R A Podcast ,Menedzer Plus” — Odcinek 21

Podcast ,Menedzer Plus“ — Odcinek 21
Opublikowany: 2 listopada 2015 r.

Co zrobié¢, zeby projekty sie nie spdéZnialy? - 7
krokéw

Rozmowa

Mariusz: To jest podcast Menadzer Plus. Przy mikrofonie Mariusz Chrapko. A moim
i Waszym gosSciem jest dzisiaj pan Marek Kowalczyk z Mandarine Project Partners —
ekspert w dziedzinie zarzgdzania projektami. Dzieni dobry.

Marek: Dzien dobry.

Mariusz: A w audycji bedziemy rozmawiali o tym co zrobié, Zeby projekty sie nie
sp6znialy? Zanim przejdziemy do naszej rozmowy to jeszcze mate ogloszenie na
poczgtek. Mamy dla Was ksigzke pod tytutem Laricuch krytyczny. Ksigzke, ktéra jest
wydana przez wydawnictwo MINT Books. Autorem ksigzki jest osoba zwigzana z
tematem dzisiejszej audycji, z tematem metody, o ktérej bedziemy rozmawiaé¢ -
Eliyahu Goldratt. Ksigzka jest bardzo tadnie wydana. A o tym, co trzeba zrobié, zeby
trafi¢c w posiadanie tej ksigzki opowiemy pod koniec audycji. Pozostancie
przyczajeni do konca.

Marek: Moze jeszcze dodam, Ze jest to powie$¢ biznesowa. Jak styszymy — ksigzka o
zarzgdzaniu projektami to wiekszo$¢ z nas spodziewa sie jakiejs nudy. A to jest
ksigzka, w ktérej jest akcja. Czytelnik odkrywa tajniki tej metody jednocze$nie razem
z bohaterami. A Zeby jeszcze bardziej zacheci¢ stuchaczy powiem, Ze egzemplarzem,
ktéry stuzy jako nagroda jest wydanie specjalne, ktére jest niedostepne w
ksiegarniach.

Ono zostato sfinansowane to wydanie przez Polskg Grupe Energetyczng SA z okazji
debiutu gietdowego najwiekszego tego typu projektu w Europie wedtug Bloomberga,
ktory byt zarzgdzany wiasnie metodg tancucha krytycznego z udzialem Mandarine
Project Partners. I sie projekt udal, od razu uprzedzajgc pytanie.

Mariusz: Super. O tym co trzeba zrobi¢, powiemy pod koniec audycji. A teraz
przejdziemy do rozmowy. Panie Marku, pierwsze pytanie zwigzane z tematem - jaki
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procent projektéw nie udaje sie w Polsce? Czy ma Pan w ogo0le jakie$ badania, ktére
sq z tym zwigzane? Jaki procent projektow nie konczy sie sukcesem?

Marek: To jest bardzo dobre pytanie. Ja nie mam takich badani. Ale uméwitem sie z
pewng agencjg badawczg jaki§ czas temu dokladnie na rozmowe dotyczacg
przeprowadzenia badania zwigzanego z teorig ograniczen w Polsce.

By¢ moze to pytanie bedzie jednym z pytan badawczych, ktére bysSmy chcieli zadac.
Nie mam, ale jak to sie moéwi — Stay tuned! By¢ moze jeszcze Pan Redaktor kiedys
mnie zaprosi na przyklad, zeby podzieli¢ sie tymi wynikami, jezeli to badanie
powstanie. Wtedy bede miat odpowiedz.

Natomiast moja taka subiektywna ocena, chociaz ona jest powtarzam - catkowicie
subiektywna i ona podlega pewnemu skrzywieniu na zasadzie jakby zapytac lekarza,
jaki procent ludzi w Polsce jest chorych to by powiedziat 100%, bo do lekarza zdrowi
nie przychodzg.

Tak samo do mnie nie przychodzg ludzie, jak im projekty sie udajg. Raczej
przychodzg, jak majg pewne problemy albo nie sg spetlnione ich ambicje. Ja niestety
znam firmy.

Trudno jest mi powiedzie¢ o procentach w ogélnopolskiej probce, natomiast moge
powiedzie¢ o kilku takich przypadkach projektow w firmach.

Niedawno miatem przyjemnos¢ wspodtpracowac i ta wspotpraca trwa z pewng firmg
we Wroctawiu dla ktorej projekty sg gléwnym Zrodiem zycia. To znaczy firma
realizuje projekty wynikajgce z zamowien klientow i dostarcza produkty bedgce
wynikami tych projektow. Wiasciciel tej firmy powiedzial — ponizej 5% projektow
konczy sie na czas w tej firmie.

Mialem tez inny przyktad firmy, zupelnie z innej branzy, z branzy produkcji seryjnej.
Tam projekty dotyczyly rozwoju nowego wyrobu tudziez modyfikacji wyrobu, gdzie
szef tej firmy zwrdcit sie do mnie z prosbg o wsparcie mowigc, ze ma doskonaty
wynik w zarzgdzaniu projektami.
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Ja zapytalem - ale panie prezesie, jezeli pan ma doskonaly wynik to dlaczego ja
jestem potrzebny? On méwi — panie Marku wynik doskonaty oznacza — nigdy w
historii tej firmy przez 20 lat nie skonczyliSmy zadnego projektu na czas, wiec
jesteSmy doskonale nieterminowi.

Oczywiscie nazw tych dwoch firm, ktére majg klopoty to nie podam. Ale podam
nazwe firmy, ktora byla bardzo dobra. Laboratorium Kosmetyczne dr Irena Eris,
gdzie tez zostaliSmy zaproszeni do wspdtpracy jako chyba czwarta czy pigta firma
doradcza w zakresie zarzgdzania projektami. Poprzednie firmy chyba polegly
troszeczke.

Tam kiedy rozmawiatem z zarzgdem i miedzy innymi tez z panig Eris uzyskatem
informacje, ze 100% projektow konczy sie na czas. Wtedy pytanie byto odwrotne —
do czego ja jestem potrzebny, jezeli wszystko sie konczy na czas? Wydaje mi sie, ze
jest bardzo duza rozbieznos$¢ wynikow.

Tez ja bym sie zastanowil, co to znaczy, ze projekt koriczy sie na czas. Czy konczy sie
na pierwotnie obiecany czas? Czy konczy sie w pierwotnie zatozonym budzecie? Czy
koniczy sie w pierwotnie zatozonym zakresie?

Mariusz: S3 takie badania, ktére dos¢ czesto sie pojawiajg, jezeli sie mowi o
porazkach projektéw. Badania Standish Group.

Marek: Tak, ja tez je cytuje. Tam jest 88% projektéw w pewnym roku byto.

Mariusz: Tak. Dla nich ten rok sukcesu oznacza, ze albo si¢ nie koriczg w terminie,
albo nie mieszczg sie¢ w zaplanowanym budzecie. To sg takie dwa kryteria, ktore sie
tam pojawiajg.

Marek: Jeszcze moglibySmy zadac takie pytanie — czy rzeczywiscie terminowos¢ i
zakres, czyli ten tréjkat zarzgdzania projektami - termin, zakres i budzet, czy to
rzeczywiscie sg wymiary sukcesy projektu?

Niedawno bylem w radiu przez panig Marzene Mazur w Tok FM w audycji Strefa
szefa zaproszony, gdzie z kolegg rozmawialiSmy na temat — co to znaczy sukces
projektu? Czy sukces projektu oznacza rzeczywiScie realizacje tych celéw
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operacyjnych projektu? Czy tez raczej sukces projektu oznaczalby realizacje celéw
biznesowych?

Tu doszlibySmy do takiego tematu jak nie tylko operacyjne, sprawne wykonanie
projektu, ale jego zasadno$¢ biznesowa, czy my rozwigzujemy witasciwy problem i
wlasciwe rozwigzanie. Operacja sie udata, tylko pacjent nie przezyt.

Mariusz: Bardzo czesto zadaje takie pytanie jako jedno z ¢wiczen na szkoleniu,
ktére prowadze dotyczagcym metody scrum. Ludzie coraz czeSciej wskazujg
zadowolenie klienta jako czynnik sukcesu projektu.

Sg jeszcze osoby, ktore wskazujg na takie tradycyjne zalozenia jak w terminie,
zaplanowany budzet, dostarczenie funkcjonalnosci, ktére byly zaplanowane. Ale
coraz wiecej oséb wskazuje na satysfakcje, zadowolenie klienta i takie tez miekkie
czynniki zwigzane z prowadzeniem projektow.

Marek: Mi sie wydaje, Ze jedno nie staje w sprzecznosci z drugim, poniewaz sukces
projektu nie jest pojeciem, ktére funkcjonuje na jednym poziomie logicznym. Mysle,
ze tutaj nasi stluchacze nie uciekng z krzykiem od stuchawek jak ustyszg stowa
»poziom logiczny®“.

Mariusz: Pan jest tez filozofem troche z wyksztalcenia.

Marek: Tak, to podobnie jak Pan. Ja skoficzylem Wydziat Filozofii na sekcji filozofii
teoretycznej ze specjalizacjg logika i metodologia nauki. Jak sie zapomne to czasami
potrafie siegng¢ moze za gteboko do repertuaru.

Mariusz: Ale mamy bardzo ambitnych stuchaczy. Prosze sie nie krepowac.

Marek: Sukces projektu jest pojeciem, ktére nie funkcjonuje na jednym poziomie
logicznym tylko na kilku poziomach logicznych. Na poziomie operacyjnym
powiedzmy, jezeli moglibySmy wyrézni¢ tylko dwa poziomy dla moze uproszczenia
naszej dyskusji, mamy te parametry operacyjne.
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W drzewie strategii taktyki Goldratta dotyczgcym zarzgdzania projektami, a Scislej w
jej fragmencie... Teraz bede mowit juz jak kaznodzieja — 3.1.1, czyli w obszarze,
ktory nazywa sie dotrzymywanie wszystkich obietnic w projektach. Tam jest
wyraznie napisane — wszystkich. Wszystkich jest duzymi literami.

Czyli pierwotnie zdefiniowanego zakresu, w pierwotnie zdefiniowanym budzecie, w
pierwotnie okre§lonym czasie. A zupelnie innym poziomem logicznym sukcesu jest
to, czy rzeczywiscie to daje zalozony efekt biznesowy. Bo o to tak na koniec chodzi.

Mysle, ze tutaj spotkaliSmy sie po to, zeby rozmawia¢ o tym pierwszym poziomie
bardziej, czyli o terminie, dlatego ze jak zauwazyt doktor Goldratt — problemy z
budzetem, problemy z zakresem, problemy z relacjami ludzkimi w projekcie, jak
rysuje ten tréjkat zarzgdzania projektami jeszcze dodaje — nie wyczerpujgc ludzi. Te
wszystkie problemy biorg sie... Praprzyczyng sg problemy z dotrzymaniem czasu.

A metoda tanricucha krytycznego jest metodg, ktéra pozwala wyeliminowa¢ problemy
z zakresem, z budzetem, ze wspéipracg miedzyludzky, z relacjami poprzez
zaadresowanie przyczyny zrédtowej opdznien w projektach.

Oczywiscie, by¢ moze temat na inng rozmowe w jaki sposéb op6Znienia przektadajg
sie na wynik biznesowy, bo one sie zwykle przekladajg. Ale to zostawie juz na
marginesie.

Mariusz: Jakkolwiek bySmy nie patrzyli na te dane, na te 88% Standish Group, na
Pana doswiadczenia - te mniej niz 5% z jednej firmy to one sg mato optymistyczne.
Tak jak zastanawialem sie troche nad tematem tej audycji i probowalem sobie
odpowiedzie¢ na pytanie — dlaczego projekty sie spdzniajg?

To przyszta mi do glowy taka mysl, Ze w sumie z jednej strony kierownicy projektow
biorg udziat w réznego rodzaju szkoleniach, zdobywajg certyfikaty, uczg sie réznych
standardow zarzgdzania projektami. Projekty sg bardzo dokladnie, aptekarsko wrecz
planowane.

