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Tym, czego Ci trzeba, jest:

* sita, pomagajaca doprowadzi¢ kazdy projekt do korca
* energia, pozwalajaca osigga¢ ponadprzecietne wyniki
* inspiracja, zapewniajaca gtadkie i bezbolesne przeprowadzenie kazdego planu

Inteligentny plan i zreczna realizacja

Jak zdefiniowac proces realizacji? To co$ wiecej niz zwykte zarzadzanie.

To przeprowadzenie zaplanowanego zadania od poczatku do konca, ptynnie, efektywnie
i Z sukcesem, przy petnym zaangazowaniu i uzyciu najodpowiedniejszych narzedzi.

To podejmowanie decyzji, planowanie, tworzenie harmonogramu, jak réwniez
organizowanie ludzi i zasobow, zarzadzanie pienigdzmi oraz kontrola jakoSci.

Zdobadz praktyczne informacje, utatwiajace skuteczna realizacje rozpoczetych planow

i projektow — przy pomocy innych lub na wtasng reke. Naucz sie zarzadza¢ wtasng osoba
oraz analizowac i rozwiazywac problemy, ktore moga zakt6cic tok pracy nad podjetymi
przez Ciebie przedsiewzigciami.

* Planowanie — ustalanie i przekazywanie celdow, produktywne zarzadzanie czasem.
* Kierowanie ludzmi — mikrozarzadzanie, zasady komunikacji, zadania
administracyjne.
* Prowadzenie projektéw — podstawy budzetowania, kontakty zewnetrzne
i marketing.
* Rozwdj firmy — identyfikowanie przyczyn problemow i ich rozwiazywanie.
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Najpierw
planowanie,
potem
realizacja

Jak juz wspomniatem w rozdziale 2., do obowigzkéw menedze-
ra nalezy miedzy innymi wyznaczanie celdw, a nastepnie two-
rzenie plandéw, aby je osiagnac. Jesli macie jasno okreslone cele,
Ty oraz Twdj zespot wiecie, do czego zmierzacie oraz dlaczego to
robicie. Dzieki konkretnym planom masz duze szanse na osiag-
niecie swoich celéw. Bez celéw i planéw nie masz zadnych szans
na sukces.

W tym rozdziale przyjrzymy sie podstawowym zasadom
wyznaczania celéw oraz pla-
nowania, jak rowniez kilkuna- W PLANACH

rzedziom  wykorzystywanym NALEZY )
w planowaniu. 53 to standar-  UWZGLEDNIAC

dowe narzedzia, ktére umoz-

o o o (ele i zadania,
liwiaja nakreslenie kursu pro-
wadzacego do naszych celéw o pracownikow i ich
oraz zrozumienie tego, o na- umiejetnosd,
lezy zrobi¢, aby tam dotrzec. L

o (zas i pieniqaze,

W ten oto sposéb bedziesz
magt stworzy¢ plan, a potem o surowee i sprzet.
$miato go realizowac.
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Wielu osobom wydaje sie, ze planuja, podczas gdy tak na-
prawde jedynie bez korica rozmyslaja nad pewnymi sprawami.
Planowanie — akt wprowadzania przysztosci do terazniejszo-
$ci, tak aby mozna byto wptywac na te przysztos¢ — powinno
odbywac sie na papierze.

Plany zapisane na papierze beda bardziej konkretne, bar-
dziej ,realne” oraz ztoza sie na pewien zapis, ktéry spowodu-
je, ze ludzie stang sie odpowiedzialni za realizacje swoich czesci
planu. Co wiecej, jesli plan zostanie zapisany, fatwiej do niego
powrdcic oraz skorygowac w razie potrzeby.

Plan szyty na miare

Cele, ktére wybierzesz, okreslaja rezultat, jaki zamie-
rzasz osiggna¢. Maja one réwniez wptyw na czas, pienia-
dze, umiejetnosci, wysitki oraz srodki, jakich bedziesz po-
trzebowacd. Jezeli wybierzesz niewtasciwe cele, zmarnujesz
niektdre sposréd wymienionych czynnikéw. Niewfasciwie
okreslone priorytety spowoduja szkody w organizacji czy
tez zyciu zawodowym lub osobistym — dlatego tez madrze
wybieraj cele.

Mozna je przedstawi¢ na wiele roznych sposobéw, ale by
mogty by¢ wykorzystane, kazdy cel powinien odznaczac sie
czterema cechami. Musi by¢ konkretny, mierzalny, ograniczony
w czasie oraz osiagalny.

