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Wstep

Oddajemy w Panstwa rece kolejny numer czasopisma ,Man-
agement Forum”. Jak zawsze proponowana problematyka jest
zréznicowana - podejmuje zagadnienia dotyczace zarzadzania
W ujeciu teoretycznym, a takze przedstawia wyniki badan em-
pirycznych.

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw w dzisiejszym Swiecie ma
kluczowe znaczenie dla rozwoju ich samych, ale takze gospo-
darki. W pierwszym artykule zaprezentowano wyniki badan
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach high-tech, ktére po-
kazaty, ze im bardziej zréznicowany podmiotowo jest ich po-
tencjat relacyjny oraz im bardziej korzystne sa poszczegélne
relacje, tym silniej firmy wspdtpracuja z podmiotami ze-
wnetrznymi w zakresie tworzenia nowych technologii oraz
tym wieksza jest ich zdolno$¢ do tworzenia, wdrazania i ko-
mercjalizacji innowacji.

Tematem kolejnego opracowania jest zmiennos$¢ modelu biz-
nesowego. Przedstawiono w nim propozycje - bedaca efektem
badan empirycznych - czynnikéw ilo$ciowych i jako$ciowych
umozliwiajacych okreslenie zmienno$ci modelu. Zaprezento-
wana w artykule koncepcja powinna utatwi¢ planowanie
i wdrazanie zmian w modelu biznesowym innowacyjnosci.

Kolejng interesujaca kwestig z zakresu zarzadzania jest préba
teoretycznego i praktycznego potaczenia ze sobg trzech zagad-
nien, a mianowicie ekologii, wizerunku przedsiebiorstwa i jego
konkurencyjnos$ci. Autor prébuje okresli¢ role i znaczenie pro-
ekologicznej aktywnosci przedsiebiorstwa w budowaniu jego
konkurencyjnos$ci przez celowe ksztattowanie spotecznie ak-
ceptowanego wizerunku firmy przyjaznej srodowisku. Przepro-
wadzone badania pokazuja, ze wysoka swiadomo$¢ w tym za-
kresie nie przektada sie na intensywna aktywnos¢ menedzerdow.

Ciekawie prezentuje sie réwniez koncepcja potgczenia przed-
siebiorczosci z przywdédztwem na potrzeby uzyskiwania po-
prawy efektywnosci organizacyjnej oraz rezultaty badan doty-
czacych przedsiebiorczego przywodztwa i problematyki
wielowymiarowej efektywnosci organizacji.

Przedstawiono takze analizy bedace préba poszukiwania
zwiazku pomiedzy cechami osobowos$ciowymi pracownikéw
a ich projakos$ciowymi postawami i innowacyjnosciag w $rodo-
wisku pracy. Spo$rod wskazanych 50 cech osobowosci, zdefi-
niowanych w pieciu dwubiegunowo scharakteryzowanych
czynnikach, wytoniono 19 cech o pozytywnym, w opinii re-
spondentéw, wptywie na zachowania projako$ciowe, oraz 18 -
o negatywnym wptywie, dla 13 cech za$ nie okreslono zdecy-
dowanego rodzaju wptywu.

Na koniec warto rowniez zwréci¢ uwage na artykut omawiajg-
cy dziatania operacyjne w ramach fazy przedkryzysowej, ktore
pozwoli¢ majg unikna¢ kryzysu przy jednoczesnym realizowa-
niu wybranej strategii innowacyjnej, a takze opracowanie opi-
sujace praktyczny przyktad zastosowania techniki linii réwno-
wagi (LoB, Line of Balance) w procesie planowania i kontroli
wielu projektéw realizowanych réwnoczes$nie. Technika LoB
nalezy do technik zarzadzania wieloma powtarzalnymi zada-
niami wykonywanymi w okre$lonym porzadku w celu realiza-
cji cyklu takich samych projektéw zgodnie z przyjetym harmo-
nogramem

W imieniu redakcji ,Management Forum” zZycze Panstwu inte-
resujacej lektury, jak réwniez zachecam do publikowania na
naszych famach.

Joanna Kacata
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Planowanie i kontrola projektow
z zastosowaniem linii rownowagi (line of balance)

Planning and controlling of projects
using the line of balance technique

Emil Buklaha

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, e-mail: ebukla@sgh.waw.pl

Streszczenie

Celem artykutu jest oméwienie przydatnosci i przedstawienie na praktycznym przyktadzie zastosowania techniki linii réwnowagi
(LoB, Line of Balance) w procesie planowania i kontroli wielu projektéw realizowanych réwnocze$nie. Technika LoB nalezy do technik
zarzadzania wieloma powtarzalnymi zadaniami wykonywanymi w okre$§lonym porzadku w celu realizacji cyklu takich samych projek-
téw zgodnie z przyjetym harmonogramem. Jest szczegélnie uzyteczna jako uzupetnienie standardowych technik planistycznych, ta-
kich jak harmonogram, analiza tancucha krytycznego (CCPM), macierz zasobéw czy kosztorysowanie wstepne. Stuzy rowniez do kon-
troli postepdéw pracy, pozwalajac osobom odpowiedzialnym za ich realizacje zorientowa¢ sie w tempie wykonywanych zadan,
wymaganych do zakonczenia realizacji catego cyklu projektéw zgodnie z przyjetym planem. Jest szczeg6lnie polecana jako wsparcie
planowania i monitorowania postepéw pracy powtarzalnych projektow o zdefiniowanej strukturze i przebiegu dajacym sie przewi-
dzie¢ z wysokim prawdopodobienstwem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, planowanie projektdw, controlling projektéw, linia réwnowagi, LoB.

