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StreszczenieW publikacji poruszono kluczowe zagadnieniagasne z opracowywaniem
harmonogramow w realizacji projektow. Skupione 1sa projektach przemystowej (bran
stoczniowa, budowa konstrukcji stalowych) oraz widoo — inwestycyjnej, tj. bramach,
w ktérych wspétczénie od wykonawcdw projektdw wymagang Isardzo krétkie czasy
realizacji projektéw. W oparciu o wywiady z przetsicielami przedsbiorstw
realizupcych tego typu projekty zidentyfikowano zagadnieskkdajce s¢ na zarzdzanie
czasem oraz zagadnienia skladej st na budow harmonograméw w tego typu
projektach. Poruszono tak wybrane zagadnienia realizacyjne, w tym zasaayr&b prac
w projekcie, tak aby dotrzynigerminy ustalone w harmonogramie.

Stowa kluczowe:projekt, harmonogram, planowanie projektu, zdranie czasem.

1. Wprowadzenie

Zarzmdzanie czasem w projekcie charakteryzuje mgwry specyfilp w stosunku do
zarzdzania w powtarzalnych procesach produkcyjnychustngowych. Wynika to z cech
charakteryzujcych projekt, takich jak: unikaldé, niepowtarzalng, koniecznéé
wykonania dobrze za pierwszym razem, tymczagowdtd. Czas stanowi jeden z
kluczowych parametréw oceny przebiegu projektu waeh tzw. zelaznego trojita”,
ktory stanowa: czas, koszty, jakéé [1, 4]. Jak rozwgzywa’ te zagadnienia w procesie
realizacji projektow péwigcono wiele publikacji, jednale ostatnio bardzo dy nacisk
ktadzie s¢ na realizagj projektow w bardzo krotkim okresie czasu. A nawgmmaganie,
czy tez oferowanie bardzo krétkich terminéw realizacji jeldéw jest obecnie istotnym
czynnikiem konkurowania radlzy wykonawcami projektow. Tego typu sytuacja poujed
ze zaradzanie czasem, a w tym harmonogramowanie w priggelstaje zadnieniem, a
nawet wyzwaniem, ktére wymaga nowego péciaj

W oparciu o badania przeprowadzone w wybranych dsiggiorstwach z sektora
budowlanego oraz przemystowego, gtoéwnie z byastoczniowej i budowy konstrukcji
stalowych, podjto proky identyfikacji i interpretacji zasad opracowywanaraz
wykorzystywania harmonogramow w realizacji w prageik. Badania dotyczyty projektow,
w ktorych wymagane byly bardzo krétkie czasy wykaagprojektow, co przenositoesha
wymagania odrimie opracowywania i wykorzystywania harmonogrambBarmonogramy
sa opracowywane w fazie przygotowawczej (inicjacjiyojektu, a dotycz dziata
wykonywanych fazy realizacyjnej (wykonawczej) orfazie zamykajcej (por rys. 1).
Niekiedy od zatwierdzenia harmonogramu nadwofazy przygotowawczej (decyzja D na
rys. 1), mija kilka lub kilkangcie miesgcy do terminu rozpoezia realizacji
zaplanowanych dziala W migdzy czasie w otoczeniu projektu u@o wystpi¢ wiele
wydarze, ktére trudno byto przewidzitewczesniej, a ktére mog mie¢ wpltyw na przebieg
projektu, w tym na terminowe wykonywanie zaplanoyandziata.
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2. Zarzadzanie czasem w projekcie

Czas realizacji projektu, jak wcggej wspomniano jest jednym z parametrow projektu
Scisle powhzanym i uzalenionym od pozostatych kryteridw, tj. kosztow (laetl) i
wyniku projektu ugtego w kategoriach jakoiowo - wytkowych. Dlatego te zarzdzanie
czasem realizacji projektu dokonywane jest w kamfioji z tymi dwoma pozostatymi
parametrami. Niekiedy wymagane jest uwgglienie rownie innych wymaga mapcych
wplyw na harmonogram projektu, np. wymaganie reajizprac w okrédonych warunkach
pogodowych. W ramach zadzania czasem ngguje réwnig okreslenie
zapotrzebowania, w funkcji czasu, fradki techniczne oraz kapitat ludzki niezimy do
realizacji projektu.