Konkretny

Cel powinien by¢ konkretny, musisz bowiem wiedzie, co
starasz sie 0siagnac, aby rzeczywiscie to osiggnac. Jedng z defi-
nicji procesu tworzenia jest zachowanie w umysle obrazu tego,
co chcesz o0siggnac, a nastepnie dostosowanie Srodkéw i su-
rowcéw — swojego filmu, dzieta artystycznego, biznesu czy
tez zycia — do tego obrazu. Im jasniejsze wyobrazenie celu,
tym tatwiej dostrzec przepasc istniejaca pomiedzy rzeczywi-
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stoscig a owym celem, tym doktadniej mozna takze dostoso-
wac rzeczywistos¢ do celu. Zauwaz, ze obraz w Twojej gtowie
moze byc idealny, tymczasem rzeczywistos¢, ze wszystkimi
swoimi niedoskonatosciami, moze nigdy nie dopasowac sie
w petni do tej wizji.

Méwiac proéciej — nie mozesz osiggnac celu, ktérego nie
widzisz. Dlatego tez cel nalezy opisac za pomoca konkretne-
go jezyka. Na przykfad, stwierdzenie, ze chcesz, aby Twoja
firma byta najwieksza w branzy, moze okazac sie niewystar-
czajaco konkretnym, a nawet nieprzydatnym celem. Co be-
dzie, jezeli pozostate firmy stang sie mniejsze, a Tobie nie
uda sie rozwinac? Takie podejécie moze oznaczac, ze Twoja
firma nie bedzie taka, jaka chciatbys widzie¢. Rdwniez takie
stowa jak ,najlepszy” czy ,najwyzsza jako$¢” nie sg szcze-
gdlnie przydatne, chyba ze te czynniki moga zostac obiek-
tywnie zmierzone.

Mierzalny
Jaki$ cel stanie sie mierzal-

ny, gdy okreslisz go ilosciowo. /= N\
Miary ilosciowe pozwalajgoce- | we*dzial
ni¢ Twéj postep oraz dokona- | W ryneku

nia w sposob obiektywny. Na
przyktad, wiele firm obiera za
swoj cel okreslone wskazni-
ki wzrostu, takie jak sprzedaz
rosnaca rocznie o przynajm-
niej 20% albo podwojenie licz-

1. Procentowy udzial
firmy w calkowi-

tej sprzedazy danego
produktu lub ustugi
w branzy, na danym
obszarze geograficz-
nym lub dla danego
typu klienta.

2. Przyklad: oddzial

by klientéw, ktérzy wydaja
wiecej niz 5000 ztotych rocz-
nie na produkty i ustugi. Ko-
lejng przydatng miarg moze
by¢ Udziatw'rynki okreslonego
produktu lub ustugi. Mierzalne

banku First National
Bank w Omaha posia-
da 28% udzialu w ryn-
ku kredytoéw na zakup
nowych samochodéw
w stanie Nebraska.
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cele zawodowe obejmowatyby bycie zatrudnionym przez pew-
na firme albo jedng z dwdch czy trzech firm, lub tez awans na
pewne stanowisko. Mierzalne cele osobiste sprowadzatyby sie
do posiadania jakiegos samochodu lub domu, albo zrzucenia
okreslonej liczby kilograméw w ustalonym terminie.

Wyrazaj cele w ztotdwkach, procentach, wskaznikach wzro-
stu czy innych wartosciach liczbowych, jesli tylko jest to mozli-
we. Niektdrych celow nie mozna wyrazi¢ w liczbach, nadal jed-
nak moga by¢ jasne, na przykfad zastuzenie na pewien tytut lub
awans w okreslonym czasie. Ten ostatni element jest kluczowy:
aby dany cel byt naprawde przydatny, powinien zawierac infor-
macje o czasie.

Ograniczony w czasie

Wyznaczenie nieprzekraczalnego terminu na osiagniecie
celu zwiekszy Twoja motywacje oraz pomoze Ci okresli¢ ramy
czasowe. Jedna z podstawowych sztuczek, wykorzystywanych
przez pisarzy czy tez filmowcéw, jest wyznaczenie ostateczne-
go terminu na co$. Pan Zty wyznacza przywddcom swiatowym
pewien termin, zegar na hombie zaczyna tykac, a bohater wy-
rusza na swojq misje — to przykuwa nasza uwage.