Abstract

Managing multiple projects is one the major challenges for project managers, with only a few techniques known worldwide. Therefore
the aim of the article is to discuss and present a practical example application of the technique known as a Line of Balance (LoB) in the
managing multiple projects planning process. The LoB is one of the techniques used to manage multiple repeated tasks performed in
a specific order to carry out the same series of project results in accordance with the approved schedule. It is particularly useful as
a supplement to standard techniques of planning, such as scheduling, analysis of critical chain (CCPM), the matrix of resources or
a preliminary cost estimations. It is also used to control the work progress, allowing those responsible for its implementation to figure
out the tasks pace required for the completion of the whole planned project cycle. The LoB technique is especially recommended as
a support for the planning and monitoring of the repetitive projects work progress with defined structure and highly predictable
progress.

Keywords: project management, project planning, project controlling, Line of Balance, LoB.
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Planowanie i kontrola projektéw z zastosowaniem linii rownowagi (line of balance)

Wstep

Zarzadzanie wieloma projektami stanowi istotne wyzwanie
dla kierownikéw projektéw, techniki temu stuzgce za$ sa nie-
liczne i stabo rozpowszechnione. Dlatego popularyzacja roz-
wigzan w tym zakresie jest zdaniem autora cenna naukowo
i przydatna praktycznie. Celem artykutu bedzie omdwienie
przydatnosci i przedstawienie na praktycznym przyktadzie za-
stosowania techniki linii réwnowagi (LoB, Line of Balance)
w procesie planowania i kontroli wielu projektéw realizowa-
nych réwnoczes$nie jako przyktadu jednej z wazniejszych tech-
nik z zakresu zarzadzania wieloma projektami. Jako metode
badawczg autor zastosowal badania literaturowe oraz studium
przypadku.

1. Technika Line of Balance w zarzadzaniu
projektami

LoB (technika linii réwnowagi, technika planowania linii réw-
nowagi) jest deterministyczng technikg planowania i kontroli
postepow prac stosowang do powtarzalnych projektéw lub
grup powtarzalnych czynnos$ci w ramach pojedynczego, ztozo-
nego projektu, oparta na planowaniu struktury i czasu trwania
zadan w warunkach wysokiej pewnosci. Nalezy do tzw. grupy
metod planowania proceséw jednokierunkowych (LSM, Linear
Scheduling Methodes). Prezentuje skumulowany postep prac,
opierajac sie na analizowaniu informacji o zadaniach pod ka-
tem czasu ich wykonania, ich krotno$ci, relacji przyczynowo-
-skutkowych miedzy zadaniami i rzeczywistego zakresu wyko-
nanych prac. Zostata wynaleziona w roku 1941 w firmie
Goodyear Tire & Rubber Company przez zespét pod kierow-
nictwem George E. Foucha. Poczatkowo stosowano ja do plano-
wania produkcji, jednak z czasem zaczeto jej uzywac réwniez
w zarzadzaniu projektami. Od potowy ubiegtego wieku jest
w rozwinietej formie powszechnie stosowana m.in. do plano-
wania operacji logistycznych marynarki wojennej armii ame-
rykanskie;j.

Zastosowanie techniki LoB wymaga przyjecia pewnych
zatozen:

e w realizacji projektu musza wystepowaé¢ wyodrebnione,
identyfikowalne fazy, nad ktérymi mozliwa jest kontrola
kierownicza,

e czasy realizacji poszczegdlnych faz musza by¢ znane,

e znany jest harmonogram dostaw,

e zasoby wykorzystywane w realizacji projektdw sa nie-
ograniczone [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 262].

Technika LoB moze by¢ stosowana w projektach sktadajacych
sie z wielu czynno$ci powtarzalnych lub w programach projek-
tow powtarzalnych, np. budowa wielu jednakowych doméw,
wznoszenie budynkéw biurowych z taka samg konstrukcjg po-
szczegblnych pieter, uktadanie rurociggéw, budowa jednako-
wych stacji metra, tuneli, hal produkcyjnych itp. (inne przykta-
dy jej zastosowan zostang podane w dalszej czesci artykutu).
Pozwala menedzerom projektu monitorowaé postep wszyst-
kich prac i sprawdza¢, ktore realizowane iteracyjnie zadania
(lub projekty) sa realizowane zgodnie z planem (sa w réwno-
wadze), a ktore wymagaja korekty.

W ramach planowania przebiegu projektu technika LoB do-
starcza nastepujacych informacji (na podstawie: [Badukale,
Sabihuddin 2014, s. 47]):

¢ definiuje zakres prac do wykonania na kazdym etapie pro-
jektu z podziatem na jednostki czasu,

e pordéwnuje aktualny postep prac (dla powtarzalnych zadan
czy projektéw) z planowanym postepem do dnia kontroli,

e wizualizuje lokalizacje i produktywno$¢ zespotow realizu-
jacych powtarzalne czynnosci na dzien kontroli,

e w wyrazny sposob identyfikuje odchylenia od planu wy-
konanego zakresu prac,

¢ dostarcza aktualnych informacji o odcinkach projektu re-
alizowanych niezgodnie z planem i wskazuje miejsca,
w ktérych nalezy podja¢ dziatania korygujace,

¢ na podstawie zidentyfikowanych odchylen pozwala osza-
cowa¢ wydajno$c¢ pozostatej czesci prac.