Marek: No wiasnie. I majg problem.
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Mariusz: Tak. Wykonawcy sobie zakladajg rdéznego rodzaju poduchy
bezpieczenstwa, jakie§ bufory, marginesy na wszelki wypadek jakby im sie powineta
noga. A mimo to i tak nam sie nie udaje dostarczy¢ projektow na czas. A juz nie
mowie o dostarczaniu projektow wczesniej, przed zaplanowanym terminem. Skad to
sie bierze w ogole?

Marek: Pan Redaktor uzyt takiego ciekawego stowa ,mimo to“. A ja bym to
zamienil ,wskutek tego“. Czyli obserwacja lezgca u podstaw metody tancucha
krytycznego polega na tym, ze przyczyng opdznien w projektach jest sposéb
radzenia sobie z opézZnieniami w projektach.

Jest kilka mozliwych powodéw dla ktérych mozna przypuszczaé, Ze projekty sie
opdzniajg. Jeden powdd to jest po prostu — tak musi by¢. To jest prawo natury,
e=mc?, zasada nieoznaczono$ci Heisenberga — nie mozna jednocze$nie okresli¢
potozenia i pedu czastki elementarnej z doktadnoS$cig przekraczajgcg pewng
wielkos¢.

Wiec nie da sie jednocze$nie okresli¢ czasu, budzetu i zakresu projektu. Po prostu to
jest taka jakas stata Murphy’ego, ktéra nam uniemozliwa wstrzelenie sie.

Mariusz: Czyli musimy to zaakceptowac po prostu, ze tak jest?

Marek: Musimy to zaakceptowac. Dokladnie. Tak jak w Misiu - nie mamy
panskiego ptaszcza i co nam pan zrobi? Musimy to zaakceptowac. Panie, to jest
projekt, a co pan by chcial? Przychodze do sklepu z butami i poprosze numer 42 —
nie ma. A co by pan chcial, zeby byla pelna rozmiaréwka, prawda? Wszyscy to
zaakceptowali.

Albo na przyklad w polityce — ja tez czasami jestem zapraszany do mediow do
komentowania polityki z pozycji filozofa, nie z pozycji polityka lub tez nie daj Boze,
politykiera.

Mariusz: Zmienia Pan kapelusz wtedy?

Marek: Tak, zmieniam kapelusz. Chociaz logiczne mySlenie obowigzuje wszedzie.
Wszyscy sie dziwig dlaczego jest tak jak jest. Ale to juz musi by¢, musimy mie¢ sejm,
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musimy mie¢ prezydenta, musimy mie¢ ministréw. Pytanie tylko - jaki minister ma
by¢? Niestety, odpowiedZ jest natury systemowej.

Tak samo, wracajgc do tematu zarzgdzania projektami — oczywiscie, nie ma postepu
bez niezgody na status quo. Caty klopot tylko polega na tym, jak moéwit doktor
Goldratt, ze jezeli sg dlugotrwate, powazne problemy w jakim$ obszarze, ludzie
wybierajg w sobie mechanizm obronny, ktory kaze im to zaakceptowac. Takie
wyparcie. Dlatego ze w przeciwnym razie musieliby zwariowa¢ zyjgc w cigglym
poczuciu porazki.

Pierwszg rzeczg, jezeli chodzi o zmiane tego stanu rzeczy jest wyobrazenie sobie, ze
moze by inaczej. Wyobrazenie sobie, ze mozna chcie¢ dotrzymywac¢ wszystkie
obietnice w projektach.

W tym momencie prawdopodobnie wielu stuchaczy, jezeli nie uciekto z krzykiem od
stuchawek styszgc o poziomach logicznych, to teraz sie turla na podtodze i po prostu
trzyma za brzuch ze $miechu.

To jest pierwsza mozliwa przyczyna, ale jg odrzucamy, wcale tak nie musi by¢. Druga
mozliwa przyczyna jest taka, zZe moze to sg tzw. trudnosci obiektywne. Czyli innymi
stowy - spadl deszcz albo nie spadl deszcz, pies mi zjadl zeszyt. Oczywiscie,
kierownik projektu zawsze znajdzie po fakcie wyjasnienia, ze zupa byla za stona, ze
co$ takiego sie stato. Zawsze mozna wskazac¢ nas czynnosci zewnetrzne.

Ale czy to jest rzeczywiscie mozliwe, zeby czynniki obiektywne, te czynniki
zewnetrzne w pewnej firmie z wojewodztwa dolnoslgskiego odpowiadaty za to, ze co
dwudziesty projekt tylko sie konczy na czas, a na pozostatych sg wielomiesieczne
opOznienia.

Czy oni rzeczywiscie nie wiedzg, Ze co$ sie moze zdarzy¢? Wiedzg z doswiadczenia,
bo tyle juz produktow potozyli, ze wiedzg co sie moze zdarzyé. A jednak mimo tej
wiedzy, mimo podejmowania przez nich dziatan to sie nie udaje. A ja bym
powiedziat — wskutek.

Kolejna hipoteza, ktéra sie pojawia czasami — a moze ludzie robig to specjalnie?
MozZe moi pracownicy moze sg niezmotywowani, a moze oni wiedzy nie majg, wiec
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moze by ich trzeba szkoli¢, moze nastraszy¢, moze zmotywowac. Ale znowu okazuje
sie przy blizszym przyjrzeniu sie, Ze to nie moze by¢ przyczyng.

Pan Redaktor podnidst takg kwestie bardzo drogg mojemu sercu - certyfikatow. Ja
zostalem niedawno zaproszony przez Project Management Institute oddziat
wroctawski do udzialu w takiej konferencji. Rozmawiamy w paZdzierniku 2015.
Ukazat sie niedawno na tamach strefy PMI artykul, ktéry napisalem wraz z
kolezankg dotyczgcy tematu humoru doktora Goldratta jako narzedzie w
zarzgdzaniu projektami. Serdecznie zapraszam do pobrania strefy PMI.

Mariusz: Podlinkujemy w materiatach do odcinka dzisiejszego.

Marek: Tak. Tam ja zadaje pytanie w tym artykule — jakie byly problemy project
managerow 40 lat temu? Obecne grono cztonkéw PMI powiedzialo — doktadnie takie
same. Ja zadatem takie troszeczke moze niewygodne pytanie — to co wy do jasnej
cholery robicie? Jakie dobro jest z waszych certyfikatéw? Zadne. Zadne.

Niestety, przykro powiedzie¢, ale gdybySmy spojrzeli na tradycyjne sposoby
rozwigzywania tego problemu to okazuje sie, ze ani PRINCE2, ani PMI, ani
praktycznie zadne inne wiodgce metodyki nie stawiajg sobie za cel poprawy
terminowosci projektéw. PMI jako standard na pierwszych stronach, jako absolwent
wydziatu filozofii jestem przyzwyczajony do czytania skomplikowanych tekstow. Ja
tam znajde informacje co to jest — to jest zbior dobrych praktyk.

Co to sg dobre praktyki? Znaczy wszyscy uwazajg, ze ta jest okej. Czyli jezeli dZzume
leczono biciem w dzwony tot o jest zbiér dobrych praktyk bicia w dzwony na
leczenie dzumy. To, Ze wszyscy uwazajg, ze biciem w dzwony mozemy wyleczy¢
dzume wcale nie jest dowodem na to, ze dzume mozna w ten sposob wyleczyc¢.

A chodzi o co$ zupelnie innego. R6znica metody tancucha krytycznego czy podejscia
doktora Goldratta polegata na tym, ze on byt fizykiem. On dziatat metodg myslenia
przyczynowo-skutkowego. On postanowit podejs¢ miedzy innymi do zjawiska
zarzgdzania projektami i op6Znien jako do problemu przyrodniczego. Tak jak pada
deszcz, storfice $wieci, pojawia sie tecza — przyczyna, skutek.
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Tak samo nie metodg - to teraz zrobmy familiade i zapytajmy 100 tysiecy
menadzerow co jest przyczyng opdznien i co oni by zrobili. Ten, kto zgadnie jaka
jest prawidlowa odpowiedzZ to otrzymuje samochdd albo zapas kawy Jacobs roczny.
Tylko podejdZmy do tego metodg analizy logicznej, przyczynowo-skutkowej. To jest
ta roznica.

Doktor Goldratt odkryt - przyczyng jest nieefektywny sposéb radzenia sobie ze
zmiennoS$cig. Ten nieefektywny sposob radzenia sobie ze zmiennoS$cig to sg dwie
rzeczy. Po pierwsze — narzucanie pewnosci na niepewnos¢.

Kiedy sponsor projektu wymaga od kierownika dostarczenia projektu na dany czas,
bo takie sg wymogi klienta, takie s3 wymogi biznesu czy centrali. Ten kierownik
projektu oczywiscie pod grozbg réznych sankcji zgadza sie na to. On natychmiast,
zeby uzyska¢ kontrole nad projektem — co robi? On sie nie moze dowiedzie¢ na
koniec, ze ten projekt sie nie udat. Co on musi zrobi¢?

Mariusz: Przyciska ludzi w projekcie. [Smiech]

Marek: Przyciska ludzi. Ale zanim przyciska ludzi, on musi mie¢ $ciane, do ktorej
on ich przyciska. On buduje takie $cianki, do ktérych on przyciska. Te Scianki
nazywajg sie milstone’y i deadline’y, méwigc po polsku. Czyli dzieli projekt na mate
kawatki i zaczyna przyciskac ludzi. A ludzie nie chcg by¢ przyciskani, bo wiedzg, ze
mogg sie spoznic¢, bo moze by¢ problem, ktory jest poza nimi. Co ludzie muszg robi¢
przyciskani?

Mariusz: Dodajg sobie pewnie jakie$ zaktadki?

Marek: Muszg dodawaé zaktadki. To, co sie dzieje to te zakladki nie dos¢, ze sg
ukryte, nie dos$¢, Ze ich jest sumarycznie bardzo duzo to jeszcze one s3 marnowane,
wiec na tym polega problem, Ze ludzie prdébujgc zapobiec opdZnieniu projektu,
dzielg projekt na mate kawateczki i prébujg wymagacé, zeby nie straci¢ kontroli, wiec
w dobrej wierze. Prébujg wymagaé¢ dotrzymania kazdego z tych kawateczkéw na
czas, co powoduje reakcje fali zwrotne;j.

Bo ci kierownicy zadan nie chcg by¢ dociskani do $ciany, oni wiedzg, ze co$ sie moze
nie uda¢, czasami z powodéw niezaleznych od nich. W tym momencie dostajemy
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projekt, w ktorym pelno jest zapasu czasu, a jednak mimo to caty ten zapas czasu
zostanie zmarnowany i jest kilka poteznych mechanizméw, ktore to powoduja.

Mariusz: Tych buforé6w moze sie nazbiera¢ catkiem sporo, bo pracownicy, ludzie,
ktorzy sg cztonkami danego projektu, podwladni danego kierownika kraju to jest
jedna rzecz, zaktadajg zakladki. Ale jest tez cata grupa wykonawcow, ktorzy pracujg
nad projektem. Oni tez buforujg prace dodatkowo.

Marek: Oczywiscie.

Mariusz: Z tego sie robi catkiem sporo ekstra czasu, ktory gdzie$ tam chyba jest
niezarzgdzany koniec koncéw w projekcie.

Marek: Doktadnie. Wiasnie doktadnie na tym polega problem, Ze sg to zakladki
indywidualne. One sg niezarzgdzalne. Nie ma zadnego sposobu kierownik projektu.
Jak zapyta — jakie masz zakladki? Kazdy odpowie — nie mam zakladek, to jest
wszystko na styk. No to zabieram ci potowe czasu albo 3. No to haha, to ja
nastepnym razem to pomnoze nie przez 3 tylko przez 7 moje oszacowania. To jest
taka zabawa w kotka i w myszke ja wiem, Ze ty wiesz, ze ja wiem, Ze my wiemy.