Terminy nie tylko zwracaja uwage i kierunkuja energie, ale
réwniez pomagaja w wyznaczaniu priorytetéw oraz w ustala-
niu odpowiedniej kolejnosci zadan. Plany zazwyczaj zawieraja
wymogi wykonania okre$lonych zadan do pewnych terminéw.
Te posrednie terminy, zwane tez kamieniami milowymi, pomo-
gq (i w zmierzeniu postepu na drodze do osiagniecia celu na
dtugo przed ostatecznym terminem.

Osiggalny

Cel powinien byc osiagalny, ale iambitny. Jezeli jaki¢ plan nie
jestmozliwy do zrealizowania i Ty o tym wiesz albo to podejrze-
wasz, oszukujesz sam siebie. Taka sytuacja moze by¢ w porzad-
ku, jezeli sprawdza sie w Twoim przypadku. Niektdrzy wyzna-
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czaja sobie howiem niemozliwe do osiggniecia cele — jezeliim
sie nie uda, nie ma problemu, gdyz i tak sadza, ze daleko zaszli.
Tymczasem wyznaczanie innym ludziom nieosiagalnych celow
moze spowodowac, ze beda czuli sie zmanipulowani albo znie-
checeni. Wiekszo$¢ 0s6b wykazuje najwyzsze starania, gdy pra-
cuje na osiagniecie ambitnego celu.

Ponizej znajduja sie przykfady konkretnych, mierzalnych,
ograniczonych czasowo i — mam nadzieje — osiagalnych
celéw:

Cel biznesowy. Rozpoczad dziatalnos¢ biznesowa i ubiegac
sie o klientéw do 30 lipca, a do 1 wrzesnia zdoby¢ pierwsze-
go powaznego klienta.

Cel finansowy. Podnies¢ zysk netto do 12% wartosci sprze-
dazy w kolejnym roku budzetowym.

Cel marketingowy. Zwieksza¢ nasz udziat w rynku sprze-
dazy materacéw w stanie Floryda o 2% w kazdym kolejnym
roku przez piec lat.

Cel produkcyjny. Przenies¢ nasze zaktady wytworcze do
stanu Alabama w ciggu trzech lat.

Cel zawodowy. Uzyskac certyfikat CFA w ciggu trzech lat.

Cel osobisty. W ciggu najblizszych dwdch lat wzia¢ udziat
w biegu maratoriskim i ukoriczyc¢ go.

Proces planowania

Powodzenie jakiegokolwiek planu w duzej mierze zalezy od
otoczenia, w ktorym ten plan powstat, oraz celéw tego planu.
Prawde mowiac, niektdre rodzaje planowania, zwfaszcza pla-
nowanie strategiczne w wielkich zespotach ludzi, s robione na
pokaz albo stanowig jatowe ¢wiczenie. Takie plany opierajq sie
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na niesprawdzonych lub po prostu btednych zatozeniach na te-
mat osiggalnosci celdw, dostepnosci srodkow czy tez wymaga-
nego czasu. Ewentualnie s tworzone, aby usprawiedliwic nie-
madra, lecz podjeta przez wyzsze kierownictwo decyzje.

Przydatne plany pojawiaja sie w atmosferze szczeroci, ot-
wartej komunikacji, gdy posiada sie rozsadne cele oraz kilka,
0 ile w ogéle, z gory zatozonych koncepdji na temat tego, jak
je osiagnac. U podstaw przydatnych planéw zazwyczaj leza na-
stepujace praktyki:

Zbieranie niezbednych informagji. Planowanie musi
by¢ oparte na pewnych informacjach na temat srodowi-
ska konkurencyjnego, ekonomicznego oraz rynkowego, jak
réwniez o dostepnych srodkach.

Angazowanie odpowiednich ludzi. We wczesnym sta-
dium tego procesu menedzerowie oraz planisc musza
uwzglednic osoby, ktdre beda: (a) odpowiedzialne za osigg-
niecie wynikéw, (b) tak naprawde wykonywaty te robote,
(c) zainteresowane realizacjg planu. Ogdlnie ci ludzie na-
zywani sq interesariuszami, poniewaz wszyscy maja jakis
udziat w opracowanym planie oraz s3 zainteresowani osiag-
nietymi wynikami.