W ostatnich latach zauwalna jest istotna zmiana w poflgpy sponsoréw/inwestorow
do projektow, ktorych wynik ma generoévarzychody w przyszkei. Takimi @ projekty z
sektora przemystowego, np. budowa statku, przygatdevi wdraenie do produkcji
nowego wyrobu z braty elektronicznej, transportowej czyzt@rojekty budowlane, np.
budowa obiektéw handlowych, przemystowych, azéabudowa obiektéw zwrzanych z
mistrzostwami EURO 2012. Uprzednio liczyle sprzede wszystkim najmézy koszt
realizacji projektu. Tego typu podeje formalnie w dalszym ggu obowjzuje w
projektach realizowanych wg procedury zamawpeiblicznych, ale ogdlnie maa upé, ze
obecnie sponsorzy/inwestorzy projektow sktornnpenies¢ wyzszy koszt jego wykonania,
liczac na skrocenie okresu realizacji projektu i tym gamszybsze rozpoegzie
eksploatacji wyniku projektu. W przypadku realizagposzczegélnych obiektéw
zwigzanych z mistrzostwami EURO 2012, terminy ich mdji wynikap z terminéw
realizacji samych mistrzostw i terminy te nie moglec jakimkolwiek opénieniom.
Oznacza to, zmignhierarchii parametréw oceny dla tych projektéw,kidrej obecnie
parametr CZAS-u, a w tym harmonogram, umieszczasy pa pierwszym miejscu, a
nastpnie koszty i jakéc. Jest to istotna zmiana w stosunku do WoEj panujcego
porzdku, tj.: koszty, jakét, czas.

W kazdym projekcie w ramach zajdzania czasem w fazie przygotowawczej projektu
wymagane jest rozwkywanie kolejno naspujgcych zagadnie ktérych realizacja
ujmowana jest w formie procesow [1-4]:

— definiowanie dziata (zad#, czynndci), czyli okrelenie poszczegdlnych dzidita
ktére musz zostg wykonane dla osggniccia celow projektu pod wzegllem
wymaga jakasciowych,

— identyfikacja logicznych zaimosci miedzy dziataniami i okr@enie kolejndci
realizacji dziata,

—  okreslenie wymaganych zasobéw technicznych, ludzkiclz arabszaru wiedzy.

— oszacowanie czasu potrzebnego dla wykonania papzeseh dziata oraz
obliczenie czasu realizacji catego projektu, w tyryliczenie rezerw czasowych i
wyznaczenigciezki krytycznej,

— opracowywanie harmonogramu, tj. olemie terminéw kalendarzowych realizacji
poszczegolnych dziata

— optymalizacja harmonogramu, np. z punktu widzeni@segnoici zasobow,
mozliwosci skrécenia czasu trwania projektu bez zmiany jEakresu, maiwosci
prowadzenia prac w sprzyj&gej pogodzie, itp.

Harmonogram &dacy wynikiem powyszych procesoéw planistycznych ulega jeszcze

pewnym korektom w trakcie szacowania kosztow raalizprojektu oraz zabezpieczania
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srodkoéw finansowych niezlinych do osignigcia celéw projektu, tzn. nagiuje ostateczne
pozycjonowanie projektu poditem czasu, kosztow i jakoi.

Harmonogram Harmonogram - Harmonogram

bazowy biezacy wynikowy

Faza przygotowawcza Faza e
przyg wykonawcza zamykajgc

Eksploatacja
wyniku projektu

Rys. 1. Zalenosci pomiedzy harmonogramami powsiaymi w kolejnych
fazach realizacji projektu

3. Formy opracowywania harmonogramu realizacji progktu

W praktyce przedsbiorstw realizujcych analizowane projekty przemystowe i
budowlane stosowane dwie formy prezentacji harmonogramow, tj.:
— forma tabelaryczna, forma graficzna.