Mariusz: Do tego trzeba jeszcze dodac jedng rzecz, o ktérej Pan duzo méwi w
swoich wystgpieniach i w artykutach — efektem przyciskania ludzi tez jest branie
kilku, wielu zadan jednocze$nie, czyli wielozadaniowo$¢, pracowanie nad kilkoma
zadaniami, ktére wzajemnie sie w jaki§ sposéb wykluczajg praca nad kilkoma
projektami, co prowadzi do terminu, ktory Pan uzywa — do ztej wielozadaniowosci.

Marek: Tak.

Mariusz: Moglby Pan co$ wiecej powiedzie¢ na ten temat na czym ta zia
wielozadaniowo$¢ polega? Skoro uzywamy prefiksu ,zta“ to zaktadam, ze musi by¢
dobra wielozadaniowo$¢ jako alternatywa dla tej ztej wielozadaniowosci.

Marek: Tak, oczywiScie. Wielozadaniowo$¢ to jest robienie kilku rzeczy
jednoczesnie. Na przykiad ide po schodach i zuje gume. Neutralne zjawisko. Nie ma
wplywu jedno na drugie. Dobra zadaniowo$¢ - jedna rzecz pomaga drugiej.
Oddycham i praca serca. Jedno wspomaga drugie i bije serce. Albo co$ w tym stylu.
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Mariusz: Jade autem i zmieniam biegi.

Marek: Tak, czyli kieruje i zmieniam biegi. To jest dobra wielozadaniowos$¢. Zta
wielozadaniowo$¢ to jest zjawisko, ktére jest po drugiej stronie. Czyli to jest
wykonywanie takiej liczby takiego rodzaju czynnosci czy probowanie jednoczesnie,
Ze one zaczynajg sobie wzajemnie przeszkadzaé. To jest w ogdlle temat na osobng
rozmowe. Mimo Ze z}a wielozadaniowo$¢ tak naprawde jest kluczem do efektywnego
zarzgdzania projektami.

W drzewie strategii taktyka Goldratta i w praktyce zarzgdzania projektami i tak jak ja
to robie, nawet jezeli ja jestem poproszony o pomoc przy jednym projekcie, mam
takie doswiadczenie z wojewddztwa wielkopolskiego - projekt, ktory w tej chwili
trwa to okazuje sie, Ze nie mozna efektywnie zarzgdza¢ zadnych projektem, jesli
tych projektéw globalnie jest za duzo.

Innymi stowy - jesli ja ponaotwieralem, w dobrej wierze oczywiscie, bardzo duzo
projektéw, a te projekty trwajg dtugo z réznych powoddéw, wiec one zaczynajg jeden
na drugi zachodzi¢. A jak zaczynajg jeden na drugi zachodzi¢ to one zaczynajg sie
coraz bardziej przedtuzaé, dlatego ze pojawia sie zjawisko réwniez oprdcz tego, co
mowiliSmy ztej wielozadaniowosci.

A zla wielozadaniowo$¢ nasila jeszcze buforowanie, bo ludzie wiedzg, ze moga
dosta¢ strzat z boku, wrzutke z innego projektu, wiec te projekty sie wydtuzajg i to
jest takie bledne koto. Czyli czym bardziej projekty sie wydluzajg w czasie, tym
bardziej one sie wydtuzajg w czasie.

Zjawisko btednego kota jest jednym z powodéw dla ktérego mamy taki stan jaki
mamy, gdzie terminowos$¢ jest naprawde niesatysfakcjonujgca.

Wdrozenie metody tancucha krytycznego powinno sie zaczgé od opanowania
zjawiska zlej wielozadaniowosci. Jak znalez¢ czas na dobre zaplanowanie projektu w
sytuacji kiedy wszystko mi sie wali, kiedy mam robi¢ sto rzeczy na raz? Nie moge
tego zrobi¢. Ja musze zlapa¢ chwile oddechu z moim obcigzeniem pracg i
problemami wynikajgcymi z projektow najpierw zamrazajgc chwilowo czes¢ z nich.
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To jest ta jakby dosy¢ precyzyjna operacja zamrozenia, nadgonienia przygotowan,
odmrazania i brania nowych projektow — jest to akt pewnej synchronizacji, ktérego
przeprowadzenie wymaga pewnej zrecznos$ci. To jest udany poczatek zarzgadzania
projektami w firmie.

Mariusz: Wydaje mi sie, ze taka podstawowa trudnos$¢, ktora tutaj jest to jest to, ze
po pierwsze — kierownicy projektow sg tego §wiadomi, przynajmniej tak z moich
obserwacji wynika, ze wszystkie osoby, z ktérymi rozmawiam wiedzg, ze zla
wielozadaniowos$¢ jest czym$ ztym. Ale z drugiej strony organizacja funkcjonuje
przez lata w taki sposob, ze wiele projektéw jest realizowanych jednoczesnie.

Marek: Zbyt wiele. Panie Redaktorze, tutaj kluczem nie jest stowo ,wiele“, kluczem
jest stowo ,,zbyt wiele®.

Ludzie mylg redukcje zlej wielozadaniowosci z powiedzeniem - to co, ja mam tylko
jeden projekt mam robi¢ na raz? Nikt tego nie powiedziat.

Masz robi¢ nie za duzo, ale tez nie za mato. Optymalnie. A ile to jest optymalnie? To
jest zupelnie inne pytanie. Na pewno to nie jest tyle ile teraz.

Mariusz: Dwie takie przyczyny sg podawane wlasnie, ze nie mamy ludzi i nie
mamy ludzi z odpowiednimi kompetencjami, zeby w taki sposéb pracowaé. To
prowadzi do takiej zmiany mentalnej w zarzgdzaniu od strony kierownikéw
projektu, ktéra moze by¢ trudno do przeskoczenia przy wdrozeniu takiego podejscia.

Marek: Teoria i praktyka pokazuje, ze zta wielozadaniowo$¢ objawia sie jako z
pozoru brak ludzi. Ale symptom nie jest przyczyng. Czyli jezeli pacjent jest z6tty to
przyczyng tego, Ze on sie Zle czuje nie jest to, Ze on ma z06ttg skore. To jest objaw.
Ale to nie jest przyczyna. Przyczyng jest co$ innego.

Zastanéwmy sie przez chwile co by sie stalo, gdybySmy bedgc w sytuacji zlej
wielozadaniowosci dostali dwa razy tyle ludzi? Nic sie nie stanie, bo kto miatby ich
wprowadzi¢ w temat? Poza tym, oni natychmiast zostang wciggnieci w latanie z
pustymi tackami.
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To nie jest rozwigzanie, poniewaz przyczyng ztej wielozadaniowos$ci nie jest brak
zasobow, jest zte ich wykorzystanie. Zte wykorzystanie na przeskakiwanie miedzy
zadaniami. To przeskakiwanie miedzy zadaniami czy tez miedzy projektami
prowadzi do niezwykle niskiej efektywnos$ci wykorzystania istniejgcych zasobow.
Wtedy dowolng liczbe zasobow jaka bySmy rzucili, ona zostanie pochtonieta jak w
czarnej dziurze w wirze tej ztej wielozadaniowosci.

Po pierwsze — na straty zwigzane sie z przelgczeniem miedzy zadaniami. Po drugie —
na efekt tzw. satatki zadaniowej. To jest troszeczke trudno wytlumaczy¢ w formie
audio na czym to polega, ale zapraszam na strone zlawiel.pl. Tam mozna pobra¢
artykut, ktéry opisuje to zjawisko i tam jest ¢wiczenie, w ktorym mozna to zobaczy¢
na czym to zjawisko polega. Wreszcie — poprawki, btedy i zmeczenie.

Mariusz: Itez czas wdrozenia tych oséb pewnie w temat.

Marek: Dokladnie. Kiedy ja zaczynam pracowac z firmami, tak jak powiedziatem na
poczgtku, do lekarza nie przychodzg zdrowi. Ale ja jestem takim specyficznym
rodzajem lekarza od projektow. Mozna powiedzieé, ze jestem troszeczke jak dr
House, gdzie do mnie przychodzg zdesperowani. To znaczy tacy, ktérzy juz
wszystkiego prébowali, poniewaz metody, ktére ja stosuje i taki image mojego
wizerunku jest chyba troszeczke kontrowersyjny, wiec juz naprawde firma musi by¢
ja knietoperz przyci$niety szczotkg do sufitu, macha pazurkami i wydaje cienkie
piski. Niestety, ale to jest najczesciej moje doswiadczenie. Stad moja perspektywa na
to ile procent projektéw w Polsce sie konczy na czas jest totalnie skrzywiona, bo do
mnie trafiajg sytuacje beznadziejne.

Kiedy§ pamietam, po pierwszym TEDx WSB, ktérego bylem organizatorem,
podchodzi do mnie czlowiek i moéwi — panie Marku, pan tutaj méwi: niemozliwe jest
niemozliwe. My mamy wiasnie taki niemozliwy projekt w firmie. Co pan na to?

Mariusz: Biore to. [Smiech]

Marek: Biore. Oczywiscie, Ze biore. Inni do mnie nie przychodzg. Takim testem dla
mnie, czy ludzie dadzg rade jest pierwsza rzecz od ktérej zawsze zaczynam. To jest
zastosowanie kanbanu, znanego skadingd zwolennikom metod zwinnych. Ale
zastosowanie go do redukcji ztej wielozadaniowosci. Jezeli zespo6t zarzadzajgcy nie
potrafi dokona¢ tej zmiany mentalnej, w teorii ograniczenn nazywa sie to zmiana
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paradygmatu. To jest znowu kolejne trudne stowo. Ono ma swoje $ciste znaczenie,
ale nie bedziemy teraz rozwijac.

Mariusz: Mozna rozwija¢ model mentalny, swiatopoglad.

Marek: Model mentalny, mapa $wiata. Tak. Jezeli zespét zarzadzajgcy nie jest w
stanie zaktualizowa¢ swojej mentalnej mapy $wiata, w ktérej dzisiaj zaleznos$¢ jest
taka — czym wiecej projektéw wiloze do rury, tym wieksze bedzie tempo. Czym
wiecej stoni wejdzie do rury, tym wiecej stoni wyjdzie z rury. Co jest oczywiscie
prawdg tylko do pewnego momentu — do momentu kiedy sie rura nie zatka.

Teraz oczywiScie zalezno$¢ jest taka, ze do pewnego momentu czym wiecej stoni
wejdzie do rury, tym wiecej stoni wyjdzie z rury w danym czasie. Ale w pewnym
momencie rura si¢ zaczyna blokowa¢, czyli ta krzywa sie wyptaszcza. A w pewnym
momencie zaczyna to zwalniaé.

Teraz jezeli ludzie nie kupujg tej zmiany mapy albo nie uswiadamiajg sobie, jak ta
prawidtowa mapa wyglada, czyli Ze krzywa ma ksztatt odwréconego U i Ze oni sg na
daleko z prawej strony, czyli ich efektywno$¢ jest mniejsza od optymalnej, dlatego
ze majg za duzo otwartych projektow.

Oni muszg cze$¢ projektéw na chwile zamrozi¢. Zamrozi¢ oznacza — nie op6znic
zakonczenie. Tylko przyspieszy¢ zakonczenie poprzez opdZnienie rozpoczecia.

Znowu — ja wiem, Ze to brzmi dziwnie. Pewnie cze$¢ stuchaczy juz w tym momencie,
jezeli nie uciekla z krzykiem i sie nie zaturlata na $mier¢ ze Smiechu to teraz w ogole
uwaza, ze...

Mariusz: Mysle, Ze jeszcze sg jacy$ wytrwali.