Technika LoB koncentruje sie na zapewnieniu ciaggtosci pracy
zespotow realizujacych powtarzalne zadania przez wtasciwa
organizacje pracy i zagwarantowanie im statego dostepu do
niezbednych zasobdw. Zespoty zadaniowe wykorzystywane do
realizacji powtarzalnych czynnosci w technice LoB s3 przy-
dzielane do wykonywania poszczegélnych czynno$ci w taki
sposob, zeby czas ich przestojéw pomiedzy poszczegélnymi
zadaniami byt jak najkrétszy. Ich sposéb pracy polega na jed-
nozadaniowoSci, tj. najpierw wykonujg pierwsze z cyklu po-
wtarzalnych zadan, potem kolejne itd. az do zakonczenia ostat-
niego ciagu zadan przewidzianych dla nich w projekcie (np.
budowa kolejnych pieter budynku, ktadzenie instalacji na po-
szczeg6lnych jego poziomach, ale takze np. przeprowadzka
100 stanowisk biurowych sktadajaca sie ze skatalogowania
dokumentdéw, zapakowania w kartony, ztozenia i zabezpiecze-
nia mebli biurowych, przewiezienia w miejsce docelowe, usta-
wienia mebli, dostarczenia i rozpakowania kartonéw, organi-
zacji cyklu powtarzalnych szkolen itp.).

Technika LoB realizowana jest w dwdch fazach oraz kilku kro-
kach:

Faza I - analiza wykonania pojedynczych projektow w se-
rii projektéw powtarzalnych

1) identyfikacja czynnosci sktadajacych sie na wykonanie
kazdego z powtarzalnych projektéw. Ewentualnie na tym
etapie nastepuje réwniez przydzial zasobow i zespotow
zadaniowych do realizacji powtarzalnych czynnosci,

2) okreSlenie czasu realizacji powtarzalnych czynnos$ci
w projekcie,

3) sporzadzenie wykresu sieciowego typu czynno$c-tuk, ilu-
strujgcego powiazania logiczne projektu i opisujacego
czynnoSci powtarzalne,

4) wyznaczanie tzw. réwnowaznych numeréw tygodni dla
czynno$ci powtarzalnych,

5) uporzadkowanie czynnosci wedtug malejacych réwno-
waznych numeréw tygodni i opracowanie cyklogramu -
wykresu sieciowego z uwzglednieniem skali czasu.

Faza Il - analiza wykonania serii projektéw powtarzalnych
zgodnie z kontraktem

6) przygotowanie kalendarza i tablicy skumulowanej liczby
dostaw gotowego produktu projektu zgodnie z ustalonym
kontraktem,

Management Forum, 2016, vol. 4, no. 1
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7) wyznaczenie linii r6wnowagi dla powtarzalnych zadan
wedtug ustalonego harmonogramu zgodnie z kontraktem,

8) opracowanie tablicy bilansowej dla wszystkich powtarzal-
nych projektéw zgodnie z kontraktem,

9) cykliczne wykorzystywanie tablicy bilansowej i cyklogra-
mu do kontroli postepu realizacji powtarzalnych projek-
tow (na podstawie: [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 262-
-263; Bhushan, Srinivasa Raghavan 2013, s. 162; Pai, Ver-
guese, Rai 2013, s. 94-95; Scheduling Guide... 2001,
s. 65-67]).

Powyzsze kroki techniki LoB zostana zastosowane ponizej do
zaplanowania i kontroli powtarzalnych projektéw szkolenio-
wych wykonywanych wedtug okreslonego harmonogramu,
zgodnie z ponizszym opisem przypadku.

2. Opis sytuacji projektowej

Duze przedsiebiorstwo panstwowe z branzy ustugowej zgtosi-
to sie do firmy szkoleniowej ,,Optimum Training”, wyspecjali-
zowanej w organizacji szkolen zawodowych, w celu realizacji
cyklu takich szkolen dla pracownikéw wybranych dziatéw tej

Tabela 1. Harmonogram realizacji cyklu szkolen dla zleceniodawcy projektu

e podstaw zarzadzania projektami jako bazy do sprawniej-
szego niz dotychczas sposobu realizacji projektéw w fir-
mie zlecajacej szkolenia,

e nauki obstugi wybranego programu komputerowego
wspierajacego zarzadzanie projektami (PMS, Project Man-
agement Software).

Harmonogram realizacji cyklu szkolen po uzgodnieniach ze zle-
ceniodawcg i uwzglednieniu planéw urlopowych pracownikéw
firmy X objetych szkoleniem zostat przedstawiony w tab. 1.