Przyjmowanie zachowawczych zatozen. Plan peten
optymistycznych zatozeri dotyczacych czasu oraz dostep-

nych $rodkéw nie jest tak naprawde planem, tylko lista zy-

. . . czen. Jedng z dobrych metod jest stworzenie
Zacznij podwazac swoje . . .
zalozenia, Zalozenia sa optymistycznych, pesymistycznych oraz naj-
Twoim oknern na swiat.  bardziej prawdopodobnych szacunkdw dla
Oczyszczaj je raz na czynnikéw, ktdre nie moga by¢ kontrolowane,
Jakis czas, boinacze]  na przyktad dla stop procentowych, wzrostu

Swiatlo przestanie wpa-  gospodarczego, pewnych kosztow oraz czasu.
dac do srodka

— Alan Alda (aktor)
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Ustanawianie obowiazkow oraz odpowiedzialnosci.
Zdumiewajaca liczba planéw nie wskazuje, kto i co bedzie
robit, do kiedy oraz wedtug jakich standardéw. Czesto po-
jawia sie to w sytuagji, gdy odpowiedzialna za co$ bedzie
grupa ludzi — wowczas wszyscy zaktadaja, ze inny czto-
nek zespotu wykona dane zadanie. Dotyczy to zwiaszcza
nieprzyjemnych zadan. Do kazdego zadania trzeba przypi-
sac kogos — najlepiej jedng osobe lub przywédce — kto
bedzie odpowiedzialny za jego wykonanie.

Dwa gléwne rodzaje planowania

W biznesie najczesciej bedziesz sie angazowac w planowa-
nie strategiczne oraz planowanie projektowe.

Planowanie strategiczne obejmuje caty organizacje oraz
wszystkie jej funkcje. Innymi stowy, kazdy element organiza-
¢ji odgrywa pewng role w procesie realizacji planu. Ogélne cele
zostaja rozhite na cele dla po-
szczegdlnych funkdji, cele po- PODSTAWOWE
Srednie oraz zadania, ktére pra- ~ PRZYCZYNY
cownicy, okreslone osoby oraz ~~ NJEPOWODZENIA
zespoty musza osiagna¢, wyko- — PLANU
nac oraz zrealizowac.

Planowanie projektowe sku- o Nieosiggalne cele lub
pia sie na kluczowej funkgji czy bfedne zatozenia.
tez obszarze lub konkr{etnym o Biak przyctziat
celu. Tym celem moze by¢ stwo- oy

) obowigzkdw oraz
rzenie nowego produktu, zbu- S
. o ustalenia oséb
dowanie nowej infrastruktu- o
: odpowiedzialnych.
ry, wkroczenie na nowy rynek,
przeprowadzenie nowego ba- o Brak kontroli
dania, stworzenie nowego ka- nad planem w trakcie
natu sprzedazy czy znalezienie jeqo realizagji

nowej firmy do przejecia.
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Okrutna prawda

Z mojego doswiadczenia wynika, ze planowanie stra-
tegiczne w wielkich firmach ma cztery stabe punkty. Po
pierwsze, zazwyczaj bywa odgoérne. Po drugie, koncen-
truje sie bardziej na cieciu kosztow niz na rozwijaniu bi-
znesu. Ponadto w planach ujmuje sie czesto Srodki, ktére
w rzeczywistosci nie beda dostepne. | wreszcie — rzadko
kiedy wraca sie do tych planéw, pamieta sie natomiast
o celach.

Zazwyczaj robie takie rozréznienie — plany strategiczne
(oraz biznesplany) odnoszg sie do biezacego funkcjonowania,
natomiast plany projektowe oczywiscie do projektow. Projek-
ty maja poczatek, Srodek oraz koniec, podczas gdy praca dziatu
produkgji, dziatu finansowego, ksiegowosci, marketingu, sprze-
dazy oraz obstugi klienta nigdy sie nie koriczy.

Planowanie strategiczne

Planowanie strategiczne zaczyna sie od jednego lub wiecej ce-
16w do osiagniecia oraz strategicznej oceny sytuacji przedsie-
biorstwa. Cele te powinny zosta¢ zmodyfikowane, jezeli stra-
tegiczna ocena wykaze co$, co ma wptyw na nie zaréwno pod
wzgledem pozytywnym (powazny konkurent wiasnie wypadt
z rynku), jak i negatywnym (powazny konkurent wtasnie poja-
wit sie na rynku).

MODEL PLANOWANIA STRATEGICZNEGO

Oto kolejne kroki tworzenia planu strategicznego:

o Okreslenie celow,

o Analiza otoczenia.
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o (Oszacowanie srodkow.

o Okreslenie zadari, ram czasowych
oraz zakresu obowigzkow.

o Realizacja zadari oraz kontrolowanie planu.

Okresl cele

Organizacja powinna mie¢ wielki, motywujacy cel, kté-
ry zorganizuje sposéb myslenia oraz dziatania kazdej osoby
w zespole. Najczesciej spotykanym oraz szeroko akceptowa-
nym celem jest maksymalizacja dtugoterminowej wartosci
dla udziatowcdw, co oznacza ciggte zwiekszanie wartosci fir-
my dla jej whascicieli. W tym kontekscie konkretne cele moga
obejmowac zwiekszenie udziatu w rynku, zdobycie lepszych
klientéw, podwyzke cen, przejecie firm albo inne strategie
rozwojowe.

