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»Na kiedy sie z tym wyrobisz?” — na to fundamentalne pytanie, powtarzane kazdego dnia w
milionach firm na catym sSwiecie, dopiero od niedawna prébuje sie odpowiadaé¢ w naukowy

Sposob.

Za tydzien bedzie gotowe! — méwi pracownik, kolega z pracy czy autor artykutu. Wierzy¢ mu
czy nie? Jaki$ termin przeciez trzeba przyjgé, a jesli mamy do czynienia z projektem, taka
sytuacja powtarza sie po wielokro¢ w procesach planowania. Wykonanie jednego zadania
jest uzaleznione od drugiego, wiec konstruujemy harmonogram i kombinujemy tak, by
wszystkie prace zakonczyty sie do dnia, ktéry jest terminem nieprzekraczalnym — do tzw.
deadline’u. Jesli Zle oszacujemy czas potrzebny na wykonanie zadan, nikt nas za to nie

pochwali. Ale czy w ogdle da sie to zrobi¢ dobrze?

Problem nie jest nowy — juz dawno temu dostrzegli go menedzerowie w branzy
produkcyjnej. Tam zaplanowanie czasu trwania poszczegdlnych etapow jest kluczowe, ale tez

w miare proste, bo wiekszos¢ proceséw jest powtarzalna.

Praca umystowa to na pierwszy rzut oka co$ zupetnie innego, ale okazuje sie, ze

»produkcyjne” metody zarzadzania catkiem niezle sprawdzajg sie i w tym przypadku.
Fizyk a zarzadzanie. Jak Eliyahu Goldratt zostat guru biznesu i napisat swiatowe bestsellery.

W tej dziedzinie kluczowa role odgrywajg prace zmartego niedawno Eliyahu Goldratta. Z
wyksztatcenia byt on fizykiem i filozofem, z zamitowania — powiesciopisarzem, ale najbardziej
znany jest z dokonan w dziedzinie zarzadzania. Zajmowat sie optymalizacjg proceséow
produkcyjnych i na tej podstawie sformutowat bardziej uniwersalne zasady, takie jak teoria
ograniczen (theory of constraints — TOC) czy metoda tancucha krytycznego (Critical Chain
Project Management — CCPM). Biznesowe ksigzki Goldratta staty sie miedzynarodowymi
bestsellerami, a on sam zatozyt Avraham Y. Goldratt Institute — nazwany tak na czes¢ jego
ojca, izraelskiego polityka i dziennikarza o polskim rodowodzie - zajmujgcy sie

promowaniem jego idei.

Jedna z nich doskonale pasuje do problemu, o ktérym wspomniatem na poczatku. Otdz
Eliyahu Goldratt twierdzit, Zze nasz pracownik mija sie z prawdy. W rzeczywistosci uporatby

sie z zadaniem znacznie szybciej, ale woli przeszacowac czas pracy — dla wtasnego dobra.



My, pesymisci. Pracownicy, ktérzy cierpig na ,syndrom Smerfa Marudy” — brzmi znajomo?

Goldratt niewatpliwie dobrze znat ludzkg nature, a zwtaszcza wpisang w nig tendencje do
pesymizmu. Na niej bowiem opierajg sie jego tezy dotyczace tego, jak przeszacowujemy czas
wykonania zadania. Pierwsza gtosi, ze kazdy ma za sobg jakie$ traumatyczne doswiadczenie
zwigzane z zawaleniem terminu. Po co wiec zndw sie naraza¢ na gniew szefa, utrate premii
czy docinki kolegdw? Wystarczy powiedzie¢, ze praca zajmie cztery dni, cho¢ spokojnie

wyrobimy sie z nig w trzy. W ten sposéb powstaje pierwsze przeszacowanie.

Drugie wynika juz bardziej z doswiadczenia korporacyjnego. Powszechnie wiadomo, ze
»80ra” lubi robi¢ ciecia, dlatego trzeba planowaé wszystko z zapasem — chocby budzet czy
czas pracy wiasnie. ,,Zawsze dajg mi krétsze terminy niz te, ktére proponuje, wiec dodam
jeszcze dwa dni, bo inaczej na pewno sie nie uda” — mysli pracownik i przeszacowanie rosnie.
A jesli dodamy do tego wielopoziomowg strukture korporacji, ten efekt zostaje

zwielokrotniony na kolejnych jej pietrach — to trzecia teza.