W firmie ,Optimum Training” zlecenie od tak duzego klienta
jest traktowane priorytetowo, tym bardziej ze konkurencja na
lokalnym rynku szkoleniowym jest ogromna. Dlatego zarzad
firmy zlecit zaplanowanie tego przedsiewziecia do$wiadczo-
nemu kierownikowi dziatu szkolen. Powinien on zorganizowac¢
prace treneréw oraz obstuge administracyjna tak, aby realiza-
cja catego cyklu szkolen byta wykonana bez zaktdcen. Po za-
znajomieniu sie z wyzwaniem kierownik dziatu szkolen posta-
nowit zastosowa¢ technike linii réwnowagi LoB w celu
zaplanowania fazy wykonawczej realizacji wielu podobnych
projektéw o takiej samej liczbie zadan, strukturze czynnosci

Data 1.07. 8.07. 15.07. 22.07. 29.07. 5.08. 12.08. 19.08. 26.08.
Kolejny numer tygodnia szkolen 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Liczba )/vykonanych kompletéw 1 2 3 3 3 2 3 1 2
szkolen
Skumu}owana liczba wykonanych 1 3 6 9 12 14 17 18 20
szkolen od poczatku kontraktu

Zrédto: opracowanie wiasne.

firmy. Zleceniodawca oczekuje, ze po zakonczeniu cyklu szko-
len ich uczestnicy bedg lepiej przygotowani do wyzwan sta-
wianych przez obecny rynek pracy w stopniu umozliwiajacym
im wykonywanie dotychczasowej pracy w sposéb bardziej
profesjonalny lub utatwiajacym im zmiane miejsca pracy w ra-
mach organizacji poprzez przeniesienie na inne stanowisko,
odpowiadajace lepiej ich kwalifikacjom zawodowym. Ma to
przede wszystkim przeciwdziataé zwiekszonej w ostatnim
okresie rotacji pracownikow i silniej zwiazac ich kariere zawo-
dowa z firma zlecajaca przeprowadzenie cyklu szkolen.

W fazie przygotowawczej projektu wykonano przede wszyst-
kim nastepujace dziatania:

¢ badanie potrzeb szkoleniowych grupy docelowej w zakre-
sie potrzeb zawodowych zwigzanych z petnionymi funk-
cjami,

e stworzenie autorskiego programu szkolen uwzgledniaja-
cych wymogi zleceniodawcy,

e ustalenie terminéw szkolen z uwzglednieniem planu urlo-
powego uczestnikow szkolen i ograniczen zasobowych po
stronie wykonawcy,

e wyborirezerwacja o$rodka szkoleniowego.

W wyniku wykonanych analiz ustalono, Ze zakres tematyczny
szkolen bedzie dotyczyt dwéch zagadnien:

i czasie trwania w naktadajacych sie na siebie terminach reali-
zacji kompletodw szkolen zapisanych w kontrakcie.

3. Zastosowanie techniki LoB
w fazie wykonawczej cyklu szkolen
dla zleceniodawcy projektu

Fazal

Krok 11 2. Identyfikacja czynno$ci sktadajacych sie na wykona-
nie kazdego z powtarzalnych projektéw. Okreélenie czasu re-
alizacji powtarzalnych czynnos$ci w projekcie

Na podstawie wymagan zleceniodawcy, po analizie przebiegu
podobnych projektéw szkoleniowych wykonywanych dotych-
czas w firmie ,Optimum Consulting” oraz dzieki wykorzysta-
niu wewnetrznej bazy wiedzy na temat procedur szkolenio-
wych, kierownik projektu ustalit liste czynnos$ci, powtarzalnych
przy kazdym cyklu szkolen, czas ich trwania oraz przydzielit
do ich wykonania odpowiednie zasoby.

Krok 3. Sporzadzenie wykresu sieciowego typu czynno$é-tuk,
ilustrujacego powiazania logiczne projektu i opisujacego czyn-
nosci powtarzalne

Na podstawie zebranych w tab. 2 informacji na temat sposobu
organizacji pojedynczego szkolenia w cyklu szkolen dla firmy X
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Tabela 2. Wykaz czynnos$ci wchodzacych w sktad projektu organizacji pojedynczego szkolenia w cyklu szkolen dla firmy X

Nazwa czynno$ci w fazie wykonawczej Etap Czas realizacji . .
. . . . . Poprzedniki | Nastepniki
pojedynczego projektu szkoleniowego projektu czynnosci (w tyg.)
Ustalenie obsady trenerskiej dostepnej na dane szkolenie ustalenie obsady 05 B 3
(,trenerzy”) ’
Powielenie materiatéw dla stuchaczy z dowozem na miejsce szkolenia przygotowanie
materialéow 0,5 - 3
(,materiaty”)
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu podstaw zarzadzania projektami organizacja szkolenia 1 1 1,2 4
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu podstaw zarzadzania projektami (,szkolenie 17) 0,5 3 5
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu obstugi PMS organizacja szkolenia 2 1 4 6
(,szkolenie 2”)
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu obstugi PMS 0,5 5 7
Wydruk i wreczenie certyfikatéw uczestnikom szkolenia przekazanie
uczest.mk(fm 05 6 B
certyfikatow
(,certyfikacja”)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ustalenie obsady trenerskiej

Trenerzy
Powielenie Przeprowadzenie
. materiatow szkolenia z zakresu PZP
Mate I'Ia'y z dowozem 1
0,5
Szkolenie 1
Szkolenie 2
Certyfikacja

rzeprowadzenie
egzaminu z
zakresu PZP

Przeprowadzenie
szkolenia z zakresu PMS
1

Przeprowadzenie
egzaminu z
zakresu PMS

Wydruk i wreczenie
certyfikatow
05

Rys. 1. Wykres sieciowy projektu organizacji pojedynczego szkolenia w cyklu szkolen

Zrédto: opracowanie wtasne.

sporzadzono wyKkres sieciowy tupu czynnos¢-tuk (AoA, Activi-
ty on Arrow). Literami oznaczono zdarzenia oznaczajace mo-
ment rozpoczecia i zakonczenia czynnosci sktadajacych sie na
pojedynczy projekt.