Marek: Jeszcze jacy$s moze sg. Gratuluje wytrzymatosci, bedzie nagroda ksigzkowa.
Powies¢ biznesowa Laricuch krytyczny. Zostancie z nami. To jest tak jak test na
komandosa - trzeba przeptyng¢ basen z borkiem piasku na szyi. Kto nie przeptynie
basenu z workiem piasku na szyi to sie moze nadaje do harcerzy, moze do zuchoéw,
moze na przewodnika gérskiego, a moze sie nadaje na przewodnika po Muzeum
Narodowym, ale na pewno sie nie nadaje na komandosa.
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To jest taki pierwszy test, czy ten zespot jest gotowy, czy ma intelektualng otwartos$¢
tak glebokiego podwazenia swojego dotychczasowego modelu pracy i zrozumienia,
ze zeby projekt przyspieszy¢ jego zakonczenie, trzeba op6znic jego rozpoczecie.

Mariusz: Co trzeba robi¢ w takim razie, Zeby te projekty realizowa¢ na czas bez
op6Znien? Wspomniat Pan kilka razy o metodzie taricucha krytycznego. Mysle, Ze to
jest dobry moment, zeby powiedzie¢ na czym ta metoda polega.

Marek: Metoda tancucha krytycznego to jest sprawdzony sposob radzenia sobie z
przyczynami Zrédtowymi opdznien w projektach. Warto jest tez wspomniecd, ze
metoda tancucha krytycznego ma takie dwie odmiany, dwie mutacje.

Jedna mutacja to jest Srodowisko wieloprojektowe, czyli Srodowisko wieloprojektowe
tam, gdzie zasoby sg wspéldzielone. W Srodowisku wieloprojektowym pierwszym
krokiem jest redukcja zlej wielozadaniowos$ci i wprowadzenie zasady kolejkowania
projektéw. Bez tego nie mozna iS¢ dalej. Ale to jest troszeczke trudniejsze
zastosowanie.

W s$rodowisku jednoprojektowym albo po zastosowaniu kolejkowania w §rodowisku
wieloprojektowym mozemy zastosowal te metode tancucha krytycznego, tak jak
ludzie jg sobie zwykle wyobrazajg, czyli biore plan projektu i co$ z nim robie.
Pojedynczego projektu.

Zasadniczo rzecz biorgc metoda ta polega na dwdéch zasadniczych aspektach. Jeden
to jest przygotowanie wlasciwego modelu projektu. Ja wahalbym sie uzy¢ stowa
»planu“, dlatego stowo plan niesie za sobg pewne mys$lenie o tym, ze na przykiad
daty zakonczenia zadan sg sztywne i ze jak mam plan to musze sie go trzymac. Ja
wole to nazwac projektu.

To jest jedno. Czyli zamodelowuje projekt w odpowiedni sposdéb. A potem
wprowadzam odpowiedni mechanizm zarzgdzania realizacjag. To zamodelowanie
projektu zawiera w sobie utworzenie, rezygnacje z buforéow lokalnych ukrytych,
ktére sg marnowane, zaklada wydobycie tych zapasOw czasu, uczynienie ich
jawnymi, centralnymi i zarzgdzalnymi.
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Pierwsza cze$¢ tancucha krytycznego - kolejkowanie, druga - odpowiednie
modelowanie projektéw metodg buforowania. Trzecia cze$¢ odpowiednie
zarzadzanie realizacjg oznacza tak naprawde zarzgdzanie buforami projektow.

Mariusz: My sie w dzisiejszej audycji skupimy raczej na tym modelu prowadzenia
projektu. Natomiast tak jak sie przystuchuje temu, co Pan méwi to wydaje mi sie, ze
w takim Srodowisku projektowym jaki wigze sie na przyktad z duzg korporacjg czy z
organizacjg, ktora tych projektéw ma wiele to te dwa podejscia bedg dziataty troche
jak naczynia potgczone.

Nie wystarczy mie¢ model, ale tez trzeba mie¢ pomyst na to, jak realizowa¢ projekty,
ktore sg w portfelu w organizacji, w portfelu sg tez programy, ktore wigzg celem
grupe projektéw. Tych projektow jest dziesigt w takim jednym worku. Troche sobie
nie wyobrazam, Zeby skupia¢ sie tylko na jednej odstonie, czyli na modelu projektu
bez patrzenia na tg wielowymiarowos$¢ przy wdrozeniu.

Marek: Zgadzam sie z Panem calkowicie. Gléwna trudnos¢ z punktu widzenia
praktycznego — prowadzitem niedawno zajecia na Politechnice Warszawskiej, gdzie
jeden ze studentéw, studia podyplomowe, wiec studenci s3 w naszym wieku, sg to
dyrektorzy, kierownicy.

Kierownik projektu zapytat — no dobrze, ale co ja jako kierownik projektu moge
zrobic¢? Niestety, czesto czy czasami okazuje sie, ze kierownik projektu moze zrobi¢
niewiele. Na przyktad kierownik projektu nie ma kontroli nad kolejka projektéw, nad
portfelem projektéw.

A praprzyczyng bardzo czesto w Srodowiskach korporacyjnych jest nadmierne
skomasowanie, rozpoczynanie zbyt wielu projektéw jednoczes$nie. Kierownik
projektu dostaje calg, mozna to brzydko powiedzie¢, mase tych probleméw, cate to
btoto projektowe sptywa na niego. Ale jednoczes$nie on niewielki ma wptyw.

Kiedy$s wymyslitem takg nowg teorie zarzgdzania, Ze kierownik projektu to jest taka
osoba, ktora lezy pod rynng i z tej rynny na niego g idzie z géry. OczywiScie,
kierownik projektu ma wplyw, bo moze na przyklad da¢ swojemu szefowi do
wystuchania ten odcinek podcastu, moze da¢ artykul pobrany ze zlawiel.pl albo
moze dac ksigzke Laricuch krytyczny, moze wptywac.
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Moze tez prébowac zastosowaé metode taricucha krytycznego w swoim projekcie nie
patrzgc na wszystkie inne rzeczy. To jest duzo trudniejsze. Jest to mozliwe, ale nie
daje to optymalnych wynikéw. Wiec niestety, mozna powiedzieé, nie da sie zrobi¢
omleta bez rozbicia jajek. Czyli to, co w Srodowisku korporacyjnym bardzo czesto
jest trudne, czyli rozliczani jesteSmy nie za wynik albo wynik jest gdzie§ tam w
drugiej mierze, ale tak naprawde wazne jest przestrzeganie przyjetych zasad i
polityki firmy. To jest biurokracja.

Metoda tancucha krytycznego niestety polega na zerwaniu z pewnymi
przyzwyczajeniami, praktykami licznymi. Oczywiscie, sg sposoby jak to zrobi¢. Ale
jezeli bardziej organizacja stawia na przestrzeganie uswieconych tradycjg zasad,
niewazne jakie to daje wyniki, to ta organizacja de facto nie chce zmiany.

A tylko robigc co$ inaczej, mozemy osiggac¢ inne wyniki. W przeciwnym razie mamy
definicje szalenstwa wedlug Einsteina — robi¢ w kétko to samo oczekujgc innych
wynikow.

Mariusz: Kiedy$ jak ze znajomym rozmawialiSmy o tym kogo zaprosi¢ do
podcastow i zarekomendowat Pana, powiedziatl — zapros Kowalczyka, bo on méwi o
fajnych rzeczach, o tancuchu krytycznym to pierwsza rzecz o ktorej sobie
pomys$latem to jest Sciezka krytyczna. To tak zabrzmiato bardzo oldschoolowo.
Pomyslatem - co tam takiego ciekawe mozna moéwic o tej Sciezce krytyczne;j?

Czym to sie r6zni w ogole tancuch krytyczny od Sciezki krytycznej? Warto to chyba
stuchaczom rozjasnic.

Marek: Oczywiscie. Po pierwsze — pojecie taiicuch krytyczny my tak przeslizgujemy
sie, ale ono ma tak naprawde dwa znaczenia. Uzywa sie stowa taniicuch krytyczny w
dwoch roznych znaczeniach. Jedno znaczenie to jest laicuch krytyczny w
rozumieniu szerokim. Czyli jako metoda kolejkowania projektéw, buforowania i
zarzadzania realizacjg. Czyli jako pewna catos¢, pewna metodyka realizacyjna.
Stowo ,tancuch krytyczny“ realizowane czy pojecie uzywane w sposob szerszy.

Stowo ,taricuch krytyczny“ uzywane w sposob wezszy oznacza co$ analogicznego do
Sciezki krytycznej, czyli przypomnijmy — na pewno wszyscy stuchacze wiedzg, ale
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niektérzy mogg mie¢ dzisiaj chwilowg nieciggtos¢ w geniuszu, wiec przypomnijmy,
ze Sciezka krytyczna to jest najdtuzsza sekwencja zadan w projekcie potgczonych ze
sobg zalezno$ciami logicznymi.

Ta najdluzsza sekwencja zadan w projekcie wyznacza najkrotszy mozliwy czas
realizacji tego projektu. To jest taka ksigzkowa definicja $ciezki krytycznej. Czasami
ludzie majg troszeczke zamieszania, Ze jak to, najdluzsza S$ciezka wyznacza
najkrotszy czas?

Ja thumacze to w ten sposob — jezeli mam zbiér kijéw o réznej dtugosci to najdtuzszy
kij wyznacza najmniejszy rozmiar pudetka w jakim zmieszczg sie wszystkie Kije.
Czyli to jest pojecie $ciezki krytycznej.

Teraz taniicuch krytyczny w tym sensie wezszym jest bardzo podobny, jest podobne
tak jak krzesto bujane i krzesto elektryczne. Bardzo podobne pojecia. Tylko
troszeczke inaczej one funkcjonujg. Lancuch krytyczny jest bardzo podobny do
Sciezki krytycznej.

Tylko przypominam - $ciezka krytyczna to jest najdluzsza sekwencja zadan w
projekcie powigzanych zalezno$ciami logicznymi. Czyli nie moge wywierci¢ dziury w
Scianie pdéki nie mam S$ciany. Nie wymyslono jeszcze metody dostarczania dziur
luzem na budowe i uprzedniego zawiercenia dziury, a potem obudowania jej
betonem. Logiczna sekwencja jest taka — Sciana-dziura. A nie odwrotnie.

Metoda tancucha krytycznego natomiast méwi tak — tym, co ogranicza mozliwo$¢
terminowej realizacji projektu czy wykonania projektu w danym czasie nie jest tylko
logiczna sekwencja zadan. Ale sg rowniez zalezno$ci wynikajgce z dostepnosci
zasobow.

O co chodzi? Jezeli méj projekt polega na remoncie mieszkania i jezeli mam
mieszkanie skladajgce sie z czterech pomieszczen. To teoretycznie nie ma
zaleznos$ci logicznych pomiedzy malowaniem kuchni a sypialni, prawda? Mogg sie
dzia¢ rownolegle.

Z punktu widzenia $ciezki krytycznej te dzialania, te zadania nie sg potgczone
zaleznoscig logiczng. Natomiast jezeli mam jednego malarza to musze zdecydowac,
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czy on najpierw maluje kuchnie, czy najpierw maluje sypialnie, kiedy jest tazienka,
kiedy jest przedpokéj? W zaden sensowny sposOb nie moze malowa¢ czterech tych
pomieszczen jednoczesnie. Nie moze ich malowa¢ w sensie fizycznym. A jezeli
sprébujemy mu to kaza¢, on natychmiast wpadnie w zlg wielozadaniowos¢ i
wszystko bedzie trwato dtugo dtuzej.

Lancuch krytyczny w sensie szerszym, méwilisSmy, to jest kolejkowanie, buforowanie
i zarzadzanie realizacjg. A w sensie wezszym to jest najdtuzsza $ciezka przez projekt
uwzgledniajgca zalezno$ci wynikajgce nie tylko z logiki prac, ale réwniez z
dostepnosci zasobow. Czyli to jest tancuch krytyczny.

Mariusz: Sag jakies przyklady zastosowan metody tancucha krytycznego przez
polskie firmy? Jakie§ doswiadczenie Pan przemycal wczeSniej zwigzane z
wdrozeniami. Mozemy jakie$ nazwy polskich firm poda¢, ktore stosujg czy wdrozyty
te metode u siebie w swoich projektach?

