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Trendy w zarzadzaniu projektami badawczymi

Nie zaleznie od tego, czy mamy do czynienia z realizacja projektow finansowanych ze srodkéw jakimi
dysponuja polskie jednostki jak Narodowe Centrum Nauki i Narodowe Centrum Badan i Rozwoju,
czy tez ze srodkéw udzielanych w ramach 7. Programu Ramowego na poziomie europejskim, aby
projekt mogt zakonczy¢ sie sukcesem musi by¢é wtasciwie zarzadzany.

Podstawe do sprawnego zarzadzania projektami stanowi zidentyfikowanie czynnosci, bez wykonania
ktorych realizacja projektu jest niemozliwa. Nalezy je umiejetnie uszeregowaé¢ na podstawie
wzajemnych powigzan i waznosci poszczegélnych zadan. Zarzadzanie projektem polega takze na
kierowaniu i organizowaniu realizacji zadan ujetych w zakresie projektu. Na dalszym etapie istotne
jest to, by koncentrowac sie na najwazniejszych zadaniach i kontrolowac postepy prac. Kazdy projekt
obciazony jest ryzykiem niepowodzenia, w zwiazku z czym, liczy sie umiejetnos¢ jego oszacowania,
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unikania, a takze tagodzenia konsekwencji. W trakcie realizacji kazdego projektu pojawiaja sie
problemy, ktére nalezy przewidywaé i przezwyciezac. Projekty polegaja z jednej strony na
planowaniu, a drugiej na zarzadzaniu ludZmi i wydajnoscia [1].

Definicja i cechy projektu

Dr J.M. Juran, ktéry jest autorytetem w dziedzinie jakosci, méwi o projekcie jako problemie
przeznaczonym do rozwigzania. W odniesieniu do projektéow stowo ,problem” nie powinno mie¢
negatywnego wydzwieku. Nalezy je rozumie¢, jako punkt wyjscia do zdefiniowania celu w jakim ma
by¢ zrealizowany projekt [2].

Projekt jest to zbiér powigzanych ze soba dzialan, nastepujacych po sobie w ustalonej sekwencji,
nakierowanych na osiagniecie wspodlnego, zdefiniowanego celu w wyznaczonym terminie,
z wykorzystaniem okreslonych naktadow finansowych (budzetu), zgodnie z ustalonymi wymaganiami
[2], [3]. Podana definicja sklada sie z wielu czesci, ktéore wymagaja dalszego opisu, by moc spojrzec
na projekt z szerszej perspektywy.

Na projekt sktada sie wiele dziatan. Utozenie zadan w odpowiedniej sekwencji powinno wynikac
przede wszystkim z logicznych lub technicznych powigzan i zaleznosci pomiedzy nastepujacymi po
sobie pakietami pracy. Natomiast zasob ludzki, chociaz istotny, nie powinien mie¢ kluczowego
znaczenia w ustalaniu kolejnosci prac, poniewaz moze to doprowadzi¢ do wytworzenia sztucznych
zaleznosci pomiedzy kolejnymi dziataniami. Wskazéwka do wlasciwego ich utozenia jest myslenie
w kategoriach naktadow i rezultatow. Aby rozpoczac¢ dane dziatanie niezbedne sa pewne naktady.
Z kolei rezultat wykonanego dziatania, niejednokrotnie stanowi punkt wyjscia - naktad do wykonania
kolejnego dziatania [3].

W mysl zasady, ze ,w zyciu nic dwa razy sie nie zdarza”, kazdy realizowany projekt ze wzgledu na
swoja jednorazowos¢ jest unikatowy i niepowtarzalny. W przypadku projektéw innowacyjnych
finalnie ma powsta¢ cos, czego jeszcze nikt do tej pory nie uzyskat. Nawet jezeli dane
przedsiewziecie z pozoru wydaje sie by¢ zbiorem rutynowych dziatan, to otoczenie i warunki ich
realizacji nigdy nie sa takie same jak poprzednio. Nawet jezeli badacze stosuja sie te same
odczynniki chemiczne co zawsze, to uwarunkowania ekonomiczno-rynkowe moga mie¢ wpltyw na
zmiane ceny zamawianych produktow. Nawet z pozoru takie drobne réznice, przy tych samych
nakladach finansowych moga mie¢ wplyw na proporcje wydatkéw w dwdch tozsamych projektach
[3], [4].