W rezultacie, jak stwierdzit Goldratt, otrzymujemy harmonogramy zawierajgce zupetnie
niepotrzebne zapasy czasu. Takie planowanie mozna nazwaé dwojako — pesymistycznym (ale
to budzi zte skojarzenia) albo bezpiecznym (brzmi zdecydowanie lepiej). Skutek jednak jest

zawsze ten sam — marnowanie czasu, a wiec pieniedzy.

Tnij, tnij, tnij? Skoro wszyscy s pesymistami, dlaczego tak wiele projektéw ma problem z

dotrzymaniem deadline’u?

Nic dziwnego, ze koncepcje Goldratta zrobity Swiatowg kariere. Poczagtkowo stosowane byty
w branzach zwigzanych z produkcjg, ale szybko zaadaptowano je na potrzeby pracy o
charakterze jednostkowym — niepowtarzalnym. Whniosek byt prosty — skoro wszyscy
przeszacowujg czas potrzebny na wykonanie zadania, to trzeba skréci¢ terminy. Prosta i
zarazem czesto stosowana metoda to wyliczenie nadwyzek czasowych, czyli buforow dla
poszczegblnych zadan (na przyktad poprzez analize PERT — patrz ramka na nastepnej
stronie), zsumowanie ich, a potem obciecie o potowe i dodanie na koncu projektu. | juz

mamy oszczednosci, a ktdz ich nie oczekuje, zwtaszcza w kryzysowych czasach?

Nie jest to jednak takie proste. Przede wszystkim obciecie bufora sumarycznego o 50 proc.
jest raczej czysto arbitralne. Moze lepiej bytoby odjgé tylko jedng trzecig, a moze az trzy

czwarte? Przy tak sztywnych odgdrnych zatozeniach kazdy pomyst jest réwnie dobry — a



wtasciwie réwnie zty, bo wiele projektéw i tak konczy sie sporo po wyznaczonym terminie

pomimo stosowania reguty ,utnij potowe”.

Dzieje sie tak, poniewaz — jak wynika m.in. z badan, ktére prowadze — Goldratt nie musiat
mie¢ do konca racji. Jego wielkg zastugg byto to, ze jako jeden z niewielu w tej branzy starat
sie promowac idee zarzadzania buforami. Mylit sie jednak, zaktadajgc, ze zawsze majg one
wartos¢ dodatnig. Owszem, wielu pracownikéow przeszacowuje czas na wykonanie zadania,
ale spora ich czes¢ — nawet 30 proc. — robi na odwrdt. Planujg sobie prace zbyt
optymistycznie, myslagc np.: ,To pestka, dwa dni i po wszystkim”, podczas gdy w
rzeczywistosci zajmuje im to cztery dni. W harmonogramie projektu pojawiajg sie wiec
bufory ujemne, ktére po zsumowaniu ,zjedzg” sporg cze$¢ marginesu bezpieczenstwa,
majgcego chroni¢ nas przed zawaleniem terminu. Gdy menedzer jeszcze obetnie ten

margines o pofowe, skutki sg tatwe do przewidzenia.

W pogoni za wzorem. Czy istnieje jedna, najlepsza metoda zarzadzania projektami?

Zarzadzanie buforami pokazuje, w jak niewielkim stopniu nauki biznesowe postugujg sie
twardymi danymi i naukowa metodologig. Dlaczego tniemy margines bezpieczenstwa akurat
o 50 proc.? Owszem, w czesci przypadkow to dziata, ale to zaden dowdd, bo wszystkie
estymacje z definicji sg obarczone marginesem btedu. Potrzebna jest doskonalsza
metodologia, ktéra pozwoli wykry¢ btedy w szacowaniu czasu pracy — i te na plus, i te na
minus — a potem uwzglednic¢ je przy uktadaniu harmonogramu. Temu wifasnie majg postuzyé
moje badania w ramach studidw Doctor of Business Administration (DBA). Chce sie
dowiedzie¢, jakie czynniki wptywaja na przeszacowanie lub niedoszacowanie -
psychologiczne, organizacyjne, kulturowe, dotyczace zarzadzania wiedzg? Na tej podstawie
zamierzam opracowaé nowg metodyke pracy, ktdorg bedzie mozna stosowaé w zarzadzaniu

projektami.