Krok 4. Wyznaczanie tzw. rdwnowaznych numeréw tygodni
(RNT) dla czynnosci powtarzalnych

Réwnowazne numery tygodni (RNT) w technice LoB oznaczaja
moment najpdézniejszego dopuszczalnego zakonczenia
kazdej z analizowanych czynno$ci, pozwalajgcy wykonac je
bez opdznienia catoSci prac w projekcie. Aby je uzyskac¢, nalezy
przeprowadzi¢ obliczenia wstecz (od zakonczenia do poczatku
pojedynczego projektu) - przy zatozeniu czasu rownego 0 dla
ostatniej czynnos$ci w projekcie.

Przyjmujac za termin zerowy moment zakonczenia zadania
,Wydruk i wreczenie certyfikatow”, ktdremu na sieci odpowiada

wezet oznaczony literg H, terminy réwnowaznych numeréw ty-
godni dla pozostatych zadan wyznacza sie w kolejnych weztach
sieci, dodajgc do nich czasy realizacji taczacych je czynnosci.

Obliczenia dla poszczegdlnych weztéw zestawiono w tab. 3,
a nastepnie przeniesiono na wykres sieciowy na rys. 2 (wyniki
obliczen wpisuje sie pod danym weztem sieci).

Na przyktad: réwnowazny numer tygodnia dla wezta sieci F
réwny 1,0 oznacza, ze zadanie konczgce sie w tym wezle (prze-
prowadzenie szkolenia z zakresu PMS) musi zakonczy¢ sie
nie poézniej niz 1 tydzien przed czasem 0 (czyli rozdaniem cer-
tyfikatow), aby zdazy¢ z realizacja catego pojedynczego pro-
jektu szkoleniowego w cyklu szkolen. To zadanie moze skon-
czy¢ sie oczywiScie wczes$niej, jednak nie pdézniej niz 1 tydzien
przed czasem 0. Réwnowazny numer tygodnia dla wezta C
réwny 3,5 oznacza, ze zadania konczace sie w tym wezle,
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Ustalenie obsady trenerskiej

Trenerzy
Powielenie Przeprowadzenie
. materiatow szkolenia z zakresu PZP
Mate”ah/ z dowozem 1
0,5
4,0 3,5
Szkolenie 1

Szkolenie 2

Certyfikacja

rzeprowadzenie

zakresu PZP

Przeprowadzenie
szkolenia z zakresu PMS

Przeprowadzenie
egzaminu z
zakresu PMS
0,5

Wydruk | wreczenie
certyfikatéw
0,5

Rys. 2. Wykres sieciowy projektu organizacji pojedynczego szkolenia w cyklu szkolen z naniesionymi terminami wystapienia zdarzen

liczonymi od momentu zakonczenia ostatniej czynnosci w projekcie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3. Rdwnowazne numery tygodni dla czynnosci projektu
organizacji pojedynczego szkolenia w cyklu szkolen

Wezet sieci Termin wystapienia

H 0

G 0+0,5=0,5

F 05+05=1,0

E 1,0+1,0=2,0

D 20+05=25

C 25+1,0=35

B 35+0,5=4,0

A 35+0,5=4,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

tj. ,Ustalenie obsady trenerskiej” i ,Powielenie materiatéw
z dowozem”, musza zakonczy¢ sie nie pézniej niz 3,5 tygodnia
przed czasem 0, aby zdazy¢ z realizacja catego pojedynczego
projektu w serii itd.

Krok 5. Uporzadkowanie czynnosci wedtug malejacych réwno-
waznych numerdw tygodni i opracowanie cyklogramu - wy-
kresu sieciowego z uwzglednieniem skali czasu

W tym kroku sortuje sie czynnosci pojedynczego projektu z cy-
klu realizowanych projektéw wedtug malejgcej wartosci row-
nowaznych numerdéw tygodni. W przypadku, gdy kilka czynno-
$cimaten sam RNT, nie ma znaczenia kolejno$¢ich umieszczania
na docelowej liScie - wazne jest tylko, aby zachowano przy tym
zasade malejacych RNT dla catego projektu.

Po uzyskaniu uporzadkowanej listy czynnosci przenosi sie je
na tzw. cyklogram, czyli graficzny schemat przebiegu pojedyn-
czej iteracji projektu, uwzgledniajacy czas ich realizacji oraz
zalezno$ci przyczynowo-skutkowe miedzy nimi.

Tabela 4. CzynnosSci w pojedynczym projekcie uporzadkowane
wedtug malejacych réwnowaznych numeréw tygodni

Réwnowazny o
Czas realizacji
L Nazwa czynno$ci fumer czynno$ci
p- tygodnia (w tyg.)
(RNT) YE:
1 | Ustalenie obsady trenerskiej 35 0,5

dostepnej na dane szkolenie

2 | Powielenie materiatéw dla
stuchaczy z dowozem na 35 0,5
miejsce szkolenia

3 | Przeprowadzenie szkolenia
z zakresu podstaw 2,5 1
zarzadzania projektami

4 | Przeprowadzenie egzaminu
z zakresu podstaw 2,0 0,5
zarzgdzania projektami

5 | Przeprowadzenie szkolenia

z zakresu obstugi PMS 10 1
6 | Przeprowadzenie egzaminu 05 05

z zakresu obstugi PMS ’ !
7 | Wydruk i wreczenie

certyfikatow uczestnikom 0 0,5

szkolenia

Zrédto: opracowanie wlasne.