Projekt jako pewnego rodzaju ,byt” jest powotywany do ,zycia” tylko na pewien $cisle okreslony
czas. Jest ograniczony z jednej strony data rozpoczecia, zas z drugiej strony data ukonczenia.
Przebieg prac zespotdéw projektowych oraz ich efekty nie maja wplywu na termin zakonczenia
projektu. Po uptywie daty granicznej projekt definitywnie uznaje sie za zamkniety [3], [4], [5].

Kolejnym $cisle okreslonym elementem w kazdym projekcie jest budzet, ktéry w dobrze
zarzadzanym przedsiewzieciu nie zostaje przekroczony [3], [5]. Budzet mozna poréwnac do klockéw.
Da sie z nich tworzy¢ rézne konstrukcje, ale jego wartos¢ wyrazona przez ilosé¢ klockdw pozostanie
niezmienna.

Projekt to proces, ktory podlega ciaglym zmianom. Zmiany te sa zwiazane z przechodzeniem od
jednego do kolejnego etapu prac. Polegaja na wymianie ludzi, ktérzy wykonuja ustalone fragmenty
prac. Konczac swoje zadanie, jak w sztafecie, przekazuja pateczke dalej swoim nastepcom.
Zazwyczaj pracuja w réznych organizacjach wchodzacych w sktad konsorcjum projektowego.
Poszczegolne etapy nastepuja po sobie w tak zwanym cyklu zycia projektu.



Podstawa do rozpoczecia projektu jest, osiagniecie poprzez jego realizacje zdefiniowanego celu.
Juz na samym poczatku, na etapie planowania, istnieje koniecznos¢ okreslenia dziatan prowadzacych
do jego osiagniecia. ROwnie wazne jest ustalenie parametréw, za pomoca ktérych mozna bedzie
zmierzy¢ czy cel zostat osiagniety, a efekt pokrywa sie z postawionymi wymagania [3], [4], [5].

Parametry projektu

Do zdefiniowania wymagan wykorzystuje sie pie¢ parametréw, a mianowicie:
» zakres,

* jakosc,
* koszty,
e czas,

+ wydajnos¢/zasoby [2], [3].

Mowiac o zakresie projektu w domysle nalezy mie¢ dokument, ktéry bedzie okreslat jego granice.
Z praktycznego punktu widzenia w zakresie dobrze jest wymieni¢ nie tylko zadania ktore nalezy
wykonac, ale takze zawrzec to co nie zostanie wykonane. Okreslenie zakresu juz na samym poczatku
projektu jest bardzo wazne, poniewaz dokument ten daje podstawe do wyznaczenia dalszych prac
w projekcie. Wyznacza réwniez kierunek w jakim nalezy i$¢. Na kazdym etapie realizacji projektu
nalezy dbac o to, aby zanadto nie odbiega¢ od przyjetych zatozen [3].

Nie da sie monitorowaé¢ postepéw prac nad projektem bez dobrego programu zarzadzania jakoscia.
Kontrola taka daje mozliwos¢ oceny rentownosci na kazdym etapie trwania projektu. Jezeli wyniki
analiz nie daja zadawalajacych wynikéw, tym samym stanowia podstawe do wprowadzenia zmian
ukierunkowanych na bardziej efektywne wykorzystanie zasobdw. Dzialania te przekladaja sie na
zmniejszenie zmian wprowadzanych w projekcie oraz ograniczenie marnotrawstwa. W projektach
zazwyczaj wyroznia sie dwie kategorie jakosci:

1. jakosc¢ produktu - dotyczy wymiernych rezultatéw, dostarczonych w toku realizacji projektu;
2. jakos¢ procesu zarzadzania projektem - wigze sie z wymogiem ciagtego usprawniania procesu
zarzadzania oraz skutecznego zarzadzania [3].

Kolejna zmienng wchodzaca w sktad definicji projektu sa koszty. Koszty wyraza sie w jednostkach
pienieznych i zawiera sie je w budzecie projektu. Podczas szacowania kosztéw projektu nalezy
korzysta¢ z pomocy konsultantéw, ktorzy posiadaja kompetencje z danego obszaru dziatalnosci,
odpowiednio dla réznych typéw prac wykonywanych w projekcie. Docelowo oszacowane koszty
powinny by¢ maksymalnie zblizone do rzeczywistych wydatkow ujetych w budzecie [3].