Forma tabelaryczna chyba ze wzgldu na prostet sporadzania oraz czytelrdo
informacji stanowi najbardziej popularny w praktysosob prezentacji harmonogramu. W
tabeli zestawiana jest lista dziatéczynndci, zada) skladajcych na realizagj projektu
oraz terminy rozpoezia i zakaczenia poszczegoélnych dziateZ reguly lista taka zawiera
jedynie kilkandcie gtéwnych dziala, ktérych zakdczenie stanowi tzw. ,kamienie
milowe” w realizacji projektu, gl tez nazwa harmonogram kamieni milowych’.
Przyklad takiego harmonogramu przedstaydefjo przebieg budowy stadionu — areny
sportowej w Gdasku zestawiono w tab. 1. Ten spos6b prezentagindaogramu posiada
szereg ograniczeco wptywa na ich przydatié np. trudno jest okéi¢ logiczrg kolejnasé
realizacji poszczegolnych dziatav projekcie, uwzgidniane g tylko gtowne dziatania,
bark maliwosci precyzyjnego, na higco okrélenia stopnia zawansowania projektu, itp.

Forma graficzna jest uznawana za bardziejzyteczry formg prezentacji
harmonogramu projektu niuktad tabelaryczny. Harmonogram w formie grafigamgarty
jest na wykresie Gantta, ale posiada z reguly zindiyalizowarn forme w zaleznosci od
wykorzystania i sposobu spadzenia harmonogramu. W harmonogramie takim obok
zestawiania tabelarycznego ujrmeggo zestaw dziata(czynndci, zada) skltadajcych sé
na realizagj projektu jest umieszczona e skala czasu kalendarzowego. Na skali tej w
formie paskéw — belek przedstawiony jest plan reali projektu, tj. zobrazowang s
terminy rozpocgcia poszczegélnych dziatania (czysad, diugas¢ ich trwania, zapasy
czasu oraz terminy zakozenia. Umieszczane g srowniez ,kamienie milowe”.
Harmonogram Gantta spadzany jest w oparciu o siatkczynndci za pomog takich
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metod jak CPM czy PERT, w ten spos6b zabezpieczgprmowigzania oraz zal@osci
logiczne pomjdzy poszczegoinymi dziataniami [2].

Tab. 1. Harmonogram budowa stadionu w t&tal

Termin Termin
L.P. | Nazwa czynnfi rozpoczcia zakaczenia Uwagi
czynnaci CZynNNacCi
Wykonanie projektu
1. |budowlanego z wnioskiem na |2 maj 2009 31 lipiec 2008
budowe
2. | Pozwolenie na budoyv 26 wrzénia 2008

3. | Wybor wykonawcy na roboty

. 4 czerwiec 2008 | 10 kwieaie2009
ziemne

4. | Roboty ziemne i melioracyjne 15 grudzir008 | 15 czerwiec 2009

5. | Wybor wykonawey na prace | 3 o onpiec 2004 10 kwiedie2009
budowlane

6. | Roboty budowlane 10 maj 2009 20 stycznia 2011

7. | Czynndci odbiorcze 2 stycze2011 30 marzec 2011

Doskpne obecnie oprogramowanie komputerowe dogelaamia projektami, np. MS
Project, pozwala na zautomatyzowanie pracy i analizzakresie opracowywania
harmonograméw oraz wzmacnia graficzne zhlweosci prezentacji samych
harmonograméw. Atrakcyjna forma graficzna jestdkar istotha w rozmowach ze
sponsorem/inwestorem. Na wykresie Gantta, opracgmeiomputerowo mena w bardzo
obrazowy i przejrzysty sposéb wizualizoivglan przebiegu projektu. Ponadto obok
paskéw obrazagych terminy realizacji dziatania, raoa zamiéci¢ na jednym rysunku
szereg dodatkowych informaciji, np. ogalidpowiedzialg za realizagj danego dziatania i
kluczowe zasoby niezklne do realizacji tego dzia@aNa tym samym rysunku mibwe jest
rébwniez nanoszenie szeregu informacji sprawozdawczych apngt zaawansowania
realizacji projektu. Jednak w praktyce realizacji projektéw uweane jest to za bardzo
pracochfonne i przez to niezbytesto jest stosowane. Ponadto nadmiar informaciji na
jednym rysunku prowadzi do zaciemnienia obrazuzagji projektu.