W technice LoB cyklogram tworzy sie na podstawie etapéw
projektu i zaleznosci miedzy zadaniami zidentyfikowanych
w kroku 1 tej techniki, dodajgc do ich przebiegu o$ czasu, roz-
poczynajaca sie RNT o najwyzszej wartosci, a koniczaca sie na
RNT réwnym 0. Dzieki temu dla kazdej iteracji projektu w cy-
klu powtarzalnych projektéw mozna zidentyfikowaé najpdz-
niejsze dopuszczalne terminy rozpoczecia i zakonczenia reali-
zacji zadan, aby zdazy¢ je wykona¢ przed czasem 0, czyli
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4,0 3,5 3,0 2,5

2,0 15 1,0 0,5

0

( > Ustalenie obsady
Trenerzy 1 trenerskiej

. Powielenie materiatéw
Materiaty —< 2) 2 dowozem

Szkolenie 1 Przeprowadzenie
szkolenia z zakresu PZP

Szkolenie 2

Certyfikacja

Czas w tyg.

Przeprowadzenie egzaminu
z zakresu PZP

Przeprowadzenie
szkolenia z zakresu PMS

Rys. 3. Cyklogram projektu organizacji pojedynczego szkolenia w cyklu szkolen wraz z osia czasu

Zrédto: opracowanie wihasne.

momentem zakonczenia realizacji ostatniej czynnosci w poje-
dynczej iteracji projektu.

Na cyklogramie linie poziome oznaczaja czas trwania poszcze-
gblnych czynno$ci, natomiast wezly sieci - zakonczenie po-
szczeg6lnych zadan z punktu widzenia momentu zakonczenia
ostatniego zadania w pojedynczym projekcie (numeracja we-
zt6w pochodzi z tab. 4).

Jest to juz ostatni krok analizujacy przebieg realizacji pojedyn-
czego projektu w serii - od tej pory, na podstawie dotychczas
uzyskanych informacji, przechodzi sie do fazy drugiej tej tech-
niki w celu przeanalizowania wszystkich projektéw o powta-
rzalnym charakterze, wynikajacych z zawartego ze zlecenio-
dawca kontraktu.

Fazall

Krok 6. Przygotowanie kalendarza i tablicy skumulowanej licz-
by dostaw gotowego produktu projektu zgodnie z ustalonym
kontraktem

Aby przygotowa¢ kalendarz realizacji cyklicznych projektow
w technice LoB, nalezy zestawic¢ ze soba dwie informacje:

e termin najpdZniejszego rozpoczecia czynnosci w projek-
cie o najwiekszym RNT w stosunku do czasu 0, czyli do
momentu zakonczenia realizacji ostatniej czynno$ci
w projekcie (tu: tygodnie od -4 do -1),

¢ uzgodniony harmonogram realizacji cyklu projektow, wy-
nikajacy z kontraktu ze zleceniodawca (tu: tygodnie 1-9,
na podstawie tab. 1).

Przeprowadzenie egzaminu
z zakresu PMS

Wydruk i wreczenie
certyfikatow

Tabela 5. Tablica skumulowanej liczby realizacji powtarzalnych
czynno$ci wraz z kalendarzem dla cyklu projektéw szkoleniowych

-4 | 3 czerwca

-3 |10 czerwca

-2 |17 czerwca

-1 | 24 czerwca

1 lipca

8 lipca

15 lipca

22 lipca

29 lipca

5 sierpnia

12 sierpnia

19 sierpnia

O [0 ([N |0 |[U1 | |W (N |-

26 sierpnia

Ustalenie obsady trenerskiej

dostepnej na dane szkolenie
Powielenie materiatéw dla stuchaczy

z dowozem na miejsce szkolenia
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu
podstaw zarzadzania projektami
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu
podstaw zarzadzania projektami
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu
obstugi PMS
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu
obstugi PMS
Wydruk i wreczenie certyfikatoéw
uczestnikom szkolenia

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 6. Obliczenie krotnosci wystapienia powtarzalnych czynnosci dla czwartego tygodnia realizacji cyklu szkolen

Réwnowazny | Tydzien, dla ktérego .
. . Krotnos¢
L numer tygodnia | sprawdzamy liczbe Suma .
Lp. Nazwa czynnosci ) czynnosci dla
(RNT) wykonanych zadan | [1] +[2] .
danego tygodnia
[1] (2]

1 |Ustalenie obsady trenerskiej dostepnej na dane szkolenie 3,5 4 7,5 17

2 | Powielenie materiatéw dla stuchaczy z dowozem na miejsce szkolenia 3,5 4 7,5 17

3 | Przeprowadzenie szkolenia z zakresu podstaw zarzadzania projektami 2,5 4 6,5 14

4 | Przeprowadzenie egzaminu z zakresu podstaw zarzadzania projektami 2,0 4 6 14

5 | Przeprowadzenie szkolenia z zakresu obstugi PMS 1,0 4 5 12

6 | Przeprowadzenie egzaminu z zakresu obstugi PMS 0,5 4 4,5 9

7 | Wydruk i wreczenie certyfikatow uczestnikom szkolenia 0 4 4 9

Zrédto: opracowanie wiasne.
Harmonogram realizacji cyklu szkolen dla zleceniodawcy projektu
Data 1.07. 8.07. 15.07. | 22.07. | 29.07. 5.08. 12.08. 19.08. | 26.08.