Przeanalizuj otoczenie

Twéj plan bedzie realizowany w prawdziwym Swiecie, co
oznacza, ze musisz wzig¢ pod uwage ten rzeczywisty Swiat.
Pociaga to za soba zbieranie informacji na temat wszystkie-
go, co moze mie¢ wptyw na Twéj plan. W zaleznosci od bran-
zy oraz organizacji moze oznaczac to przeprowadzenie badan
na temat obecnych oraz potencjalnych klientéw, konkurentéw,
pojawiajacych sie technologii czy warunkéw ekonomicznych.
Klientéw najlepiej badac bezposrednio, w sposob formalny lub
nieformalny. Informacje o konkurentach, technologiach oraz
warunkach mozesz natomiast uzyskiwac z relacji prasowych,
konferengji oraz raportéw i biuletyndw przygotowanych przez
spegjalistycznych wydawcow.

Posiadanie informacji to jedno, niejednokrotnie trzeba je
réwniez przeanalizowac, aby zrozumiec ich potencjalny wptyw
na opracowany plan.

53




Ocen swoje zasoby

Musisz oceni¢ swoje zasoby w pieciu gtéwnych obsza-
rach (mowitem o nich bardziej szczegétowo w rozdziale 2.
jako o czynnikach wydajnosci), sq to: ludzie i ich umiejetno-
Sci, sprzet i surowce, informacje, pienigdze oraz czas. Ocen
zasoby, ktore obecnie s3 dostepne, oraz te, po ktére mozna
by siegnac. Z takiego rozeznania moze wynikac na przyktad,
ze firma posiada pracownikéw oraz mozliwo$¢ zatrudnienia
wiekszej liczby ludzi, posiada pienigdze w banku oraz pewna
zdoIno$¢ kredytowa.

Akt planowania w duzej mierze sprowadza sie do aloka-
¢ji Srodkow do tych zadan, ktdre przyniosa najwiecej zwro-
tu z inwestycji. Wyjasnie to nieco bardziej szczegétowo
w rozdziale 8.

Okresl zadania, ramy czasowe oraz za-
kres obowigzkéw

Oczywiscie mowa tu o zadaniach, ktore przybliza Cie do
Twoich celéw, a ramy czasowe to okres oraz terminy wykona-
nia tych zadan. Analiza sposobdw planowania zadar oraz ram
czasowych znajdzie sie we fragmencie poSwigconym plano-
waniu projektowym w dalszej czesci tego rozdziatu. To istot-
ne, poniewaz stanowi swoisty przewodnik w trakcie realizacji
w tym sensie, ze zadania, ramy czasowe oraz obowiazki defi-
niuja, kto i co robi oraz kiedy to musi by¢ zrobione, aby plan
zostat zrealizowany.

Realizuj zadania

Oczywiscie plan okaze sie bezsensowny, o ile nie bedzie re-
alizowany. Dobry plan bedzie zawierat czesto wystepujace ka-
mienie milowe, ktére pomagaja zmierzy¢ jego postep, jak row-
niez wskazéwki dotyczace wykorzystania Srodkéw. Kamienie
milowe s3 — najogdlniej — wskaznikami tego, Ze okreslone
zadania zostaty wykonane w terminie. Wskazniki, takie jak od-
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chylenia w budzecie oraz harmonogramie, pomoga Ci kontrolo-
wac plan. Kwestie budzetow oméwie w rozdziale 6.

Kontrolowanie harmonogramu wymaga przede wszyst-
kim rozsadnej oceny tego, jak dtugo potrwa wykonanie zadan.
tatwo by¢ nazbyt optymistycznym i spézniac sie niemalze od
pierwszego tygodnia. Innym kluczowym elementem jest ciagte
sprawdzanie postepu w odniesieniu do harmonogramu — je-
zeli (a raczej gdy) zauwazysz, ze praca nad zadaniami trwa zbyt
dtugo, dowiedz sie, dlaczego tak sie dzieje, i zacznij dziatac. Te
dziatania moga obejmowac prosbe o dodatkowa pomoc, pomi-
niecie lub skrdcenie okreslonych zadan, akceptacje tego, co jest
JWystarczajace”, a nie idealne, lub oczywiscie korekte harmo-
nogramu. Nie sugeruje jednak, aby wprowadza¢ nieuzasadnio-
ne oszczednosci, jezeli miatoby to sie odbic na jakosci lub bez-
pieczeristwie pracy.