Czas stanowi bardzo ciekawy rodzaj zasobu. Czas ptynie nieubtaganie, nie zaleznie od tego w jaki
spos6b zostanie zagospodarowany. Zadnej jego czesci nie mozna odlozyé w magazynie.
W zarzadzaniu projektami chodzi o to, aby jak najefektywniej go wykorzystac¢. Od daty rozpoczecia
prac rozpoczynaja Sie zmagania majace na celu realizacje projektu w przyjetym harmonogramie do
daty jego zakonczenia. Oczywiscie istnieje mozliwos¢ skrdcenia czasu realizacji projektu, ale zwykle
laczy sie to ze zwiekszeniem zaangazowanych zasobow, co przektada sie na wzrost kosztow [3].

Zasoby stanowia jeden z najistotniejszych elementéw przy planowaniu harmonogramu.
Odpowiednio dobrane zasoby decyduja o powodzeniu lub klesce projektu przyjetego do realizacji.
Mozna korzystac z wtasnych zasobdéw lub zdecydowac sie na pozyskanie ich z zewnatrz. W zaleznosci
od rodzaju, zasoby wykazuja rozna trwatosé i zuzywaja sie w réznym tempie. Zasoby mozna
przyporzadkowaé¢ do nastepujacych grup:

* zasoby kapitatlowe (np. aparatura laboratoryjna, odczynniki, nieruchomosci, srodki transportu,



materiaty);

* zasoby ludzkie;

* zasoby technologiczne (wiedza, np. patenty, licencje, know-how);

* zasoby informacyjne (zebrane informacje niezbedne do podejmowania decyzji).

W praktyce zazwyczaj to sponsor projektu stawia wymagania, wskazujac wykonawcy rozmiar prac
(zakres) jakie nalezy wykona¢ w okreslonym czasie, przy wykorzystaniu przeznaczonego na ten cel
budzetu. Jednoczesnie wskazuje poziom wydajnosci prac poprzez zasoby jakie mozna zaangazowac
do projektu. Realizacja projektu z narzuconymi przez sponsora wszystkimi wymienionymi
parametrami, w rzeczywistosci nie ma racji bytu. Dzieje sie tak, poniewaz np. o wysokosci kosztéw
projektu decyduja pozostale parametry, czyli czas, zakres i wydajnos¢ [2].

Zaleznos¢ te mozna zapisa¢ nastepujaco:

K=fW,C, Z)
lub przedstawi¢ graficznie za pomoca tréjkata, gdzie W, K oraz C sa jego bokami, a Z stanowi pole
trojkata.

Ryc.1. Tréjkat przedstawiajacy zachodzace relacje pomiedzy zakresem/jakosciag (Z), czasem (C),
kosztem (K) oraz wydajnosciag/dostepnoscia zasobow (W) [2].

Korzystajac z praw geometrii i znajac dtugosci bokéw danego tréjkata w prosty sposob mozna
wyznaczy¢ jego pole. Z kolei na podstawie powierzchni pola i dtugosci dwdch bokéw trojkata da sie
okresli¢ dtugos¢ jego trzeciego boku. Przedstawiony schemat stanowi klucz do zrozumienia dlaczego
sponsor powinien ograniczy¢ sie do wyznaczenia wytacznie trzech parametréw, pozostawiajac
wyliczenie czwartego z nich wykonawcy zlecenia w postaci projektu. Takie postepowanie ma na celu
zapobiec sytuacji, w ktorej zbyt wygérowane wymagania zleceniodawcy , nie miaty by przetozenia na
rzeczywiste mozliwosci ich spetnienia. Zle oszacowane warto$ci wymaganych parametréw z gory
skazuja projekt na niepowodzenie [2]. Zmiana jednego z parametréw, zwykle pociaga za soba zmiane
pozostatych. Wynika to z ich wzajemnej wspdtzaleznosci. W takim ujeciu zbior parametréw tworzy
swego rodzaju system, ktory pozostajac w rownowadze jednoczesnie powoduje, ze caly projekt jest
zrownowazony [3].

Etapy kierowania projektem

Zarzadzanie to trudna sztuka zadawania pytan i jeszcze trudniejsza udzielania na nie odpowiedzi.
Kolejne dziatania w kierowaniu projektem rodza nowe pytania. Dopiero odpowiedzi na nie
umozliwiaja ruszenie z miejsca i przejscie do kolejnego etapu.