Marek: Jasne. To jest w ogole bardzo ciekawe, dlaczego wszyscy pytaja o
zastosowanie w polskich firmach. A czym sie r6zni zastosowanie 3 praw dynamiki
Newtona w polskich firmach od firm peruwianskich?

Mariusz: No pewnie niczym. [Smiech]

Marek: No wlasnie. Zawsze mnie to ciekawi, ze ludzie chcg wiedzie¢ w Polsce. Na
przyktad 20 metréw dalej za granica... Oglgdatem niedawno film Tarkowskiego Zona
na podstawie powieSci Strugackich Piknik na skraju drogi. Tam byla Zona, tam
wszystko bylto inaczej.

Ale Polska, Europa, Peru — wszystko dziata tak samo. Czasami tez ludzie mnie pytajg
— a w naszej branzy? Czasami ja mowie — a w naszym wojewodztwie? Nikt akurat o
wojewOdztwo juz nie pyta.

Rzeczywiscie PGE to byl projekt wprowadzenia na gietde. Najwiekszy projekt w
Europie. W nim pracowalo 2 tysigce osob zarzgdzonych przez okoto trzystu
kierownikéw zadan. A mimo to byl jeden kierownik projektu z pewnym bardzo
niewielkim zespolem wsparcia. Ten projekt udato sie zrealizowac¢ na czas. To bylo
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przygotowanie wprowadzenia na gietde grupy kapitalowej liczgcej 42 tysigce osob
zatrudnionych.

Mariusz: Saznisty projekt.

Marek: To taki chyba jeden z wiekszych. WspétpracowaliSmy tez z firmg dr Irena
Eris, laboratorium kosmetyczne, gdzie te projekty obejmowaly rozwéj nowych
produktow i stworzenie pewnego mechanizmu, ktéry miat skréci¢ czas i pozwoli¢
uzyska¢ wiekszg kontrole. Jest artykul na ten temat, mozna przeczytaé. Artykut
ukazat sie w czasopi$mie Zarzqdzanie projektami.

Mariusz: Jest podlinkowany, z tego co widzialem, na stronie mandarine.co w
artykutach do pobrania, mozna sobie pobrac.

Marek: Tak, tez mozna go pobra¢. Tez pomagaliSmy w ekspans;ji sieci FreshMarket
robionej przez firme Zabka, czyli start z nowym formatem, gdzie zadanie polegato
na wybudowaniu 15 Freshmarketéw zupetnie nowych, zupeie innych niz Zabki
sklepéw w bardzo krotkim terminie 3 miesiecy. To zadanie sie udato tez.

Poza tym pomagaliSmy pewnej firmie z wojewoddztwa lubuskiego dzialajgcej w
branzy... No wlasnie, ten projekt niemozliwy, ktory po TEDx w WSB kto§ do mnie
podszedl i moéwi — mamy projekt niemozliwy. Zrobi¢ mamy takie urzgdzenie z
zakresu elektroniki, duzo bardziej skomplikowany niz do tej pory w czasie o potowe
krétszym. To sie tez udato.

Mam tez bardzo wiele przykladéw. Troche to zaczyna brzmieé¢ jako jakie$
samochwalstwo. Ja sie nie lubie sam chwali¢. Wolatbym, Zeby to inni dobrze o mnie
mowili. Jest cala masa studentéow i absolwentow Wyzszej Szkolty Bankowej we
Wrocltawiu mojego kierunku zarzgdzanie projektem. Na LikedIn ja jestem
podlinkowany z wiekszo$cig z nich, wiec mozna sobie do tych os6b dotrzec i zapytac
sie o ich doswiadczenia.

Takich zastosowan to one idg. Teraz niedlugo zaczyna sie kolejna edycja. Kazdy
rocznik przynosi kilkanascie nowych zastosowan metody tancucha krytycznego w
Polsce. To nie jest zadna nowos¢.
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Mariusz: W jednym z Pana artykuléw przeczytalem dos¢ ciekawg rzecz. Podat Pan
takg informacje, ze zalozenia metody tancucha krytycznego sprawdzity sie podczas
realizacji uroczystosci pogrzebowych prezydenta Lecha Kaczyniskiego w Krakowie.

Marek: Tak. Co ciekawe - to sie pojawito w moim artykule, ale na to zwrécit mi
uwage redaktor Think Tanka, z ktorym ten artykut pisatem. Jest kilka warunkéw
zastosowania tej metody. Niektore z nich sg warunkami logicznymi, niektdére sg
warunkami psychologicznymi.

Na pewno jednym z warunkow jest to, ze projekt jest terminowy. Innymi stowy —
istnieje duza korzy$¢ z jego przyspieszenie. Albo istnieje — méwigc szklanka do
potowy pusta - bardzo duza strata z opdZnienia tego projektu i ludzie sobie to
uswiadamiajg. Innymi stowy — wszedzie tam, gdzie jest projekt, ktéry nie moze sie
nie udac na czas, a co za tym idzie, budzet i zakres (o tym méwiliSmy na poczatku)
wtedy zastosowanie metody taricucha krytycznego ma sens.

To jest pierwszy warunek psychologiczny. Czyli nie stosujemy metody tancucha
krytycznego tam, gdzie nikomu nie zalezy na czasie. Siesta, manana, hasta la vista -
nie ma znaczenia. To jest za duzo zmian mentalnych, zeby ludzie, ktorzy nie stojg
naprawde pod $ciang i nie majg do wykonania zadania, ktore uznajg za niemozliwe,
zeby oni zastosowali sie do tych wytycznych. Dlatego ja nazywam sie troszeczke
takim chaosem, moze troche Religg - przeszczep serca nie jest to operacja
kosmetyczna. To trzeba by¢ naprawde zdecydowanym.

To jest dokladnie tak duza zmiana, jezeli chodzi o metode zarzgdzania projektami.
To jest jeden fakt.

Mariusz: To jest bardzo ciekawe, co Pan moéwi teraz. To tez odczarowywuje troche
ten mit, ze kazdy projekt, ktéry konczy sie sukcesem musi by¢ projektem na czas.
By¢ moze tym czas nie jest czyms priorytetowym w prowadzeniu tego projektu.

Marek: Znowu - zalezy z czyjego punktu widzenia.

Mariusz: Doktadnie.
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Marek: Jezeli mowimy o projektach biznesowych, jezeli méwimy o sytuacji
normalnej biznesowej, czyli to jest w ogdle cata wycieczka teraz w strone — a co z
sektorem publicznym? Ale to nie wypada, zebym sam sie zaprosil do nastepnej
audycji.

Mariusz: To juz mamy dwa tematy chyba na przysztosc.

Marek: Mam na ten temat swoje zdanie. Jezeli kogo$ to interesuje, nie bedzie mogt
sie oprze¢ takiej audycji Wymiar wolnosci w Polsce. Prosze wrzuci¢ do Google’a -
wymiar wolnos$ci w Polsce, Marek Kowalczyk. Polskie Radio 24. Tam mozna znalez¢
te audycje.

Mariusz: Podlinkujemy tez w materiatach do wpisu dzisiejszego.

Marek: Swietnie. Tam pare stéw méwie na ten temat. Jezeli méwimy o normalnej,
zdrowej sytuacji biznesowej to my robimy tylko projekty rentowne. Rentowne, czyli
takie, ktére w globalnej kalkulacji ekonomicznej przyczyniajg sie do wzrostu
dobrobytu ludzkosci. Bo jezeli ludzie nam za to ptacg to znaczy, ze co$ z tego
dostajg. Jezeli to jest rentowne to znaczy, Ze to ma sens.

Pytanie - jezeli projekt jest rentowny to znaczy, Ze jego wyniki chcemy miec
szybciej, bo szybciej zaczynamy zarabiac. A jezeli projekt jest z gatunku — nie musi
by¢ wczes$niej, bo nie ma korzysci z przyspieszenia, ale musi by¢ na dany czas.

Typowy przyktad — gotowos¢ na rok 2000. Niektorzy z naszych stuchaczy pamietajg
ten szat. To w tym przypadku mamy korzy$¢ nastepujacg — moge zacza¢ pdzniej,
czyli te zasoby mogg by¢ dtuzej wykorzystane do innych projektéw. One mogg dtuzej
na siebie zarabiac.

Zwroémy jeszcze uwage, ze skrocenie czasu realizacji projektéow oznacza, ze tymi
samymi zasobami w ciggu roku moge zrobi¢ wiecej projektéw. Moge nie miec
korzysci ze skrécenia pojedynczego projektu jako takiego. Ale moge mie¢ korzys$¢
wynikajgcg z wiekszego przerobu organizacji tymi samymi zadaniami, jezeli robie
projekty rentowne.
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To jest tutaj clue programu. Kto tego nie widzi, kto nie jest gtlodny sukcesu to go nie
osiggnie.

Mariusz: Panie Marku, bardzo mi zalezy na tym i mysle, ze dla naszych stuchaczy
bytloby to bardzo przydatne, gdybySmy tak w piguice, krok po kroku mogli
opowiedzie¢, jak sie za to wszystko zabraé, jak tg metode tancucha krytycznego
moglibySmy w swoim projekcie wdrozy¢. Co jest na poczgtku najwazniejsze, jaki
bytby pierwszy krok?

Marek: Rozumiem, ze méwimy o nastepujgcej sytuacji Panie Redaktorze - nie
mowimy o portfelu projektow, nie méwimy o sytuacji wieloprojektowej. Méwimy o
takim luksusie i komforcie, ze jestem na przykiad kierownikiem najwazniejszego
projektu w firmie i co sie dzieje z innymi projektami troche mnie to nie interesuje,
moge je rozjechac¢ walcem.

Mariusz: Dokladnie tak.

Marek: Metoda tancucha krytycznego jest metodykg realizacyjng. Czyli mozna
powiedzie¢ — w arsenale narzedzi zarzgdzania kierownika projektu to jest tak jak
powiedzmy widelec. Drugie danie sie je widelcem. Mato kto je widelcem zupe. Po
prostu widelec nie nadaje sie do jedzenia zupy.

Metodyka realizacyjna w zarzgdzaniu projektami jest takim troche drugim daniem.
Najpierw jest zupa. A w ogdble najpierw jest przystawka. Przystawkg jest analiza
przedprojektowa, ktéra mowi nam jaki projekt w ogole nalezy zrealizowa¢. Drugim
jest analiza biznesowa i przygotowanie zatozen do tego projektu. Metoda taricucha
krytycznego tymi rzeczami sie nie zajmuje. Widelec lezy i czeka. Przystawka — nie
ruszamy widelca. Zupa — nie ruszamy widelca.

Wchodzi drugie danie. Czyli wejSciem do metody tancucha krytycznego jako
metodyki realizacyjnej jest — wiem co mam zrobi¢, wiem jakie mam uzyskac
produkty projektu. Produkty projektu, czyli te fizyczne zmiany w rzeczywistosci —
wybudowany dom, notowanie akcji na gietdzie, jaka§ maszyna, ktéra gdzie$ stoi i
pracuje. Czyli wiem jakie mam uzyska¢ produkty projektu.
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Ja kiedy$ przygotowatem sobie takie kroki, ktére nalezaloby wykona¢ dla
zastosowania metody taficucha krytycznego majgc dane na wejsciu. Teraz znowu
zastrzezenie — bardzo czesto problemem wielu zespotéw projektowych jest to, ze to
na wejsciu dane nie jest. Czyli jezeli ja nie mam wsadu do metody tancucha
krytycznego to ja nie pojade z tg metodg.

Innymi stowy — po poczynieniu tych wszystkich zastrzezen, tak ze jak widzicie,
metoda tancucha krytycznego ma pewne warunki brzegowe zastosowan. Mam dane
to, co ma by¢ na konicu. W kroku numer 0 musze sprawdzié, czy mam dane to, co jest
na koncu.