Kolejny numer tygodnia szkoler 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Liczba wykonanych kompletéw szkoler 1 2 3 3 3 2 3 1 2
Skumulowana liczba wykonanych szkolen 1 3 6 9 12 14 17 18 20

Tabela 7. Tablica bilansowa dla wszystkich zadan powtarzajacych sie w cyklu projektow

szkoleniowych wypemhiona dla czwartego tygodnia realizacji cyklu projektéw szkoleniowych

-4 | 3 czerwca

-3 |10 czerwca

-2 |17 czerwca

-1 |24 czerwca
1 |1lipca 1
2 |8lipca 3
3 |15lipca 6
4 | 22lipca 17 17 14 14 12 9 9
5 [29lipca 12
6 |5 sierpnia 14
7 | 12 sierpnia 17
8 |19 sierpnia 18
9 |26 sierpnia 20

Ustalenie obsady trenerskiej
dostepnej na dane szkolenie

Powielenie materiatéw dla stuchaczy
z dowozem na miejsce szkolenia

Przeprowadzenie szkolenia z zakresu

podstaw zarzadzania projektami

Przeprowadzenie egzaminu z zakresu

podstaw zarzadzania projektami

Przeprowadzenie szkolenia z zakresu

obstugi PMS

Przeprowadzenie egzaminu z zakresu

obstugi PMS

Wydruk i wreczenie certyfikatow
uczestnikom szkolenia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tak przygotowana tablica bilansowa jest podstawa do wyko-
nania ostatnich dwoch krokéw na etapie planowania wielu po-
wtarzalnych projektéw o takim samym przebiegu oraz stano-

wi punkt odniesienia do kontroli postepdéw pracy przy

realizacji wszystkich powtarzalnych czynnosci we wszystkich

projektach w cyklu.
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Krok 7. Wyznaczenie linii r6wnowagi dla powtarzalnych zadan
wedtug ustalonego harmonogramu zgodnie z kontraktem

Aby okredli¢, ile razy w kazdym analizowanym okresie powin-
na by¢ wykonywana kazda z czynno$ci sktadajaca sie na reali-
zacje ustalonych projektow w cyklu, nalezy wykona¢ nastepu-
jace kroki:

1) ustali¢, dla ktorego tygodnia realizacji cyklu projektow
prowadzone beda obliczenia,

2) zidentyfikowa¢ RNT dla kazdej powtarzalnej czynnos$ci
w cyklu projektéw (wykonane w kroku 5),

3) zsumowac RNT dla kazdej czynno$ci i numer tygodnia, dla
ktérego nalezy sprawdzi¢ krotno$¢ jego wykonania we-
dtug wzoru:

RNT; + nr tygodnia realizacji cyklu projektéw,

4) powstaly wynik nalezy odnaleZ¢ w skumulowanej tablicy
realizacji cyklu projektéw ustalonej ze zleceniodawca
(zob. tab. 1), odszukujac w niej numer tygodnia realizacji
projektéw réwny obliczonej w poprzednim kroku sumie,

5) krotno$¢ wykonania kazdej czynnosci réwna bedzie sku-
mulowanej liczbie realizacji gotowych projektéw w cyklu
dla analizowanego tygodnia.

Przyktad: nalezy okredli¢, ile razy trzeba wykona¢ kazda
z czynnosci w projekcie dla czwartego tygodnia realizacji cyklu
szkolen.

Tabela 8. Tablica bilansowa projektu organizacji cyklu szkolen dla firmy X

Jesli dla analizowanych zadan suma [1] + [2] okaze sie utamko-
wa (tu: zadania 1, 2, 3, 6), nalezy odnaleZ¢ w tabeli harmono-
gramu realizacji cyklu projektow dla zleceniodawcy najwyzszy
catkowity okres realizacji projektéw (tu: tydzien), zawierajacy
sie w utamkowej sumie (np. jesli suma [1]+[2] wynosi 7,5, na-
lezy odnie$¢ sie w dalszych obliczeniach do skumulowanej
liczby wykonanych szkolen dla tygodnia 7).

Uzyskany wynik wpisuje sie do tabeli bilansowej cyklu pro-
jektéw (tab. 7).

Krok 8. Opracowanie tablicy bilansowej dla wszystkich zadan
powtarzajacych sie w cyklu projektow

W ten wtasnie sposdb, powtarzajac krok 7 techniki LoB dla
wszystkich okreséw realizacji cyklu projektéw (w omawianym
przyktadzie: dla kolejnych tygodni przeprowadzania szkolen),
uzyskuje sie peing tabele bilansowa. Pozwala ona na spraw-
dzenie, ile razy w kazdym okresie realizacji cyklu projektéw
nalezy ukonczy¢ kazda z powtarzalnych czynnosci.

Oznaczenie ,S” na tablicy oznacza najpdzniejszy dopuszczalny
termin rozpoczecia danej czynnosci, umozliwiajacy terminowe
wykonanie catego cyklu projektéw i zalezy od dtugosci trwania
danego zadania przyjetego do obliczen w tab. 2.