1. Okreslenie problemu



W nawiazaniu do pogladu dr J.M. Juran’a na temat tego czym jest projekt, punktem wyjscia jest
precyzyjne okreslenie problemu, np. badawczego, ktérego rozwiazanie ma przynies¢ realizacja
projektu. Dobrze jest wyobrazi¢ sobie koncowy efekt i udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, co chcemy
osiagnacé¢? Jaka potrzebe zaspokoi koncowy produkt lub na czym bedzie polegata jego
niepowtarzalnosc¢? [2]

2. Wypracowanie opcji rozwigzania

Do jednego celu zazwyczaj prowadzi wiele drég. Za kazdym razem nalezy rozpatrzeé argumenty
»za" i ,przeciw” w stosunku do wybranej strategii dzialania. Warto zadac¢ sobie pytanie, czy wybrane
rozwigzanie przyniesie najskuteczniejsze i catkowite rozwiazanie problemu, czy tylko czesciowe?
Nastepnie, jakie zostana poniesione koszty w poréwnaniu z alternatywnymi rozwiazaniami?

3. Zaplanowanie projektu

Przechodzac do planowania projektu mamy juz jasno sprecyzowany cel i przyjeta strategie
dziatania. Teraz nie pozostaje nic innego jak ustalenie harmonogramu prac oraz rozplanowanie
budzetu. Na tym etapie pojawia sie najwiecej pytan. Nalezy zdecydowac¢ jakie czynnosci i w jaki
sposob nalezy wykonac¢? Kto zostanie zaangazowany do projektu? Kiedy i w jakiej kolejnosci nalezy
wykonaé poszczegoélne prace? Jaki bedzie poniesiony koszt? Jakie zasoby sa niezbedne do
zrealizowania projektu?

4. Realizacja planu

Ten etap wydaje sie by¢ oczywisty i niewymagajacy komentarza. Jednakze ludzie bardzo czesto
maja tendencje do nieprzestrzegania planow dziatan, ktore sami pieczolowicie opracowali. Majac
tego swiadomos$¢, nie mozna przecenic roli dziatan zawartych w kolejnym punkcie.

5. Monitorowanie i kontrola wykonania

W tym aspekcie, nalezy udziela¢ odpowiedzi na nastepujace pytania: czy prace zmierzaja we
wlasciwym kierunku, przyblizajac do osiagniecia wytyczonego celu? Jezeli odpowiedZ brzmi ,nie”, to
co trzeba zrobi¢ aby wroci¢ na wtasciwy tor? Nieznaczne odchylenia od przyjetych zatozen, nie
musza wymusza¢ wprowadzania zmian. Natomiast stale trzeba mie¢ na uwadze, czy sprawy nie
potoczyly sie za daleko i czy istnieje konieczno$¢ zmiany planu?

6. Zakonczenie projektu

Ten etap to czas wielkich podsumowan i analizy zebranych doswiadczen. Ostatnie pytania jakie
padaja dotycza tego co zostato wykonane dobrze? Co nalezy poprawi¢ w kontekscie przystapienia do
kolejnych projektéw? Co zostato wyniesione z projektu?

W zwiazku ze stale rosnacymi wymaganiami co do skutecznosci w zarzadzaniu projektami,
powstalo wiele metod tworzenia harmonogramu. Wybor metodyki zarzadzania, w dalszej
perspektywie przeklada sie na sposéb kontrolowania postepéw prac. Ponizej zostang omdwione 2
zagadnienia, a mianowicie metoda Sciezki krytycznej oraz metoda tancucha krytycznego.

Sciezka krytyczna

Metoda sciezki krytycznej (ang. critical path method) wyjsciowo dla kazdej czynnosci nalezy
oszacowaC optymistyczna (wczesniejsza) i pesymistyczna (pdzniejsza) date rozpoczecia oraz
zakonczenia prac w projekcie. Podczas szacowania nie uwzglednia sie ograniczen wynikajacych
z dostepnosci zasobéw. Kolejno podlegaja analizie wzajemne zaleznosci pomiedzy poszczegdélnymi
czynnosciami. W efekcie konncowym otrzymuje sie informacje na temat tego, w jakich granicach
mozliwe jest przesuniecie wykonania danych czynnosci. Sciezke krytyczna wyznacza sie poprzez
okreslenie ciagu zadan, w ktérym nie ma takiej swobody. W praktyce, w harmonogramie mozliwe
jest wspdlistnienie kilku $ciezek krytycznych. W metodzie tej dazy sie do dokonania takich zmian, na
etapie planowania prac, aby docelowo uzyska¢ stan maksymalnej swobody jego wykonania [6].