Musze sprawdzi¢ jeszcze jedng rzecz — czy to jest projekt o tzw. stabilnym zakresie?
Relatywnie stabilnym zakresie. Wiadomo, Ze zawsze sg problemy. Ale chodzi mi o
to, ze w projektach zwinnych na przyktad scrum. Scrum to jest co innego. To jest
metoda robienia projektéw dla ktorych zakres jest niestabilny, ptynny.

Czasami jest taka dyskusja — to co jest lepsze? Scrum czy metoda laricucha
krytycznego? A co jest lepsze — widelec czy tyzka? Ale do czego?

Mariusz: Musze Panu powiedzie¢, ze jest duzo analogii. Wgryzalem sie troche w
temat tanicucha krytycznego czy tez rzeczy, ktére mozna by fajnie uzupetnia¢ w tej
metodzie za pomocg niektérych rzeczy z metody taricucha krytycznego.

Marek: Panie Redaktorze, Pan dotkngt czego$, co miatem nadzieje unikngé w
naszej rozmowie. Poniewaz rozmawiamy tutaj w obecnos$ci bardzo wyrafinowanego
grona stuchaczy, nie tak jak w takim zwyklym programie radiowym, gdzie trzeba
upraszcza¢ i to ma by¢ $mieszne. Tutaj jednak mamy do czynienia z
profesjonalistami.

To rzecz, ktérej nie chciatem powiedzie¢. Powiem teraz rzecz, ktéra dla wielu moze
by¢ kontrowersyjna, wiec jezeli kto$ jeszcze nie uciekt.

Mariusz: Ale my lubimy kontrowersje bardzo.

Marek: Okazuje sie, Ze metoda taricucha krytycznego oraz scrum i metody zwinne
dobrze pojete w gruncie rzeczy sg mozna powiedzie¢, kompilacjami na rézne
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platformy, na rézne procesory, na rézne Srodowiska tego samego zbioru czterech
zasad zarzgdzania przeptywem Goldratta.

A nawet - dla tych z was, ktorzy czytali Cell albo styszeli o metodzie Werbel-Bufor-
Lina, albo styszeli i czytali, czy to nie oczywiste i styszeli o metodzie zarzgdzany
dystrybucja to okazuje sie, ze scrum i zarzgdzanie tanicuchem dostaw butéow w
sklepach, Ze u podstaw, u fundamentalnych zasad to sg te same cztery zasady.

Tylko one sie manifestujg inaczej w sytuacji gdy przeptywajq ficzery przez team.
Mowigc po polsku — inaczej sie materializujg te zasady, kiedy przeptywajg zadania
przez zespol, a inaczej kiedy przeptywajg zamoéwienia przez fabryke, a inaczej kiedy
przeptywajg towary fizyczne przez magazyny i punkty dystrybucyjne. Ale to sg nadal
te same 4 zasady zarzadzania przeptywem. Gdzie$ tam na samym dole u podstaw. To
jest temat w ogodle na zupelnie inng rozmowe.

Mariusz: To juz mamy trzecig audycje zaplanowang. [Smiech]

Marek: [Smiech] Otwieram lodéwke, a tam Kowalczyk.

Mariusz: Roztozymy to w czasie odpowiednio.

Marek: No wlasnie, nie mozna tutaj osiggngc¢ efektu przesytu.

Mariusz: Wracajac do kroku 0.

Marek: Krok 0. SprawdziliSmy, Zze wiemy co mamy zrobi¢, ma to sens itd. Te
wszystkie rzeczy, ktore sg na wejsciu. Wejscie-proces-wyjscie. Mam to, co jest na
wejsciu. Krok pierwszy to jest opracowanie z udziatem calego zespotu za pomoca
z0ttych karteczek tzw. sieci projektu. Bardzo czesto ludzie zaczynaja od
harmonogramu.

Mariusz: Czyli od wykresu Ganta?

Marek: To jest klasyczny btad. Ja kiedys wymyslitem takie rownanie: Gant=666.
[Smiech] Nawet audycji nam by nie starczylto, zeby wyjasni¢ dlaczego to jest blad.
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Zat6zmy, ze stluchacze, ktérzy pozostali z nami do tego czasu sg juz tak
zdesperowani, ze sg gotowi, zeby tylko dotrwa¢ do konca do losowania ksigzki,
uwierzy¢ nam na stowo. Nie bedziemy ttumaczy¢ dlaczego. Jest to temat na osobng
rozmowe. Zaczynamy od stworzenia tzw. sieci projektow, czyli sekwencji logicznych
zaleznosci.

Mariusz: Taki wykres PERT jest.

Marek: Dokladnie. Czasami sie to nazywa wykresem PERT. Ale znowu — metoda
PERT polega na czyms$ zupelnie innym. To jest trojpunktowa estymacja, kiedy mam
czas minimalny, maksymalny i ten optymistyczny. Z niego poprzez dodanie,
pomnozenie, podzielenie przez 6 wychodzi mi ten czas Sredni.

Po czym sprawdzam na tabeli rozkladu prawdopodobienstwo i wychodzi mi, Ze z
prawdopodobienstwem 69,42% zrealizuje projekt w terminie, co oczywiscie totalnie
nie ma zadnego sensu, bo to jest narzucanie pewnosci na niepewnos¢. To sg pozory
pewnosci. Widzicie Panistwo, to jest cata puszka z pandorg btedéw.

Mariusz: Ktore popetlniamy.

Marek: Tak. To w ogéle nie moéwimy o tym. Najprostsze - biala tablica
sucho$cieralna dziala najlepiej, zotte karteczki w roznych kolorach, przyklejamy
zadania po kolei. Jest tzw. metoda, ktora nazywa sie lean planning. Znowu — nie bede
ttumaczyt do konica na czym to polega. Ale jest taka metoda — wygenerowanie
optymalnego zbioru tych karteczek. Te zadania nie mogg by¢ ani zbyt grube, ani
zbyt drobne. Generujemy co najpierw, co potem. Z logicznego punktu widzenia idgc
od konca.

Bardzo wazne jest, zeby budowaé sie¢ projektu idgc od konca i z udzialem catego
zespotu. Wczoraj wieczorem wroOcitem ze spotkania w pewnej firmie, gdzie
planujemy przeniesienie bardzo duzej maszyny z jednego miejsca do drugiego w
zasadzie razem z portfelem aktywnych zaméwien. Czyli maszyna ma rozmiar boiska
do pitki noznej, a w cudzystowie méwigc — ona bedzie produkowaé nawet jak bedzie
na tirze przewozona i rozkrecona. Oczywiscie tak nie bedzie, ale nie moze by¢
zakldcenia cigglosci produkcji. To jest projekt, ktéry rzeczywiscie jest wrazliwy na
termin.
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Okazuje sie, ze wiekszo$¢ firm nie ma takiej logicznej sekwencji. Oni tam jako$
metodg mnie lub bardziej chaotyczng, skrzykiwania sie, pisanie jakich$ tabelek z
Excela, jakich§ deadlinbw tworzg sobie jakie§ coS. Tylko potem jest
desynchronizacja. A my sie musimy zsynchronizowaé. Czyli tworzymy sie¢
projektéw. Cos$, co niektérzy nazywajg wykresem PERT. To jest krok pierwszy.

Wazne jest, zeby tworzy¢ to idgc od konca, rzeczownik i czasownik w formie
dokonanej i z udzialem catego zespotu, zeby ludzie to rozumieli. To jest kolejna
rzecz — nie istnieje zarzgdzania projektami, nie mozna zarzgdzac¢ rzeczownikami
abstrakcyjnymi. Jest tylko praca z ludzmi.

Krok pierwszy — sie¢ projektow. Krok drugi — przydzielenie odpowiedzialnosci za
wykonanie zadan. Nie zasobow, ale odpowiedzialnosci za wykonanie zadan. Czyli
stworzenie roli takiego task managera. Kazdy zna role project managera.

Tylko problem w typowym zarzgdzaniu projektami polega na tym, Ze project
manager metodg zbieracko-towieckg zaczyna pierwsze co - biega¢ po firmie i
zbiera¢ zasoby do projektu. Czyli on ma calg odpowiedzialno$é¢, nie ma zadnych
mozliwosci, nie ma zadnych zasobdw.

Patologie i dysfunkcje pietrzg sie jedna na drugiej w takim normalnym, czyli
niezdrowym zarzgdzaniu projektami. Bo na Papui i Nowej Gwinei kanibalizm jest
normalny, ale to jest niezdrowe. To, Ze to statystycznie czesto wystepuje nie
oznacza, ze to jest co$ dobrego. Po prostu wszyscy sg kanibalami.

Mariusz: Mamy takiego task managera tutaj.

Marek: Mamy task managera. Task manager jest linig kontaktu project managera z
wykonawcami zadan. Czyli optymalnie robi sie to tak, ze task managerem jest osoba,
ktora jest kierownikiem liniowym ludzi wykonujgcych te zadania. Czyli wkleja sie
odpowiedzialno$¢ z powrotem tam, gdzie ona powinna by¢ i zaweza sie rozpietos¢
kierowania project managera do jakiej$ zarzgdzalnej liczby kilku oséb, tak zwanych
task managerdéw.
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Mariusz: Jak mamy na przyklad tych zadan dziesie¢ to mamy dziesieciu
kierownikéw liniowych, dziesieciu task manageréw?

Marek: Niekoniecznie. Dlatego Ze kilka zadanh moze by¢ wykonywanych przez ludzi
z tego samego obszaru. Czyli zalezno$¢ jest taka - kazde zadanie ma dokladnie
jednego task managera. Ale jeden task manager moze mie¢ wiecej niz jedno zadanie
W swojej opiece.

Mariusz: Czyli przy ztozonych zadaniach dekomponujemy na mniejsze?

Marek: Tak. Zadania sg dekompowane do takiego momentu, kiedy mozna wskaza¢
jednoznaczng odpowiedzialno$¢ kogo$, kto ma tego pilnowaé. No i znowu, cala
sztuka i praktyka przypisywania task managerow — czasami nie jest to takie tatwe.

My sie znowu przeslizgujemy nad tg problematykg. Ale kiedy pracuje z klientami to
czasami to jest dyskusja, kto powinien by¢ task managerem. Czasami okazuje sie, ze
kierownik liniowy wcale nie jest najlepszg osobg z réznych powoddéw. Ale to juz sg
takie szczegoty implementacyjne. Zasada jest taka, Zze powinien istnie¢ kierownik
zadania.

On nie jest wykonawcg — to jest wazne. Z zatozenia nie jest wykonawcg, bo jego rola
jest zupetnie inna. To jest krok drugi.

Krok trzeci to jest identyfikacja kluczowych zasobéw niezbednych dla realizacji
zadan w projekcie. Podkre§lam stowo ,kluczowych®, poniewaz do zrealizowania
kazdego zadania tak naprawde potrzebna jest, gdyby sie nad tym chwile zastanowic,
nieskonczona liczba rodzajéw zasobow — krzesta, dtugopisy, stoty, powietrze, woda
w kranie. Ale to nas nie interesuje.

Nas interesujg zasoby kluczowe, czyli takie zasoby, ktorych niedostepno$¢ moze
spowodowaé odsuniecie tego projektu w czasie czy tego zadania w czasie. Czyli
jezeli tak jak w tym kawale, kompocik zawsze byl. Jezeli kompocik zawsze jest to on
nie jest kluczowym zasobem. Powietrze zawsze jest. Chyba Ze kto$ oglada film
Marsjanin — wtedy powietrza nie ma i wtedy musimy harmonogromowac¢ projekty
pod dostepnos¢ powietrza.
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Natomiast jezeli powietrze u nas jest to nie harmonogramujemy, nie uwzgledniamy
dostepnosci powietrza. NajczesSciej sg to kluczowe umiejetnos$ci lub maszyny, lub
jakiegos$ rodzaju przestrzen.

Typowy blagd - utozsamianie zasobéw ludzkich z nazwiskami. Znowu - to nie jest
dobra praktyka.