Harmonogram realizacji projektu w formie graficzrgjzygotowuje & w réznym
stopniu szczeg6towoi, w zaleznosci od stopnia ztgoncici danego projektu. Na ogét
jednak, bez wzghu na wielkdé¢ i ztozoncs¢ projektu, opracowuje &i ogdiny
harmonogram gtéwny, ktéry obejmuje caly zakres prac przewidywanyclpmjekcie i
pozwala na statorientacg, co do terminowego przebiegu prac w kodték do calego
projektu. Na jego podstawie opracowywang szczegotowe harmonogramy realizacji
pewnych dziala, w tym z uwzgédnieniem powdzanr danego dziatania z dziataniami poza
projektowymi. W stosunku do ztonych fragmentéw prac w projekcie zwlaszcza o
charakterze powtarzalnym, np. wznoszenie konsfiriktejnego pétra budynku, tj. gdzie
wymagana jest wysoka koordynacja prac i test@ r&nych poddostawcOw opracowywane
s3 szczegotowe, gastkoweharmonogramy wzorcowe

Niekiedy, co jak stwierdzono w trakcie prowadzonyiohda jest jednak sytuagj
rzadko wystpujaca, opracowywane gsdodatkowo odsbne harmonogramy — histogramy
obcigzenia kluczowych zasobéw wykorzystywanych w danyrojgkcie i kilku innych
projektach.

Harmonogram realizacji projektu opracowywany w éaprzygotowawczej projektu,
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nie zalenie od stosowanej formy jego prezentacji, jest poals do podgcia decyzji o
terminie rozpocgcia i zakaczenia fazy realizacyjnej i zamylapj, a take terminach
realizacji poszczegolnych dziatav projekcie. Harmonogram projektu jest przedmiotem
zatwierdzenia przez sponsora/inwestora i jest umEmy w kontrakcie stanoygym
podstaw prawry realizacji projektu. Harmonogram taki okleny jestharmonogramem
bazowym.

Istotrg zmiarg w praktyce realizacji projektéw jest faké sponsor/inwestor wymaga
coraz cesciej nie tylko harmonogramu w ggiu tabelarycznym, ale réwriew miar
szczegO6towy harmonogram w formie graficznej.

Rzadly sytuacy w praktyce realizacji projektow jest opracowywahe&monograméw
w réznych wariantach. W kontrakcie ze sponsorem/inwestoumieszczana jest jedna
wersja harmonogramu. Pewne uwagi, co do terminélizaeji projektow, s niekiedy
umieszczenie ogbnie w odniesieniu do elementow, ktorg wynikiem analizy ryzyk i
jezeli wystapia mog stanowé zagraenie w terminowym przebiegu projektu.

4. Kluczowe elementy procesu budowy harmonogramu pjektu

Unikalnas¢ kazdego projektu i faktze projekt jest czygjednorazowym powodujee
nie jest maliwe opracowanie harmonogramoéw wzorcowych czy teabknéw, ktére
mozna by wykorzystéa przy opracowywaniu harmonogramu dla gkvaego projektu. Przy
opracowywaniu harmonogramu dla kolejnego projekimpcna mee by baza wiedzy w
ktorej jest zgromadzona wiedza is#dadczenie o dotychczas zrealizowanych projektach
oraz wiedza i déwiadczenie posiadane przez realizatoréw \giEgszych, podobnych
projektow.