Lancuch krytyczny



Twoérca metody taficucha krytycznego (ang. critical chain method) jest dr E.M. Goldratt, ktéry
opracowal wytyczne do lepszego zarzadzania zasobami w projektach. Po pierwsze bazujac na
schemacie Sciezki krytycznej, konieczne jest zredukowanie dtugosci trwania poszczegolnych zadan.
Ogdlnie przyjete zostato zatozenie, ze poczatkowe prawdopodobienstwo dotrzymania terminu
pojedynczego zadania oscyluje wokdét 90%. Utrzymywanie prawdopodobiefistwa na tak wysokim
poziomie prowadzi do wydtuzenia catego projektu. Paradoksalnie nie przektada sie to na rzeczywisty
czas trwania prac przy danym zadaniu. Dlatego Goldratt optuje za skracaniem terminow realizacji
poszczegolnych zadan o 30-50% dilugosci czasu wyjsciowego [6], [7], [8]. Zabieg ten ma na celu
wyeliminowanie zjawiska nazwanego syndromem studenta. W sytuacji, gdy cztowiek ma spory zapas
czasu na wykonanie zaplanowanej pracy bedzie odwlekat jej rozpoczecie i wykonanie na ostatnia
chwile [7], [8].

Skracanie czasu przeznaczonego na wykonanie danego zadania moze spowodowac obnizenie
prawdopodobienstwa wykonania prac w wyznaczonym terminie. Nikt kto zarzadza projektem nie
moze dopusci¢ do takiej sytuacji. Dlatego w tej metodzie powszechnie stosuje sie bufory czasu.
Wyrdznia sie dwa ich typy [7], [9]:

* bufor projektu (ang. the project buffer) - stanowi zapas czasu, ktéry umieszcza sie na samym
koncu projektu. Taki bufor zabezpiecza caly projekt przed przekroczeniem terminu koncowego.

+ bufor zasilajacy (ang. the feeding buffer) - stanowi dodatkowy margines na wykonanie tancuchéw
zadan o najwyzszej niepewnosci. Ma na celu zapewnienie stabilnosci tancucha krytycznego [6], [7].

O podobnym zjawisku do syndromu studenta, méwi Prawo Parkinsona. Zgodnie z nim praca
zawsze zajmuje tyle czasu ile sie na nia przeznaczy. Na tej podstawie bezzasadne jest dodawanie
kolejnych buforéow do kazdej czynnosci, poniewaz na pewno zostana ,skonsumowane”. Dodatkowy
aspekt stanowi motywowanie zespotu, np. poprzez premie, do wydajniejszej pracy co ogranicza
zuzycie buforéw [6].

Przy wykorzystaniu tej metody nalezy koncentrowac¢ sie na wlasciwym stosowaniu buforow.
Istotna jest ich lokalizacja, oszacowanie rozmiaréw, a w trakcie realizacji projektu kontrola
zuzywania przyjetych zapasow czasowych [6], [7].

Pulapka - pracujacy manager projektu

Do tego momentu opisano, czym cechuje sie projekt badawczy oraz jak i wedtug jakiego modelu
mozna nim zarzadzac¢. Natomiast, w calym tekscie nie uzyto stowa ,kierownik”. Kim jest i jaka jego
rola w projekcie? Kierownik przede wszystkim powinien by¢ liderem zespotu projektowego. Jego rola
opiera sie na przywodztwie, ktore wedtug V. Packard’a jest sztuka sprawiania, by ludzie chcieli
zrobi¢ cos, co w naszym przekonaniu trzeba zrobi¢. W szerszym znaczeniu manager projektu (ang.
project manager) ma za zadanie umozliwi¢ dzialanie czlonkom zespotu, poprzez zapewnienie im
spokojnych warunkéw do pracy. Powinien niejako pelni¢ role ,tarczy”, przejmujac na siebie
niekorzystny wplyw czynnikdéw zewnetrznych, jednoczesnie zdobywajac deficytowe zasoby niezbedne
do wykonania zadan [2].

Manager projektu jest odpowiedzialny za kierowanie pracami i ich kontrole na kazdym etapie
trwania projektu. Nie powinien wykonywac¢ czesci faktycznych prac w projekcie. W rzeczywistosci,
czesto jednak bywa tak, ze funkcja kierownika projektu jest tylko dodatkowym obowigzkiem
w codziennej rutynowej, czysto technicznej pracy. Taki kierownik wykonujac state obowiazki
zaniedbuje zarzadzanie projektem, ktéry niestety nie poprowadzi sie sam [2]. Zarzadzanie
projektami, z jednej strony polega na umiejetnosci catoSciowego spojrzenia na ,machine
projektowa”, a z drugiej strony na szczegétowej analizie proceséw zachodzacych na kazdym etapie
trwania projektow.
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