢sto odwotuj sic do
aspektow strategicznych [6, s. 4].

3.2. Szacowania czaséw trwania dziada

Drugim istotnym aspektem metodyhtaicha krytycznego jest specyficzne pddig
do szacowania czasOw trwania poszczeg6linych dzimasiepujacych w projekcie. Oparte
jest ono na zaleniu, ze w praktyce szacunki czaséw trwania poszczeg6luigthtar sa
zawyzane, aby zwgkszy¢ prawdopodobigstwo wykonania zadaw zatazonych terminach.
Pesymistyczne pod&je do szacowania czas6w trwania dzialddiuzszych nk
rzeczywicie) wynika z wielu rédnych przyczyn w wikszaci o charakterze
behawioralnym [3, s. 111].

Pierwsz przyczyry takiego stanu rzeczy jest tee ukryta rezerwa czasu zmniejsza
prawdopodobigstwo niewykonania zadania w terminie, co zazwyckgjzy st z
negatywnymi konsekwencjami. Po drugie ludzie grtepdencj selektywnego pargiania
przypadkéw niedotrzymywania terminéw, niezalie od cestotliwosci ich wystpowania
oraz rzeczywistych ich przyczyn, co sktania doyeamia szacunkéw czasu.

Badania prowadzane przez Ribera [6, s. 3] wskazi@ 2/3 badanych kierownikéw
projektow potwierdza zawsanie szacunkéw czasow trwania zédaby wyeliminowa
niepewnd¢ odngnie terminowego wykonania zadania. Wypgtwanie ukrytych rezerw
czasowych, na poziomie k@ego zadania, stanowi przyczywystpowania szkodliwych
zachowa w trakcie realizacji projektu. Pierwsze z tych lmaway, okreslane jako
~Syndrom studenta”, polega na wstrzymywanig¢ Birozpoczynaniem danego zadania do
momentu, gdy stajesbne takie pilneze pozostaly czas nie wystarcza na Zakenie go

w prawidtowym zakresie i terminiéwiadoma¢ duzych rezerw czasowych wzmacnia tego
typu zachowania.

Drugie zachowanie, polega narkaeniu zadania zgodnie z ustalonym terminem
pomimo, ze istniejca rezerwa czasowa i rzeczywisty zakres #zagazwalalby na
wczesniejsze jego zakirzenia. Zachowanie to z ttumaczy $Pfrawem Parkinsona, wg
ktérego, sztucznie zwksza st zakres pracy, aby wypetnicaty dysponowany czas.
Zachowanie takie wynika z obawze wczéniejsze zakaczenie zadania nie
spowodowd, zredukowanie czasu na podobne zadania wykonywamayszigci.

W celu wyeliminowaniu tych negatywnych zachdwav metodzie tacucha
krytycznego proponuje swprowadzenie dwoch szacunkéw czasu trwaniarfzada
- pesymistycznego, dgjego 90% pewni, ze dane zadanie zostanie wykonane w
terminie,
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- oraz najbardziej prawdopodobnego adago okoto 50% pewroi, ze dane zadanie

zostanie wykonane w terminie.

Rdznica miedzy szacunkiem pesymistycznym i najbardgiejvdopodobnym stanowi
rezerw czasu. Przy planowaniu zadav czasie bierze sipod uwag czasy najbardziej
prawdopodobne, natomiast rezerw czasu nie tworzgaspoziomie poszczegolnych zéada
ale na poziomie calego projektu w postaci tzw. bafprojektu. Takie pod&jie do
szacowania czasow pozwala na eliminowanie rigienych zachowa zwigzanych z
odkltadaniem terminu rozpoczynania zédaraz niepotrzebnego ich przegmia, co
skutkuje wydtzaniem czasu trwania catego projektu.