Planowanie projektowe
Planowanie projektowe pociaga za sobg zadania podobne do
tych, zjakimi mamy do czynienia w przypadku planowania stra-
tegicznego. Planowanie projektowe skupia sie bardziej na zada-
niach i terminach, a to zazwyczaj oznacza koncentracje na kon-
kretnym, ograniczonym czasowo wysitku w okreslonym celu.
Jak juz wspomniatem na poczatku tego rozdziatu, organi-
zacje, menedzerowie, inzynierowie, badacze oraz naukowcy
stworzyli przerdzne narzedzia planowania. Pozwalaja one jasno
mysle¢ o niezbednych zadaniach oraz kolejnosci, w jakiej mu-
sz3 zosta¢ wykonane. Innymi stowy, pomoga Ci one ustali¢ oraz
rozplanowac zadania. Podstawowe narzedzia, ktére omowie, to
metoda $ciezki krytycznej, metoda PERT oraz diagram Gantta.

Metoda $ciezki krytycznej

Metoda sciezki krytycznej (ang. Critical Path Method) jest
wizualnym narzedziem planowania zadan. Zostata stworzo-
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na przez DuPont Corporation pod koniec lat 50. dla projektow
zarzadzania, takich jak budowa olbrzymich zaktadow wytwor-
czych. Sprawdza sie rowniez przy mniejszych projektach z wie-
loma wspdtzaleznymi krokami.

Zat6zmy, ze planujesz otworzy( restauracje i musisz stawic
czota nastepujacym zadaniom:

Kod Opis (zas
zadania  zadania Poprzednik  (tygodnie)
A Znajdz lokalizacje Zaden 4
B Wynegocjuj A 1
warunki wynajmu
C Zrb remont A B 5
D Zatrudnij szefa kuchni ~ Zaden 4
E Kup wyposazenie A B 2
F Stworz menu D 2
G Zatrudnij D,F 5
i wytrenuj zatoge
H Zainstalujiwyprobuj A, B,EFG 2

wyposazenie
I Przeprowadz prébe Wszystkie 1

(Catkowity czas) 26 tygodni

Pierwszym krokiem jest okreslenie niezbednych zadan do
wykonania oraz uszeregowanie ich w pewnej kolejnosci. Po-
przedzajace zadania to takie, ktére musza by¢ wykonane, za-
nim inne zostana rozpoczete. Nastepnie nalezy oszacowac czas,
jaki jest potrzebny na wykonanie kazdego zadania. W prawdzi-
wym zyciu zidentyfikowatbys oczywiscie wszystkie zadania, ale
aby to uprosci¢, pomijam przygotowanie akcji reklamowej, za-
kup jedzenia oraz kilka innych elementdw.
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tqczenie kropek

Ostatnim krokiem jest umieszczenie na diagramie zadan,
ktdre zostaty przedstawione w powyzszej tabeli. Gdy zoba-
czysz je w takiej postaci, o wiele tatwiej zorientujesz sie, ktére
zadania moga (a ktdre nie moga) by¢ wykonane réwnocze$-
nie. Na przykfad, projekt restauracji zdaje sie mie¢ dwie $ciez-
ki: $ciezke wyposazenia oraz Sciezke jedzenia. Sciezka wyposa-
zenia sktada sie z zadan, ktdre przygotowuja restauracje (A, B,
CorazE), podczas gdy Sciezka jedzenia sktada sie z tych zadan,
ktdre zwigzane s3 z przygotowywaniem oraz prezentacja je-

dzenia (D, F oraz G).
@ /B\ /C\ H Rysunek 3.1.
o/ Diagram Sciezki
krytycznej

@ fF\ fé\ | Otwarcie
/ N N restauragji

Rysunek 3.2
Diagram Sciezki
krytycznej z czasem
wykonania zadari
(w tygodniach)

Otwarcie
restauracji
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Metoda $ciezki krytycznej pozwala zorientowac sie, w jaki
spos6b mozna skrdci¢ plan albo skoriczy¢ go w krotszym czasie,
niz wymaga tego caty projekt. Aby tego dokona¢, musisz doda¢
czas kazdego z zadan, ktdre przedstawitem na diagramie 3.2.