W procesie opracowywania harmonogramu za kluczoweaje st nastpujace
podprocesy:

a) szacowanie czasu trwania poszczegolnych dziala) okrélanie logicznej
kolejnasci realizacji poszczego6lnych dziadtac) okrélenie terminu realizacji
calego projektu.

Ad a) Proces szacowania czasu trwania poszczegoélnych dziétaobejmuje
szacowanie iléci okreséw (np. dni) potrzebnych dla wykonaniazdego dziatania. W
praktyce oszacowanie czasu jest wykonywane na gadstzgromadzonych informacji
technologiczno o zakresie dzialaDokonywane jest przez osphblub grug osob
wchodzcych w sklad zespotu projektowego, ktéra dyspomigdz na temat charakteru
poszczegolnych dziatla Wg zalaen teoretycznych [1, 2], przy szacowaniu czasu traani
powinno s¢ réwniez uwzgkdniat informacje o dospncici posiadanych zasobow
technicznych i ludzkich, gdy wielkos¢ tych zasobéw przydzielonych do realizacji
okreslonego dziatania z regulty wplywa na czasookres reglizacji. W praktyce
gospodarczej szacowanie czasu realizacji zadaniaywad s¢ przy minimalnym
uwzgkdnianiu dosfpndici zasobOw wiasnych. Doréiyie zaktad si, ze w przypadku
braku odpowiednich zasobéw wlasnych w wymaganynsiezaostag one w przyszitci
uzupetnione w formie outsourcingu i to w taki spmséby zaktadany czas realizacji dziata
zostat dotrzymany. Priorytetem nie jest optymali@aapgoziomu wykorzystania zasoboéw
whasnych jak to jeszcze do niedawna wpstvato, ale zaproponowanie i dotrzymanie
krotkich termindw realizacji projektu.

Istotry kwesth, ktdra sprawia w praktyce szereg probleméw jeshoswanie czasu na
uzyskanie niezfinych akceptacji, np. o spetnianiu wymagarodowiskowych,
certyfikatéw i pozwolé np. pozwolé na budow, niezizdnych do budowy i eksploatacji
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wyniku kofcowego projektu. Trudnym zadaniem jest rown@szacowanie czasu ha
przeprowadzenie przetargbw na wylonienie podwykadaw jezeli procedury
przetargowe g wymagane uregulowaniami prawnymi w danym projekézasookres
realizacji tego typu dziata zalezy od pracy odpowiednich wdow oraz instytuciji
zewrgtrznych i jest trudny do precyzyjnego o#lemia w danym projekcie. Dlategaztprzy
opracowywaniu harmonogramu zaktada siezlimm$¢ przecjgania w czasie realizacji tych
dziatan i zaktada s pewne zapasy czasu przy tych dziataniach lubogracowuje si
rézne warianty harmonogramu szczegétowego w tym zakreBuzy nacisk jest kladziony
na wiaciwg organizagj prac wkasnych, aby uzyskiwanie certyfikatow i pos odbyto
sie w zakltadanym czasie.

Ad b) Okreslanie logicznej kolejndici realizacji poszczeg6lnych dziala jest
wykonywane przede wszystkim wg wymagchnologiczno - organizacyjnych realizacji
procesu wytworczego w projekcie

(por. rys. 2). Przy projektach brgn o
przemystowej oraz budowlanej -
dodatkowo cgstym ograniczeniem -

istotnie wplywajcym na kolejné¢ =
realizacji jest powierzchnia i -
przestrzé, w ktérej powstaje wynik s
koncowy. Dysponowana przestrfze
np. na budowanym statku jest natyle ==
ograniczonaze uniemaliwia prac
zbyt wielu osobom jednocgaie, co
wymusza  szeregaw realizacg
czynnaci. Jednake majc na
uwadze wymodg bardzo krotkiego -
czasu realizacji stosowane sizne s
rozwigzania szczegobtowe o]
charakterze organizacyjnym uptie

wiajgce rownolegi realizacg wielu —
dziataa, np. wykonanie pewnych "
fragmentéw statku przez mdych s
wykonawcéw w rénych miejscach
poza gldbwnym miejsce jego