Takie podejcie budzi pewne zastrzenia odnénie samych zaieen, jak sposobu
zaproponowanego rozydania. Brakuje empirycznych danych potwierdeggh, ze
wydtuzanie szacunkdw czasow trwania zagest czyn§ powszechnym [5, s.27]. Rowaie
samo rozwizanie nie jest w petni przekonywop. Pierwsz nierozstrzygnjta kwestia
jest to, jak ustati wielkos¢ indywidualnego bufora czasowego wbudowanego w
oszacowanie czasu trwania pojedynczego zadnia. Bpamiem byloby znalezienie
skutecznej metody normowania czasu trwania zadaraz porOwnanie tak ustalanego
czasu z szacunkiem wykonawcy zadania. Gdyby tak@daeistniata nie bytoby catego
problemu. Déwiadczenia odninie metod normowania proceséw powtarzalnych polgazuj
ze takiej w petni skutecznej i efektywnej metody ma. Redukowanie wszystkich z&da
okreslony procentowy wskanik jest problematyczne z uwagi na tae stopié
przeszacowania me by zréznicowany. Ponadto skrocenie oszacowania czasu
zaproponowanego przez wykonawgadania zmniejsza zaufanie do ustalonego czagu ora
maoze powodowa antycypacyjne wydtianie czasow .

3.3. Rola, miejsce i rozmiary buforéw

W metodziesciezki krytycznej rezerwy zawartegsv oszacowaniu czasu potrzebnego
na wykonanie kadego pojedynczego zadania. Prowadzi to do gpgatania wczéniej
przedstawionych negatywnych zach@wawigzanych z ,syndromem studenta” oraz
Prawem Parkinsona. W metodziédacha krytycznego rezerwy czasowe ukryte w ramach
poszczegolnych zada s3 eliminowane poprzez ustalanie czasu najbardziej
prawdopodobnego, ktory przy zamiu rozktadu Beta, jestednio o0 50% krétszy od czasu
szacowanego z prawdopodatsevem 90% [3, s. 51]. Zamiast tego wprowadzatisiy
bufory: bufor projektu, bufor zasileniowy oraz bufmsobdéw.

Bufor projektu (Project Buffoj lokalizowany na kacu tancucha krytycznego, ma
zapewné zakaczenie projektu w planowanym terminie pomimo nomeglniepewnéci
Zwigzanej z czasami trwania poszczegoélnych aadastpienie rezerw indywidualnych
jednym buforem projektu skraca czas trwania catpgmektu. W metodzie facucha
krytycznego proponuje i aby wielké¢ bufora projektu stanowita potansumy rezerw
indywidualnych w tacuchu krytycznym. Bufor na Keu taacucha zad@ potrzebuje mniej
czasu, ni suma indywidualnych rezerw k@ego zadania, poniew&rotsze czasy trwania
niektérych zada, kompensuj diuzsze czasy trwania innych zadav ftancuchu. Takie
podefcie do tworzenia bufora oraz jego eksponowanieygprgkracaniu realizacji cykli
projektow poprzez eliminowanie niewtawych zachowa.

Watpliwosci zwigzane g ze sposobem ustalania wiedko tego bufora. Tworzenie
bufora projektu réwnego potowie czasuidacha krytycznego jest przez wielu autoréw
kwestionowane [4, s. 51, 6, s. 6;].

Bufory zasilajce (Feeding Buffers lokalizowane $ w miejscach, w ktérych inne
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zadania dcza sig z faicuchem krytycznym. Bufory te mgjchront zadania krytyczne,
przed opdénieniem na tych zasilagych sciezkach oraz umdiwia¢ wczeniejsze
rozpoczynanie dziataw tancuchu krytycznym. Koncepcja bufora zasjtaggo w miag
dobrze sprawdza i w przypadku projektdw, gdzie szereg podpdkowanych,
réwnolegtych zad@ taczy st z taacuchem krytycznym. W przypadku gdy projekt
rozpoczyna si od jednego zadania, a ngsie zadana realizowane séwnolegle,
stopniowe wdczapc sk do tacucha krytycznego, problem buforéw zasileniowyajessé
bardziej ztaony [5, s. 27].

Bufory zasobow Resource Buffefs przybieraj forme odpowiedniego systemu
wczesnego ostrzegania, lokalizowang w miejscach gdzie zadanie w n&chu
krytycznym wymaga innego rodzaju zasobu, zdanie poprzednie. Te bufory opariensa
innej zasadzie i s#a do innych cel6w i dwa wczéniejsze i lgda omawiane w konteicie
monitorowania projektu.