Mariusz: Gdyby$Smy wzieli ludzi, ktérzy pracujg w danym projekcie to ja jestem
bardzo ciekawy, jak wyglagda w tej metodzie procent zaangazowania, czy sg jakies$
wskazniki, ze dana osoba, ktéra ma kluczowe kompetencje zwigzane z realizacjg
danego produktu, bo jest specjalista w okreslonej technologii...

Marek: Naile procent jest przypisana do projektu?

Mariusz: Czy powinna by¢ faktycznie dedykowana na 100% i by¢ dostepna dla
danego projektu czy nie?

Marek: Otworzyt Pan puszke z pandorg wielkosci kontenera. To jest temat na
osobng rozmowe, bo to dotyczy $rodowiska wieloprojektowego. Srodowisko
wieloprojektowe to jest sytuacja w ktorej wystepuje wspoétdzielenie zasobow miedzy
projektami.

A sami powiedzieliSmy sobie, ja zapytatem, Ze rozwazamy sytuacje wyizolowang
troszeczke czasami, czasami takg niemozliwg, ale uproszczong. W metodzie
tanicucha krytycznego jest na to odpowiedz. Ale ona wykracza poza ramy tej audycji.

Mariusz: A nie chcemy za duzo zamiesza¢ na porzadku.

Marek: Nie chcemy, bo juz i tak zeSmy zamieszali.

Mariusz: Zakladamy, Ze mamy przypisane...

Marek: Kompocik jest.

Mariusz: Kompocik jest. Dokladnie.
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Marek: Oczywiscie, to jest inna audycja — skad wzig¢ kompocik? Jeden to byla
sekwencja zadan za pomocg zottych karteczek. Dwa — kierownicy zadan. Trzy -
kluczowe zasoby.

Krok czwarty. Teraz robie co$, co przypomina takie harmonogramowanie. Robi sie to
w nastepujgcy sposéb. Wspotpracujgc z task managerami, czyli z kierownikami
zadan ja im zadaje jako kierownik projektu, bo z tej pozycji méwie, zadaje im takie
pytanie — no to ile wam zajmie czasu, zeby to skonczy¢? Normalnie ludzie méwig
sobie — 10 dni, 2 dni, tydzien, 7 dni, 3 dni.

W takim typowym, czyli tym normalnym, czyli nienormalnym, tym
kanibalistycznym o plaskim podejsSciu do zarzadzania projektami zaraz sie
wywigzuje dyskusja — a to, a tamto, a kto§ mowi — 2 tygodnie, masz tydzien. Takie
jakie$ glupie dyskusje o niczym, poniewaz i tak staje na tym, co chciata osoba, ktéra
to mowita, bo ona odpowiednig gérke na Sciecie data juz duzo wcze$niej. Czyli
wiedzgc, Ze ja bede $cinat ona data wiecej. A ja wiedzgc, ze on dat wiecej ja Scinam.
Ale on wie, ze ja wiem. No wiec on... I tak dalej, i tak dalej.

W tym przypadku bierzemy te oszacowania ludzi za dobrg metodg takie
nadmuchane mozna powiedzie¢. Czyli nadmuchane oszacowania z tymi buforami
bezpieczenstwa bierzemy za dobrg monete i wktadamy je do punkt 5 - wktadamy je
do takiej projektowyzymaczki, czyli najczesciej niestety musi by¢ to software.

Jest to mozliwe, mozna sobie wyobrazi¢ zarzgdzanie projektem tancucha
krytycznego przy pomocy Excela. Widzialem takie proby. Powiem tak — mozna
zdoby¢ nagrode za arkusz kalkulacyjny roku, jak sie go wysle do firmy Microsoft. To
sg chyba najbardziej skomplikowane arkusze kalkulacyjne. To nie ma sensu.

Mariusz: A jakie narzedzia tutaj pomagajg?

Marek: Narzedziem, ktore najbardziej lubie i najczeSciej stosuje nazywa sie
Concerto firmy Realization. Jest to narzedzie, ktére jest najdluzej na rynku,
najbardziej profesjonalne, ono ma najwiecej funkcjonalnosci, ktére musi miec¢ i nie
ma zadnych, ktérych mie¢ nie powinno.
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Mariusz: Ono jest przygotowane pod kgtem stosowania tej metody?

Marek: Dokladnie. Mozna powiedzie¢, Ze reka w reke idzie w rozwdj idei i
software’u w tym przypadku. To jest firma amerykanska, ale zalozona przez
Hinduséw, ktérzy bardzo S$ciSle wspoOipracowali z doktorem Goldratem. Jezeli
wejdziecie na strone realization.com, znajdziecie cale casy, taki portfel. Miedzy
innymi PGE byto robione na Concerto, Zabka byta robiona na Concerto.

Sg inne narzedzia, ktore ja czasami stosuje, ale to lubie najbardziej. James Bond lubi
waltera, mimo Ze oprécz tego sg berety i inne narzedzia. Ale tego lubimy
najbardziej.

Wkladamy to do takiej projektowyzymaczki i robimy operacje opisang w drzewie
strategii taktyki, czyli w takiej procedurze wdrozeniowej, ktéra polega na tym...
Teraz znowu — dla wielu o0séb to, co ja powiem to bedzie horror. To bedzie totalnie
wbrew ich doswiadczeniu. Ale praktyka pokazuje, Ze ta procedura dziata bardzo
dobrze. Z kazdego dziatania usuwamy potowe czasu.

Mariusz: Az potowe.

Marek: Tak, po catosci. Ale teraz uwaga — po pierwsze to nie jest koniec. To jest
dopiero poczatek. My zapasy czasu usuniete z indywidualnego zadania, czyli z
kazdego z indywidualnych zadan my realokujemy cze$¢ z tego czasu w strategiczne
miejsca projektu. Na przyklad na koniec projektu jako tzw. bufor projektu lub jako
bufory zasilajgce.

Ale teraz jest jeszcze jedna rzecz. Ztudne podobienstwo typu — no a czym to sie
rézni od tego, ze nagle zabieram polowe czasu? Tym sie rdzni, ze w metodzie
tanicucha krytycznego — prosze sie trzymac krzesta albo potozy¢ sie, jak kto$ siedzi.

Mariusz: Ja trzymam sie biurka.

Marek: Prosze sie mocno trzymac i jeszcze zebami chwyci¢. Nie istnieje co$ takiego
jak termin wykonania zadania.
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Mariusz: To odwazne jest bardzo.

Marek: To pojecie nie funkcjonuje. Tak jak w matematyce nie ma dzielenia przez
zero, tak nie ma czego$ takiego jak zaplanowany termin wykonania zadania. Dlatego
ze to jest pojecie czysto wirtualne. No bo co to znaczy — dziele przez zero? Dziele
przez zero to znaczy moge poda¢ odpowiedz jakg chce. Odpowied? jest arbitralna,
bo wynikiem dzielenia przez zero kazda odpowiedz jest dobra, czyli Zadna.

A czas wykonania zadania znam de facto po fakcie. Czyli kazda odpowiedZ jest
dobra. Dlatego Ze w czasie wykonania zadania, czas wykonania zadania zalezy od
dwéch rzeczy. Jedna rzecz to jest mdj wysitek jako task managera i zespotu. A druga
to jest tangens alfa. Ja to nazywam tak Zartobliwie, czyli pewien wspéiczynnik
losowy. Rzeczy, na ktore nie mam wptywu, nie mam nad nimi zadnej kontroli.

Czyli w momencie kiedy ja probuje uzyska¢ tg pewnos$¢, narzuci¢ na niepewnos¢ i
kaza¢ kogo$ zobowigza¢ to w tym momencie dostaje bufory, ktére sg gigantyczne,
wynikajgce wlasnie z tego tangensa alfa, czyli z tego czynnika losowego, ktory jest
poza mojg kontrolg.

Ale pytanie jest takie — to jak ja zapewniam terminowos$¢ projektu, jezeli nie ma
terminéw zadan?

Mariusz: No wiasnie. Ja juz widze jak marszczg brwi menedzerowie, ktérzy nas
stuchajg, kierownicy projektéw. Bo co taki kierownik robi, jezeli nie interesuje go
terminowo$¢ zadan to fokus przenosi sie na cato$é¢, na ten bufor, o ktérym Pan
mowi.

Marek: Doktadnie. Pan Redaktor bardzo dobrze kombinuje. Innymi stowy, bo tak
naprawde tg metodg zarzgdzania realizacjg takg tradycyjng kryje sie nastepujgce
zalozenie. Ono jest oczywiscie btedne.

Zatozenie brzmi tak — zeby skonczy¢ projekt na czas, kazde zadanie musze skonczy¢
na czas. Jezeli ja pilnuje poszczegoélnych deadlinéw, mailstondw itd. ja zakladam, ze
zeby skonczy¢ projekt na czas kazde zadanie musi by¢ skoniczone na czas. Innej
metody ludzie nie znajg. Te metoda jest oczywiscie lepsza niz zadna. Ale to nie
oznacza, ze ona jest dobra. Kanibalizm jest lepszy niz glodowanie. Ale to nie
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oznacza, ze to jest co§ dobrego. Nie mowie, zZe mieso smaczne czy niesmaczne tylko
kanibalizm jako zjawisko.

Innymi stowy — pytanie jest, czy ja mam czym zastgpi¢ tg metode? Oczywiscie. Ale
najpierw sprawdzmy zatozenie. Bo to jest to samo — zeby projekt skoniczy¢ na czas,
kazde zadanie musze skoriczy¢ na czas. Zeby wygra¢ wyscig, caly czas musze biec
jako pierwszy. No nie. A co musi sie sta¢? Jako pierwszy musze przebiec linie mety.

Czyli zeby skonczy¢ projekt na czas, ostatnie zadanie musi sie¢ skonczy¢ na czas. A
co z pozostatymi? A niech one sie przesuwajg. Tylko nie za duzo - tak, zeby mi nie
wywalito catos$ci. Teraz utworzony bufor projektu umozliwia mi $ledzenie... Teraz
powiem co$, co znowu w formie audio trudno moze jest wytlumaczy¢, wiec
zachecam do poszukania na SlideShare albo na LinkedInie moich prezentacji, gdzie
to jest narysowane.

Oznacza to sprawdzenie nastepujgcego wskaznika — ile procent dilugosci tego
pierwotnego lanicucha krytycznego, tej pierwotnie ,zaplanowanej“ zostato juz
wykonane, czyli ile zadan zostalo wykonanych na tancuchu krytycznym, o jakiej
pierwotnej dtugosci - to jest element numer jeden.

A element numer dwa - ile mnie to kosztowalo bufora czasowego? Czyli jezeli
wykonatem 10% dtugosci taricucha krytycznego, zakonczytem a zuzytem na to 50%
centralnego bufora projektu to to zadanie, ktére teraz jest aktywne ono moze sobie
spokojnie i$¢ czy raczej nalezy nacisng¢ pedat do podtogi w tym zadaniu?

Mariusz: Czyli innymi stowy — czasy realizacji zadan tych w $rodku one mogg
ptywac.

Marek: Dokladnie, bo one i tak ptywajg. No wlasnie na tym polega paradoks, ze
wszyscy udajg, Ze nie ptywajg kiedy one plywajg. Metoda tancucha krytycznego
mowi tak — kochani, przeciez wszyscy wiemy, Ze ten harmonogram na sztywno to
jest fikcja. To nigdy tak nie jest, nie byto i nigdy nawet nie bedzie.

Nie ma co probowad, bo caly problem w tradycyjnych metodach zarzgdzania polega
na tym - tu wracam do poczatku naszej audycji — ze ludzie prébujg, zeby to zrobic,
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prébuja to wcisngé, a jedyne co dostajg to wieksze bufory. Zeby upewni¢ sie, zeby
mie¢ wiekszg pewnos$¢ ja musze mie¢ wiekszy czas.