budowy, a nagpnie tylko sktadanie =5 A —— —

tych elementéw na placu budowy. . =
Innym stosowanym rozwkaniem Rys. 2. Przyktad podziatu technologicznego
jest szukanie midiwosci  jak statku na sekcje, jako podstawa do budowy
najwickszego zastosowania @i i harmonogramu

podzespotéw magych charakter

powtarzalny (standardowy), a wytwarzanych pozasuajn gtéwnych dziafaw projekcie.
Stosowanie w najwkszym maliwym stopniu réwnolegtego, a nie szeregowego piezalp
prac, prowadzi do ogjania krétkich terminéw realizacji projektu ale nléi wymaga
precyzyjnej koordynacji i intensywnej kontroli diea wielu poddostawcow, niekiedy z
réznych czsci swiata. Zwkksza to ryzyko realizacji projektu, ale peoprowadzi réwniez

do obnienia kosztow realizacji projektu.

Ad c) Okreslenie terminu koncowego realizacji catlego projektuj. okreslenie terminéw
realizacji fazy wykonawczej i zamykgaej projektu polega zasadniczo na zaakceptowaniu
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termindéw narzucanych przez sponsora/inwestora.idligknawet terminy tegstak krétkie,

ze w odczuciu wielu specjalistow r@bwrazenie nierealnych. Takie odczucia towarzysz
wielu projektom realizowanym w zaywku z przygotowywaniem do EURO 2012.
Jednake wg wczéniejszych stwierdzg obecnie powszechnym wymaganiem rynkowym
jest bardzo krotka realizacja projektow i sytuad¢g musi by akceptowana przez
wykonawcéw jeeli chg odnigé sukces rynkowy. Do terminu zat@zenia projektu
.dopasowywane” $ terminy osagniccia kamieni milowych oraz terminy zalktzenia
poszczegodlnych dziala w projekcie. Takie pospowanie w praktyce gospodarczej
okreslane jest cgsto jako ,harmonogramowanie od prawa do lewa”.

Normalnym zjawiskiem jest brak przesuwania termzakaiczenia projektu, mimae
jego rozpoczcie zostato op#niane z powodu przediajacych sé dziataa odwotawczych
podmiotow, ktdre przegratly w rozstrzygtym postpowaniu przetargowym. Takie kolejne
skracanie terminu realizacji narzuca na wykonawcpmjektu dodatkowe wymaga
szybkiego prowadzenia prac. Oczywie krétkie okresy realizacji projektu nie mpg
powodowa przekroczenia zaplanowanego beti lub pogorszenia zaktadanego poziomu
jakaosci prowadzenia prac i wyniku keowego.

5. Zagadnienia realizacji prac w projekcie wg wymagn harmonogramu

Podstaw realizacji prac w projekcie w fazie wykonawczejzamykajcej pod
wzgledem terminéw jest harmonogram bazowy zamieszczorkpmirakcie na realizagj
projektu, zawarty midzy wykonawg, a sponsorem/inwestorem lub jego petnomocnikiem,
np. generalnym wykonawc Aby zabezpieczy sic przed ewentualnymi ogaieniami w
realizacji projektdw sponsorzy/inwestorzy wymagamieszczenia w kontrakcie projektu
zapisOw odnénie bardzo wysokich kar umownych w przypadku nigdanania terminéw
umieszczonych w harmonogramie projektu.

Wszelkie zmiany — odgpstwa od harmonogramu bazowegoziivee 53 jedynie w
oparciu 0 negocjacje ze sponsorem, ktory z regidynia s¢ wielkosci ustalonych w
kontrakcie projektu. Mag na uwadze wysokie kary umowne gyce za niedotrzymanie
terminow, faktem staje sipraktyka polegaca na dopasowywaniu faktycznego przebiegu
prac w projekcie do harmonogramu, a nie odwroti@ik fo powszechnie dotychczas
bywato. Zmienné¢ oraz cigta ewolucja — uaktualnianie harmonogramu bazovwyegionie
dopuszczalna, wtc harmonogram bigcy jest stale taki sam lub jedynie minimalnie
odbiega od harmonogramu bazowego. W konsekwengimdr@ogram kacowy -—
wynikowy rowniez niewiele odbiega od harmonogramu bazowego.