Bedzie to jednak zapewne tylko jedno z narzedzi dla menedzeréw. Do niektérych projektow
dobrze pasujg ,sztywne” harmonogramy, inne znacznie lepiej realizuje sie wedtug regut
elastycznych (agile project management). Wybdr wiasciwej metody zacznie przypominaé
prace coacha, ktéry dobiera techniki rozwoju do potrzeb konkretnej osoby. By¢ moze w
przysztosci powstang nawet systemy komputerowe, ktére beda te nowg koncepcje wspierad,
cho¢ pewnie i tak nic nie zastgpi typowo ludzkich kompetencji ,miekkich”. Ostatecznie to
menedzer czesto najlepiej wie, ktéry z jego pracownikdw jest marudg, a ktéry —

niepoprawnym optymista.



Zarzadzanie buforem

Z teorii Goldratta wynika, ze pracownicy najczesciej planujg czas wykonania jakiegos$ zadania

z zapasem, czyli buforem. Zarzadzanie nim moze znacznie usprawnié przebieg projektu.

e Pdjscie na tatwizne — nie robisz nic. Bufory przy poszczegdlnych zadaniach pewnie
istniejg, ale machasz na to reka i masz nadzieje, ze wszyscy sie wyrobig. Prosta droga do
porazki.

e Powszechna praktyka — szacujesz poszczegdlne bufory (np. korzystajac z analizy PERT), a
nastepnie odejmujesz je od czasu wykonania zadan, sumujesz, dzielisz na pot i dodajesz
jako sumaryczny ,bufor bezpieczenstwa” na korcu projektu. Niby dobrze, ale
pracownikom moze sie to nie podobaé, a na dodatek obciecie bufora o potowe nie
wynika z zadnych racjonalnych przestanek.

e System motywacyjny — szacujesz bufory, odejmujesz je od czasu wykonania
poszczegblnych zadan, sumujesz i dodajesz na koricu projektu, nic nie obcinajgc. Mowisz
pracownikom, ze sumaryczny bufor to ich margines bezpieczeristwa, ale zarazem szansa.
Jesli uda sie skonczy¢ projekt przed terminem, pracownicy dostang premie — tym
wiekszg, im wiecej bufora zostanie. Wowczas wszyscy bedg mieli motywacje do jak
najszybszego wykonania zadan, a po zamknieciu projektu bedg mogli zaja¢ sie kolejnym,
nie marnujgc czasu. Ujemne bufory nadal mogg by¢ problemem, ale juz na mniejszg

skale.

Analiza PERT

Aby mozliwie obiektywnie oszacowac, ile zajmie wykonanie jakiego$ zadania, mozemy sie
postuzy¢ wzorem zaczerpnietym z metody zwanej Project Evaluation and Review Technique
(PERT). Zostata ona opracowana na potrzeby programu budowy atomowych todzi
podwodnych przez marynarke wojenng USA, ale niezle sprawdza sie takze w cywilnych

zastosowaniach.

Wz6r wyglada nastepujgco: TE= (O +4E+P)+ 6

TE to oczywiscie to, czego szukamy — szacowany czas wykonania zadania. Do jego obliczenia

potrzebujemy danych uzyskanych od trzech réznych oséb.



O {to optymista, czyli ktos, kto nie jest ,,zagrozony” wykonaniem pracy, a zarazem zna sie na
niej wystarczajgco dobrze, by nie wymysla¢ catkowicie nierealnego terminu. Czesto, cho¢ nie

zawsze, jest to szef.

E {to ekspert — kto$ doskonale znajacy sie na danej pracy i umiejacy ja wykona¢ w razie
potrzeby. Ekspertéw trzeba sobie w firmie ,hodowac”, ale tez warto ich sprowadzac¢ na
ziemie, by nie stali sie (przesadnymi) optymistami. Przepis na to jest prosty — co jakis$ czas
trzeba prosi¢ eksperta o oszacowanie czasu wykonania zadania, ktére ma dosta¢ ktos inny, a

nastepnie moéwié mu: ,Swietnie, to teraz ty to zrobisz!”.

P {to pesymista. Zgodnie z tezami Goldratta, takg osobe bardzo tatwo znalezé — to po prostu

ten pracownik, ktéremu ma przypasé w udziale wykonanie danego zadania.

Kazdg z tych oséb pytamy, ile czasu zajmie dana praca, podstawiamy dane do wzoru i
otrzymujemy w miare obiektywny szacunek. Moduty do wykonywania takich obliczerr majg
takze programy komputerowe do zarzadzania projektami. Warto jednak podkresli¢, ze w
modutach tych mozna zmieni¢ wagi przypisane do poszczegdlnych parametréow — jesli np.

uznamy, ze szef (optymista) powinien miec wiecej racji niz ekspert.