3.4. Zmiany zachowa uczestnikow projektu

Trudniejsze do identyfikacji, a w szczeg&dob od eliminacji, § ograniczenia
proceduralne, zwkane g ze stosowaniem ok§lenych zasad komunikowania, oceniania
oraz przygtymi wzorcami zachowa Ograniczenia proceduralne gsamiane § tzw.
kluczowymi przyczynami konfliktbw(Core Conflicts) Jak kade inne ograniczenie
kluczowy konflikt jest przyczym powstawania niepgadanych skutkéw. Aby je
wyeliminowa, trzeba zidentyfikow& przyczyny kluczowych konfliktdbw. W tym wiéaie
obszarze naly docené wkiad Goldratta, ktéry zaproponowat metodotogi
identyfikowania i rozwizywania kluczowych konfliktéw, ktére mapajczsciej charakter
behawioralny, wynikaj z utrwalonych wzorcéw zachowa wzmacnianych
nieodpowiednimi systemami oceniania pracownikéwwiiRe aspekty tego zagadnienia
zwigzane z ,syndromem studenta” i Prawem Parkinsonaomsmne byly ju wczenie;.
Inny aspekt zmiany zachowawiaze st z tzw. wielozadaniowdzia ktéra polega na
przypisywaniu jednego zasobu damgch dziata realizowanych w tym samygrasie

Wielozadaniow&¢ powoduje wiele negatywnych skutkéw. Badania pakg ze
nawet najbardziej podstawowy poziom pgeeBnia zada powoduje zmniejszenie
efektywnaci pracy nawet o 40%. [3, s. 151]. Praca nad wi@lopadaniami, to w
rzeczywistdci przehczanie s pracownika pomidzy tymi r&nymi zadaniami, w
zaleznosci od zmieniajcych sé priorytetdw. Skutkuje to spadkiem wydafeq
wynikajacym z konieczn¢ci ponownego wdraania w realizowane zadanie, rozproszeniem
uwagi oraz mniejszym zaangmavaniem w kade pojedyncze zadanie. Wielozadaniésvo
powoduje wtérny skutek w postaci zavapia szacunkow czaséw trwania z@da take
utrudnia realizowanie zasady natychmiastowego rzpwnia nagpnego zadania
(wprowadzania mentaldoi biegacza, a odchodzenie o mentétnanaszynisty poggu).
Te przestanki powodyj ze przy tworzeni harmonogramu zadskazdy zaséb ma do
wykonania tylko jedno zadanie w danym czasie.

Doswiadczenia praktyczne pokaguge wielozadaniow& przy zargdzaniu projektami
jest czynd powszechnym. Wedlug batlankietowych przeprowadzanych przez Ribera
kierownicy projektéw uczestnigzczesto nawet w 7, a kierownicy funkcjonalni w 9, a
wykonawcy w 5 projektach [6, s. 8]. Przycayiakiego stanu rzeczy me by konieczngé
wykorzystania okreséw, gdy dane zadanie zny6h wzgédow nie mae by realizowane
lub tez dla zwkkszenia kreatywniei konieczna jest chwilowa przerwa.

W zwigzku z tym do kwestii wielozadaniowci naley podchodzi z rozwag, biorac
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pod uwag wyskpujace realia i stosowanie ustalejoptymalny jej poziom. Tym bardziej,
ze réwnolegle wykonywanie zaflaw wielu innych sferach (linie produkcyjne,
projektowanie symultaniczne) stanowi istotny eletmpaoprawy efektywngci dziatania,
tzn. oprécz ztej wielozadaniodt mogs wystpowa przypadki,ze wielozadaniows®
pozwala na skrdcenie czasu trwania projektu onagzie wykorzystanie zasobow.

3.5. Monitorowanie projektow

Monitorowanie projektéw w metodzieraucha krytycznego realizujeesza pomog
prostego mechanizmu kontroli buforéw czasowych obadoréw zasobdéw. Zgodnie
zalazeniami catego pod&jia tancuch krytyczny nie ulega zmianie w trakcie realjzac
projektu. Pozwala to na kontrolowanie stopnia ezaiji zada w oparciu 0 monitorowanie
stopnia wykorzystania bufora czasowego. Odpowidaiziza wykonanie poszczegoélnych
zada przekazuj uaktualniane oceny czasu potrzebnego dormaiania danego zadania.
W oparciu o te informacje istnieje miwos¢ ustalenia stopienia konsumpcji bufora
czasowego. Sygnaty o znacej konsumpcji bufora stanogvpodstaw dziatah majgcych
na celu jego odtworzenie. Te dziatania maogrzyja¢ forme pracy w nadgodzinach,
outsourcingu lub w ostateczswd redukcji zakresu projektu.