Podstaw oshgniecia duwego podobigstwa medzy tymi harmonogramami, co
schematycznie pokazano na rys. 1, a tym samymyanéumia z reguly bardzo krétkiego
terminu realizacji fazy wykonawczej, a jednogze zapewnienie prawidlowej realizaciji
projektu pod wzgidem wymaga jakosciowych i finansowych jest bardzo precyzyjne i
realne zaprojektowanie przebiegu dziala tej fazie. Realizacja tych dziatavymaga
nastpnie wysokiej dyscypliny prowadzenia prac wykonayateprzez wszystkie podmioty
zaangaowane w realizagj projektu. Ponadto dotrzymanie zaplanowanych tedmimusi
by¢ wspomagane poprzez inne dziatania z obszaradzania projektem.

Kluczowg role w fazie wykonawczej projektu odfrie terminowej realizacji projektow
odgrywa monitoring i dziatania kontrolne zapobiegajce sytuacjom prowadeym do
zakiocéd w przebiegu projektu. Zateniem jest ograniczone zaufanie do wykonawcow
prac i poddostawcéw przez nadzor wykonawczy. &JBcito za sab potrzele biezagcego
sledzenia pospu prac realizowanych przez zrych poddostawcéw, a nie tylko
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oczekiwanie na ich raporty. Konieczng awet dziatania wyprzedzage np. sprawdzanie
razem z podwykonavyge przed ich dostaay jakasci materiatow, ktére zostgrzastosowane
w projekcie.

W zakresie kontroli przebiegu projektu pod wzm terminowego przebiegu prac
stosowanych jest do interesujcych technik w zalbenosci od wielkaci projektu,
zastosowanej metodyki zadzania projektami oraz szczebla zgizania [1, 2]. Wszystkie
sprowadzaj sie zasadniczo do poréwnania, jak&&zprac zostata wykonana do obecnego
momentu w stosunku do planéw zawartych w harmonogra Podstaw jest
systematyczne raportowanie stanu zaawansowania pvacprojekcie, zwlaszcza
raportowanie o wyspujacych wszelkich nawet drobnych omdeniach w realizacji prac w
poszczegodlnych dziataniach. Jedmakv praktyce realizacji projektéw przemystowych i
budowlanych, za najbardziej skutegzechnile monitoringu i w ogdle kontroli, uznawana
jest technika poleggga na stalej lub bardzo ¢stej obecnéci przedstawiciela
sponsora/inwestora lub generalnego wykonawcy dza@dgo w jego imieniu, na miejscu
realizacji projektu i sprawdzanie na hjeo posgpu prac oraz interweniowanie w
przypadku powstatych odchyleTechnika to okrdana jako ,chodzenie — wgdanie s po
projekcie” (ang.: Monitoring by Walking AroundMBWA), pozwala na szybkie i
precyzyjne pozyskiwanie informacji o stanie reajzaprojektu, a jednoczaie jest
odczuwalna przez wykonawcow, coztgest dodatkowym elementem motyweym do
prowadzenia prac zgodnie z harmonogramem. Nowoggesrzupetnieniem tej techniki
jest umieszczanie kamer dgotonych do Internetu, za pompo&torych obraz z placu
realizacji projektu jest doghny dla wszystkich os6b zainteresowanych realizaajjektu.