(zas na wyjasnienie, dlaczego ten sposéb nazwano me-
toda $ciezki krytycznej. Narzedzie to pozwala zidentyfikowac
najdtuzsza $ciezke w projekcie — i to ona wtasnie nazywana
jest Sciezkq krytyczna. W przyktadzie z restauracjg ta Sciezka
rozciaga sie od punktu A do punktu |, i trwa czternascie tygo-
dni. Oznacza to, ze catkowity przewidywany czas trwania tego
projektu bedzie wynosit czternascie tygodni, chociaz catkowity
czas na wykonanie wszystkich zadan wynosi dwadziescia jeden
tygodni. Sciezka wyposazenia zajmie dwanascie tygodni, jed-
nak dziewieciotygodniowa Sciezka jedzenia moze by¢ realizo-
wana réwnoczesnie. Oczywiscie Sciezka jedzenia oraz wigksza
cze$¢ Sciezki wyposazenia muszg byc zrealizowane przed wy-
prébowaniem wyposazenia, a wszystkie zadania trzeba wyko-
nac przed proba.

W rzeczywistosci $ciezke jedzenia mozna skrdci¢ z osiemna-
stu do szesnastu tygodni — dzieki zaplanowaniu menu z sze-
fem kuchni w tym samym czasie, w ktdrym zatrudniana byta-
by zatoga. Nie poprawi to catkowitego przewidywanego czasu
wykonania planu, ale nie ma sensu wzbraniac sie przed zrobie-
niem czego$ w najbardziej efektywny mozliwy sposéb.

Metoda PERT
Podejmij dziatanie Metoda PERT (ang. Program Evaluation
Jezeli chcesz zapozna sig and Review Technique), ktéra oznacza spo-

z o.programowanier.n wspoma-  sob oceny i rewizji programu, przypomina
gajacym zarzadzanie projekta-  atode ¢cieski krytycznej. Istnieje jednak
mi, mozesz znalezé narzedzia

planowania, takie jak zarzadzanie PEWNa réznica — metoda PERT pozwala
$ciezkami krytycznymi oraz bowiem tworzy¢ optymistyczne, pesymi-
diagramy Gantta, na przyktad  styczne oraz najbardziej prawdopodobne

w pakiecie Microsoft Project.  cz3cunki na temat czasu, jaki bedzie po-
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trzebny na wykonanie kazdego zadania oraz realizacje catego
projektu. Obliczamy Srednig wazong poprzez przypisanie war-
tosci 1 dla pesymistycznych oraz optymistycznych szacunkéw,
a wartos¢ 4 dla najbardziej prawdopodobnych. Nastepnie pod-
stawiamy te wartosci do nastepujacego wzoru:

Szacowany czas = ((optymistycznyx1)+(najbardziej prawdo-
podobnyx4)-+(pesymistycznyx1))/6

Dzielnikiem jest sze$¢, poniewaz 14441 = 6, a obliczamy
Srednig wazong szacunkéw czasu. W pewnym sensie stwier-
dzamy, ze istnieje okoto 66% prawdopodobiefstwa (cztery
szanse na szes¢) realizacji najbardziej prawdopodobnego har-
monogramu dla jakiegos zadania, okoto 17% szans na reali-
zacje optymistycznego harmonogramu i tyle samo dla pesy-
mistycznego.

Mozna zatem powiedzie¢, ze najbardziej prawdopodobny
szacunek trwania pewnego zadania to dziesie¢ tygodni, pesy-
mistyczny — czternascie tygodni, a optymistyczny — osiem
tygodni. Za pomoca wzoru metody PERT oblicza sie szacowany
(zas w nastepujacy sposéb:

Szacowany czas = (8+(10x4)-+14)/6
Szacowany czas = 62/6

Szacowany czas = 10,3 tygodni

Opisuje tutaj uproszczong wersje metody PERT. Prawdzi-
wy system moze zawiera¢ bardzo skomplikowane metody sta-
tystyczne. Dla naszych potrzeb wartosciowa informacja, ktéra
przynosi nam zastosowanie metody PERT, s tak naprawde op-
tymistyczne oraz pesymistyczne szacunki pomocne w rozwa-
zaniu mozliwych odchyleri od najbardziej prawdopodobnego
szacunku. W tym przypadku, poniewaz 10,3 jest liczbg wieksza
od 10, jakiekolwiek odchylenie od najlepszego szacunku bedzie
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najprawdopodobniej sktaniato sie w strone szacunku pesymi-
stycznego.