Nadmierna konsumpcja buforéw powodujests powstawanie nowych konfliktéw o
zasoby. Do rozwizania tego problemu stosujee sbufor zasobdw, ktéry stanowi
specyficzny aspekt metodynleucha krytycznego. Przyjmupne forng fikcyjnych zada,
stuzacych do przesytania ostrzegawczych sygnatow do kdagokrytycznych, ze dula
potrzebne do wykonania wkrétce rozpoczynanych zadkrednoczénie zackcajs
okreslone zasoby do jak najszybszegmé&zenia aktualnie realizowanego zadania. Bufory
zasobOow maj na celu zapewnienigg zadanie tcucha krytycznegodnlzie miato zasob
wtedy, kiedy ledzie gotowe do rozpoeeia. Wprowadzanie buforéw zasobow pozwala od
odefcia od zasady uruchamiania zadejszybciej jak to mdiwe, ale na podstawie zasady
optymalizacji zasobow oraz minimalizacji kosztovbdd w toku. Jednoczrie podejcie
takie pozwala na oddgie od scistego przestrzegania sztywno ustalonych terminéw
zakaczenia poszczegoélnych etapéw projektu, zagtkigm terminu zakaczenia catego
projektu. Zadanie nagine rozpoczyna sizaraz po zakiczeniu poprzedniego. Nie jest
rébwniez wymagane przestrzeganie ustalanych termindéw rfmaemia wykorzystania
zasobéw. Pomimo przypasgkowania pewnych ram czasowych dla konkretnych izada
zasoby s zaclecane do kaczenia ich przed czasem. Bk takiemu podejciu ma sens
konczenie zada przed ustalonymi terminami, bo bufor zasobow jestanie zapewfi
dostpnas¢ zasobéw w momencie zakwzenia zadania. W tradycyjnym pogisy
konczenie zadaprzed ustalonymi terminami byto bezcelowe i skddémiwykonawcéw do
niepotrzebnego przedtania prac. Mechanizm informowania zasobow ozlmmsci
szybszego realizowania zadkezacych na tacuchu krytycznym jest przydatny i oparty na
prawidtowym zalgeniu, ze terminowe realizowanie poszczeg6lnych zadaie jest
jednoznaczne z terminowym realizacptego projektu

Zaproponowana metoda monitorowania realizacji zaglamimo ze jest oparta na
przekonywujcych zatgeniach wydaje si by¢ bardzo chaotyczna i wymaga zghgo
zakresu nieformalnej komunikacji. Me by catlkowicie nieprzydatna, jeli okreslone
kategorie zasobdwaskontraktowane zewgtrz. Dostawcy zewgtrzni mog nie mie
mozliwosci przydzielania zasobow zadaniom aktualnie ich wagapcych. Ponadto
zaproponowana metoda kontroli procesu wbrew intencjjej autora nie zagiuja
tradycyjnych metod, lecz je uzupetnia. Integratnoharmonograméw musi By
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kontrolowana poprzez odpowiednio zgfzany proces zamian.
4. Podsumowanie

Pomimo pewnych zastrzen odngnie nowatorstwa poszczegoélnych elementéw oraz
przyjetych zat@en, metoda tacucha krytycznego stanowi komplekspimuporzdkowary
prébe rozwigzywania problemoéw jakie wysbuja w zarzdzaniu projektami. Wynikajone
z sekwencyjnego podeja do planowania zada zasob6w oraz trudgoi z prawidtowym
szacowaniem czasu trwania dziataraz braku sformalizowanych procedur monitorowania
realizacji projektu. Zastosowanie procedury zdrania ograniczeniami stwarza smwo$¢
innego spojrzenia na te problemy, zidentyfikowardaczywistych ich przyczyn, a tym
samym stwarza szanse ich rozayiwania. Punktem wygia jest identyfikacja ogranicée
W tym wisnie obszarze naly docené wklad Goldratta, ktory zaproponowat metodotogi
identyfikowania nie tylko ogranicze fizycznych (tf@cucha krytycznego), ale tak
proceduralnych, ktére majnajczsciej charakter behawioralny, wynikag utrwalonych
wzorcéw zachowawzmacnianych nieodpowiednimi systemami oceniars@@wvnikow.
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