Miejscem do szerszej prezentacji rzeczywistego wgkia prac zwlaszcza dziata
lezacych nasciezce krytycznej g okresowe i jednoczaie regularne zebrania cztonkow
zespotu wykonawczego tzw. rady techniczne. Na spudich tych § miedzy innymi
analizowane pogpy prac, analizowane odchylenia od widlgio planowanych,
weryfikowane daty rozpoezia i zakaczenia dziala. Okrellane §  rozwigzania
korygujgce w wypadku ewentualnych ajféen umazliwiajace przywrécenie w przyszoi
zgodndci pomidzy realizacj, a harmonogramem projektu. ©@kdnym istotnym
zagadnieniem jest sprawne przeprowadzanie tegosyptkai, tak aby byty efektywne nie
zbierajc jednoczénie wiele czasu ich uczestnikom.

Kolejnymi czynnikami na ktoéry ktadziony jest naciske wzgédu na konieczni
terminowej realizagj projektéw jest:

— wlasciwe zargdzanie ryzykiem w projekcie, ktérego celem jestampganie i nie
dopuszczanie do negatywnych zmian w projekcie. skakladziony jest przede
wszystkim na monitorowanie ryzyk, szybilentyfikacg zagraen, ktdre mogtyby
zachwia terminow realizacg projektu oraz bardzo szybkie podejmaéwaakcji
gdy urzeczywistniaj sic zagraenia, aby zminimalizowamazliwosé¢ powstania
zaklécér w planowanym przebiegu projektu. normalne stajeopracowywanie z
odpowiednim wyprzedzeniem na pewne fragmenty prasagch prac,
harmonograméw awaryjnych na wypadekeje wystpi rozpoznane zagzenie.
stad wymagane jest zatrudnianie specjalistow, ktOrgzywsstanie analizowai
przewidywa zagraenia w projekcie;

— przyznawanie szerokich uprawnielecyzyjnych kierownikowi projektu, aby nie
byto przecigania w podejmowaniu istotnych decyzji, w sytuakjaedostpnasci
sponsora/inwestora lub jego przedstawiciela;

— zapewnianie pracownikom — uczestnikom projektuseitaych warunkéw pracy,
zabezpieczenia socjalnego i stosowanie odpowiedraghnikdw motywacyjnych.
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wplywa to na wiaciwe tempo prac w projekcie, a tak na dodatkowe ich
zaangaowanie np. prac w weekendy, w sytuacji zagreh terminéw realizaciji
okreslonych dziala;

— wybdr, w oparciu o wigciwie procedury ofertowe i negocjacje, podwykonawgco
ktorzy zagwarantyj wykonanie powierzonych dziatezgodnie z oczekiwaniami,
co do terminu, jak&i i ceny; wymoOg krotkich termindéw realizacji prac
przenoszony jest na poddostawcow, ktorzy muyszspeint; tworzy st w ten
nowa sytuacja: poddostawcy specjalizsje tj. posiadaj nowoczesny spet i
oferujg prace na wysokim poziomie ale waskim zakresie, narzuca to na
zargdzapcych projektem nowe wymaganie tj. sprawnej koordjinarac wielu
poddostawcéw; wag role odgrywa widciwie sformutowana umowa, ktéra
okresla zakres prac do wykonania oraz wszelkie relacjvpe z podwykonaveg
a jednoczénie jest tak skonstruowanze nie pozostawia luk interpretacyjnych, co
do spetnienia wymagaprojektu.

6. Podsumowanie

Wspoiczaénie przy realizacji projektéw z sektora budowlanegaz przemystowego,
przez sponsoréw/inwestoréw wymagang bardzo krotkie terminy realizacji fazy
wykonawczej projektu. Za niedotrzymanie zaplanovednterminu zakfczenia projektu
okreslane g bardzo dotkliwe kary finansowe dla wykonawcow. Byfja taka wymaga od
wykonawcéw projektéw bardzo dobrego planowania,oliey dyscypliny w prowadzeniu
prac, precyzyjnej koordynacji prac wielu podwykoraw, sprawnej kontroli i szybkiego
reagowania na zagrenia. Spetnienie tych wymagama prowadz do sytuacji, ze
harmonogram bazowy prowadzenia prac w projekcigasemodyfikowany tylko przebieg
prac w projekcie jest dopasowywany do wymafarmonogramu.
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