Od razu powstajg problemy na linii miedzyludzkiej, bo ja chce mieé¢ wiekszg
pewnos$¢ i krotszy czas. Ale te dwie rzeczy sie wzajemnie wykluczajg, wiec ja
zmuszam cztowieka do robienia dwoch rzeczy sprzecznych. I potem sie dziwie, Ze sg
takie a nie inne relacje w projektach.

PrzeszliSmy przez punkt 5, czyli harmonogram zawierajgcy centralny bufor czasowy.
Teraz okazuje sie, ze potgczenie dwodch faktéw - po pierwsze, Ze statystyczna
zalezno$ci powodujg, ze globalny zapas czasu dla catego zbioru zadan moze by¢
istotnie mniejszy niz suma indywidualnych zapaséw.

Czyli jezeli ja zabezpiecze sie centralnie to ten centralny zapas bedzie mniejszy niz
proba zabezpieczenia kazdego zadania indywidualnie oraz jezeli mam ten
mechanizm punkt 6 — aktywnie zarzgdzaj realizacjq projektu.

Czyli ja nie patrze, jak mi ten bufor zjada tylko patrze na ten procent relatywne
zaawansowanie wykonania najdtuzszego taricucha w projekcie w odniesieniu do tego
ile mnie to kosztowato bufora. Uzyskuje informacje dotyczgce priorytetéw mnie jako
project managera.

Czyli dzieki temu widze, ktore zadania w projekcie sg priorytetowe, ktore lampki sg
czerwone na ktorym zadaniu, a ktére zadania sg zielone i z ktérych moge odpuscic i
moge na przyktad przerzucic¢ zasoby.

Czyli zarzgdzanie metodg tancucha krytycznego dziala, dlatego ze ono po pierwsze
— rozwigzuje pewne problemy w zarodku, a po drugie — pozwala sobie poradzi¢ z
tymi czynnikami obiektywnymi, czyli z tg nieusuwalng zmiennos$cig poprzez nic
innego jak skupienie uwagi kierownika projektu na tym, co jest realnie problemem w
danym momencie.

Mariusz: Tutaj chyba jest duze wyzwanie ze strony kierownika projektu. To troche
wymaga zmiany tego, o czym Pan mowil wczesniej — paradygmatu. Czyli to wymaga
troche zmiany myslenia o projekcie.
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Kierownik projektu powinien odpowiada¢ za realizacje projektu jako catosci i ta
metoda bardzo mocny fokus ma na to, zeby kierownik projektu skupit sie na catosci,
a nie poszczegolnych zadaniach.

Marek: Okej, ale skupi¢ sie na poszczegolnych zadaniach wtedy i tylko wtedy, jesli
one zagrazajg catosci. W przeciwnym razie nie ma sensu sie na nich skupiac.

Mariusz: JezZeli ostatnie zaplanowane zadanie w projekcie na przyktad nie konczy
sie na czas to kierownik projektu reaguje.

Marek: No nie do korica. Metoda }aricucha krytycznego nie oznacza, ze czekam do
konca. Metoda tancucha krytycznego pozwala w trakcie przebiegu projektu
prognozowacé w pewien sposob, gdzie sie to ostatnie zadanie Igduje. Jezeli ono lgduje
mi zbyt gleboko w buforze, wtedy ja widze, Ze te biezgca zadania jedno czy dwa
wymagajg przyspieszenia, a inne zadanie nie wymagajg na przyklad ze Sciezek
rownolegtych.

Mariusz: Ale zeby prognozowac¢ to musi by¢ jakies bardzo doktadne, skrupulatne
Sledzenie tego czasu w trakcie projektu. Nawet dziennie bym zaryzykowat.

Marek: Dokladnie. Teraz znowu — jeZeli w ogdle jeszcze mamy jakich$ stuchaczy -
to kolejna zmiany paradygmatu polega na rezygnacji z raportowania na rzecz
codziennej aktualizacji statusu zadania.

Co to oznacza? To oznacza tak naprawde odpowiedZ udzielang przez kierownikow
zadan softwarowi, bo nikt tego recznie... Znaczy mozna to robi¢ recznie czy
telefonicznie albo smsem, ale to nie ma sensu w przypadku wiekszych projektéow. Na
udzieleniu odpowiedzi na nastepujgce pytanie — na dzien dzisiejszy wedlug mojego
szacunku ile nam jeszcze pozostato, zeby to skonczy¢?

Ta prognoza jest aktualizowana codziennie. Jej wprowadzenie do narzedzia trwa i w
ogolle cala zabawa po stronie kierownikdéw projektu trwa krocej niz przerwa na
papieroska, wiec nie stanowi to zadnego obcigzenia.

A daje kierownikom projektéw i zadan jedng rzecz - daje im liste ich zadan z
roznych projektéw, z jednego albo z réznych (wcze$niej moéwiliSmy, Ze jeden
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kierownik zadania moze odpowiada¢ za wiecej niz jedno zadanie) utozony wedtug
priorytetu.

Dzieki temu oni wiedzg na czym sie majg skupi¢. Oni tez. A kierownik projektu
sprawdza, czy oni sie skupiajg nad tym na czym powinni sie skupia¢ i réwniez
pomaga im rozwigzac problemy, z ktorymi oni sobie nie poradzili. A oni pomagajg
rozwigzaé zespotowi wykonawczemu problemy, z ktérymi nie poradzit sobie zesp6t
wykonawczy. A rolg najwyzszego kierownictwa jest pomoc kierownikowi projektu w
rozwigzania probleméw, z ktéorymi on sobie do tej pory nie poradzil, bo one
wykraczajg poza jego.

To jest catkowite odwrdcenie stuzebnosci. To nie zasoby stuzg kierownikowi, ktory
stuzy najwyzszemu kierownictwu. Tylko dok}adnie jest relacja odwrotna — wyzszy
szczebel stuzy nizszemu w rozwigzywaniu problemow, z ktorymi ten nizszy szczebel
z racji na uprawnienia, kompetencje, mozliwosci decyzyjne nie jest sobie w stanie
poradzic.

Ale jednoczesnie te cala maszyneria funkcjonuje jako filtr, ktéry oddziela najwyzsze
kierownictwo od miliarda pierdoletéw, ktére dziejg sie w projekcie tak, ze oni nie sg
bombardowani rzeczami, ktére po prostu sg totalnie trywialne. Tak samo jak
kierownik projektu nie jest bombardowany rzeczami trywialnymi, ktore sg
rozwigzywane na poziomie kierownikow zadan lub nie majg istotnego wptywu na
zakonczenie projektu. Tego typu pseudoproblemy mozemy bezpiecznie zignorowac.

Mariusz: Czyli w kroku széstym, zeby podsumowaé - chodzi o aktywne
zarzgdzanie realizacjg projektu.

Marek: Na podstawie informacji o zuzyciu buforu.

Mariusz: Troche rewolucyjne podejscie do zarzadzania czasem, bo nie pokazujemy
ile sie narobiliSmy w projekcie, tylko ile nam roboty jeszcze zostaje w projekcie.

Zostal nam jeszcze krok siodmy.

Marek: Ciggle skracaj czas realizacji projektu. Czyli jezeli projekty, ktore
realizujemy majg charakter powtarzalny. Znowu - dla niektérych os6b
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wyksztatconych w tradycji PMI moze to by¢ jaki$ szok — jak to projekty powtarzalne?
To nie sg projekty, to sg procesy. Osobna dyskusja, czy herbata jest w szklance, czy
herbata jest w kubku.

Jezeli mam zbidr zadan, ktory jest relatywnie ztozony i kazda iteracja tego czy kazde
puszczenie tego w ruch ma swéj termin — moge to nazwac projektem, moge to
nazwaé procesem, moge to nazwac projekto-procesem, moge to nazwa¢ dowolng
nazwg. Nie ma to zadnego znaczenia.

Wazne, Ze moge i powinienem zastosowa¢ do tego metode tancucha krytycznego.
Jezeli ja realizuje projekty powtarzalne, na przyktad wprowadzanie nowego wyrobu
na rynek albo jaka$§ budowa maszyn, albo otwieranie sklepu, ekspansja sieci
handlowej czy jakie§ inne projekty powtarzalnej natury, wtedy moge zbiera¢ dzieki
dobremu narzedziu kody opdZnien.

[ teraz dobre narzedzie zlicza czas, sumaryczny czas wygenerowany przez
poszczegllne kody opdzZnien, penetracji bufora do strefy czerwonej. Czyli mierzy
takg dos¢ wyrafinowang metryke, ktéra méwi nam tak — dany problem jak bardzo on
sie przyczynia do powstawania zagrozenia w projekcie.

Teraz jezeli mam odpowiednio miesigc danych z projektu, to wtedy moge zobaczy¢
jaki problem metodg Pareto 80/20 przyczynia sie najwiecej do powstawania
zagrozenia terminowos$ci w projekcie, do najwiekszej, jak to sie fachowo mowi,
penetracji bufora.

To, co robie wtedy to robie nic innego tylko skupiam mojg uwage znowu, prosze
zwrdci¢ uwage Panie Redaktorze — kolejny raz méwimy o skupieniu uwagi. Metoda
tanicucha krytycznego to jest metoda skupiania uwagi na tym, co wazne. Czyli jest to
praktyczna implementacja druckerowskiej zasady zarzgdzania przez wyjatki.

Czyli znowu - skupiam uwage na tym problemie, ktéry systemowo w organizacji
globalnie w skumulowany sposéb wywotuje najwiecej problemu méwigc o tym czasie
1 tym sie zajmuje.

Mariusz: OpowiedzieliSmy o 7 krokach stosowania metody taricucha krytycznego w
projektach. Powoli zblizamy sie do konica audycji. Jesli chodzi o materialy — duzo
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ciekawych Zrédet sie pojawito w trakcie. Na pewno podlinkuje wszystko to, co sie
pojawito w materiatach do dzisiejszej audycji.

W ramach podsumowania mozemy na pewno poleci¢ odwiedzenie strony
mandarine.co — tam jest sekcja do pobrania, gdzie mozecie dosta¢ rézne ciekawe
artykuly. Mozemy poleci¢ kanat pana Marka na YouTube — tam sg tez ciekawe
wystgpienia. To, o czym dzisiaj mowiliSmy jest w kilku prezentacjach. W trakcie
audycji pojawito sie kilka ksigzek.

A propos ksigzek dla najbardziej wytrwalych — mam nadzieje, Ze kto$ zostat jeszcze
ze stuchaczy [§miech] — mamy ksigzke, ktéra ma tytul Laricuch krytyczny napisang
przez Eliyahu Goldratta. Jest to ksigzka wyjgtkowa, bo jak pan Marek powiedziat na
poczgtku — mamy wydanie specjalne tej ksigzki, wydane przez wydawnictwo MINT.

Co zrobié¢, zeby wygrac¢ ksigzke? Wystarczy, Zze w komentarzu do dzisiejszej audycji
odpowiecie na jedno proste pytanie. Tutaj juz oddaje mikrofon panu Markowi, zeby
sformutowat zadanie. Bardzo prosze.

Marek: Pytanie brzmi — do ktérego ze swoich projektow (rzeczywistych, realnych,
niewymys$lonych - takich przed ktorymi stoisz w pracy dzi$, jutro, za tydzien)
chcialbys zastosowaé metode tanicucha krytycznego i jakich obawiasz sie barier przy
jej zastosowaniu?

Mariusz: Odpowiedzi mozecie wysyta¢ do Srody. A w czwartek w komentarzu
oglosimy szczesliwego nabywce ksigzki. To jest podcast ,Menedzer Plus“. Moim i
Waszym gosciem byt dzisiaj pan Marek Kowalczyk z Mandarine Project Partners —
spec od zarzgdzania projektami. Panie Marku, bardzo dziekuje za ciekawg i
inspirujgcg rozmowe.

Marek: Bardzo dziekuje.

Mariusz: Dzisiaj na koniec wybratem dla was utwér Stained Glass w wykonaniu
kanadyjskiego zespotu Geoff Lapp Trio. Bardzo przyjemne brzmienie. Trzymajcie sie
i do nastepnego razu!
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