W mojej wtasnej wersji metody PERT przypisuje pesymi-
styczne szacunki do wielkich zadan, ktérych nie jestem w sta-
nie bezposrednio kontrolowac. Nastepnie przekazuje kliento-
wi lub szefowi jedynie pesymistyczne szacunki dla tych zadan,
a zatem dla catego projektu. Trudno jednak by¢ wystarczajaco
pesymistycznym. Gdy pracowatem nad projektem nowego pro-
duktu, skoriczytem go osiem tygodni péZniej, niz wskazywaty
moje najbardziej prawdopodobne szacunki, a to ze wzgledu na
problemy z programem, na ktére nie miatem zadnego wptywu.
Tymczasem byto to zaledwie dwa tygodnie pézniej, niz wskazy-
waty pesymistyczne szacunki, ktdre przekazatem swojemu sze-
fowi. A i tak podwoitem szacunki czasu potrzebnego na stwo-
rzenie oprogramowania, ktore przekazat mi dziat IT!

Diagram Gantta

Diagram Gantta jest podobny do metody Sciezki krytycznej
w tym sensie, ze pozwala zaplanowa¢ zadania do réwnoczes-
nego wykonania, jak réwniez poznac czas potrzebny na wyko-
nanie zadan oraz przewidywany czas realizacji catego projektu.
Ponizszy diagram Gantta przedstawia zadania niezbedne do ot-
warcia restauracji.

Diagram Gantta jasno pokazuje moment
rozpoczecia i zakoriczenia zadar oraz kolejnosc,
w jakiej musza one zostac wykonane. Miej na
uwadze, ze wszystkie zadania wymienione

Aby osiagnac wielkie
rzeczy, dwie 1Zeczy sa
potrzebne: plan oraz
niezbyt duzo czasu

— Leonard Bernstein W ktérymkolwiek z tych narzedzi planowania
(muzyk, kompozy- nalezy przypisa¢ konkretnej osobie, ktdra be-
tor oraz dyrygent)  (zje za nie odpowiedzialna.




Tydzien

Zadanie

| aoa|lmmlo|lmN || >

Rysunek 3.3. Diagram Gantta dla projektu otwarcia restauracji

Planowanie scenariuszy

oraz planowanie kryzysowe
Wspétczesnie zadna dyskusja na temat planowania nie byta-
by kompletna bez uwzglednienia planowania scenariuszy oraz
planowania kryzysowego. Ujecie tych typéw planowania ozna-
cza zadanie sobie pytania: ,Co by byto, gdyby...?". W proce-
sie takiego planowania rozwaza sie prawdopodobne sytuacje,
ktére moze i s odlegte, lecz mogg potencjalnie mie¢ niszczy-
cielski wptyw na plan. W planowaniu scenariuszy wyobrazasz
sobie tego typu sytuacje oraz tworzysz plan, ktory okresla, jak
postepowac, gdy sie pojawia. Na przyktad, mozesz uwzgled-
ni¢ wydarzenia w otoczeniu biznesowym, takie jak pojawie-




nie sie nowej technologii, ktéra mogtaby sprawic, ze Twéj pro-
dukt statby sie przestarzaty, albo przejecie konkurenta przez
firme, ktéra moze wydac o wiele wigcej na marketing. Wiele
firm przewiduje dziatanie takich czynnikéw, jak powodzie, hu-
ragany oraz inne ,sity wyzsze”, jak réwniez ataki terrorystycz-
ne, wojny, epidemie oraz recesja.

Planowanie scenariuszy czy tez plano-
wanie kryzysowe zazwyczaj wskazuje po-
trzebe stworzenia planu awaryjnego, aby

Szcezescie to cos, co
zdarza sie wowczas,
gdy okazja spotyka sie

z planowaniem radzi¢ sobie z wydarzeniami biznesowymi
— Tomasz Edison lub ekonomicznymi. Plany te zazwyczaj za-
(wynalazca) wieraja wymdg istnienia systeméw zabez-

pieczen w innych obszarach geograficznych,
aby mozna byto poradzi¢ sobie z powodzia, huraganem, terro-
ryzmem oraz innymi tragicznymi wydarzeniami.

Jedli nieco ogélniej ujac te kwestie — planowanie scena-
riuszy pozwala zadawac jakiekolwiek pytanie typu ,Co by byto,
gdyby...?", jak réwniez przewidzie¢ rézne wyniki oraz najbar-
dziej przydatng reakcje, adekwatng do sytuadji. Nikt tutaj nie
méwi, ze nalezy spedzac wiele czasu na planowaniu scenariu-
szy dla matych przedsiebiorstw, ale rozwazenie najgorszych
scenariuszy — w odrdznieniu od obsesji na ich punkcie — po-
moze i odpowiednio zareagowac, gdy zdarzy sie najgorsze.