Krok 9. Cykliczne wykorzystywanie tablicy bilansowej i cyklo-
gramu do kontroli postepu realizacji powtarzalnych projektéw

Technike LoB mozna réwniez wykorzysta¢ do kontroli poste-
pow realizacji powtarzalnych czynnosci projektowych, z kto-

-4 |3 czerwca S S

-3 |10 czerwca 1 1 S S

-2 |17 czerwca 3 3 1 1 S

-1 |24 czerwca 6 6 3 3 1 S S
1 |1lipca 9 9 6 6 3 1 1
2 |8lipca 12 12 9 9 6 3 3
3 |15lipca 14 14 12 12 9 6 6
4 | 22lipca 17 17 14 14 12 9 9
5 |29lipca 18 18 17 17 14 12 12
6 |5 sierpnia 20 20 18 18 17 14 14
7 |12 sierpnia 20 20 18 17 17
8 |19 sierpnia 20 18 18
9 | 26 sierpnia 20 20

Ustalenie obsady trenerskiej
dostepnej na dane szkolenie
Powielenie materiatéw dla stuchaczy
z dowozem na miejsce szkolenia
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu
podstaw zarzadzania projektami

Przeprowadzenie egzaminu z zakresu
podstaw zarzadzania projektami

Przeprowadzenie szkolenia z zakresu
obstugi PMS
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu
obstugi PMS
Wydruk i wreczenie certyfikatow
uczestnikom szkolenia

Zrédto: opracowanie wiasne.
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rych sktada sie cykl projektow. Uzyskane wyniki mozna po-
réwna¢ do pozadanych, planowych ilosci wykonanych
czynnoSci i na tej podstawie kontrolowac tempo realizacji cate-
go cyklu projektéw w stosunku do harmonogramu uzgodnio-
nego ze zleceniodawca.

Przyktad: do 5 sierpnia w projekcie organizacji cyklu szkolen
dla firmy X stan zaawansowania poszczegdlnych czynnos$ci
w stosunku do planowego harmonogramu wygladat w sposéb
przedstawiony w tab. 9.

Tabela 9. Stan realizacji zadan w cyklu projektéw wzgledem
planowego harmonogramu

Tabela 10. Tablica bilansowa projektu organizacji cyklu szkolen
dla firmy X z naniesionymi odchyleniami od planu na dzien 5 sierpnia

-4 | 3 czerwca S S

-3 |10 czerwca 1 1 S S

-2 |17 czerwca 3 3 1 1 S

-1 |24 czerwca 6 6 3 3 1 S S
1 |1lipca 9 9 6 6 3 1 1
2 | 8lipca 12 12 9 9 6 3 3
3 |15lipca 14 14 12 12 9 6 6
4 | 22lipca 17 17 14 14 | 12 9 9
5 |29lipca 18 18 17 17 | 14 § 12 12
6 |5 sierpnia 20 20 18 18 17 14 14
7 |12 sierpnia 20 20 18 17 17
8 |19 sierpnia 20 18 18
9 | 26 sierpnia 20 20

Nazwa czynnosci Zaplanowano | Wykonano
Ustalenie obsady trenerskiej dostepnej 20 20
na dane szkolenie
Powielenie materiatéw dla stuchaczy 20 18
z dowozem na miejsce szkolenia
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu 18 15
podstaw zarzadzania projektami
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu 18 14
podstaw zarzadzania projektami
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu 17 13
obstugi PMS
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu 14 13
obstugi PMS
Wydruk i wreczenie certyfikatéw 14 12
uczestnikom szkolenia
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 4. Wykres linii réwnowagi projektu organizacji cyklu szkolen
dla firmy X z naniesionym stanem zaawansowania zadan na 5 sierpnia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ustalenie obsady trenerskiej
dostepnej na dane szkolenie
Powielenie materiatéw dla stuchaczy
z dowozem na miejsce szkolenia
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu
podstaw zarzadzania projektami
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu
podstaw zarzadzania projektami
Przeprowadzenie szkolenia z zakresu
obstugi PMS
Przeprowadzenie egzaminu z zakresu
obstugi PMS
Wydruk i wreczenie certyfikatow
uczestnikom szkolenia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie powyzszej analizy mozna wywnioskowac, ze tyl-
ko zadanie ,Ustalenie obsady trenerskiej dostepnej na dane
szkolenie” realizowane jest zgodnie z planowanym harmono-
gramem. Pozostate zadania sg op6znione w stosunku do planu
odpowiednio o: 1 tydzien (zadanie: ,Powielenie materiatéw
dla stuchaczy z dowozem na miejsce szkolenia”), 2 tygodnie
(zadania: ,Przeprowadzenie szkolenia z zakresu podstaw za-
rzadzania projektami”, ,Przeprowadzenie egzaminu z zakresu
podstaw zarzadzania projektami”, ,Przeprowadzenie szkole-
nia z zakresu obstugi PMS”) oraz o 1 tydzien (zadania: ,Prze-
prowadzenie egzaminu z zakresu obstugi PMS”, ,Wydruk
i wreczenie certyfikatéw uczestnikom szkolenia”). Na tej pod-
stawie kierownik cyklu projektéw moze podejmowac bardziej
racjonalne decyzje dotyczace m.in. realokacji zasobéw miedzy
zadaniami czy intensywnosci ich kontroli.

Podsumowanie

Technika LoB nalezy do technik zarzadzania wieloma powta-
rzalnymi zadaniami wykonywanymi w okreslonym porzadku
w celu realizacji cyklu takich samych projektéw zgodnie
z przyjetym harmonogramem. Jest ona szczegdlnie uzyteczna
jako uzupetnienie standardowych technik planistycznych, ta-
kich jak harmonogram, analiza taficucha krytycznego (CCPM),
macierz zasobéw czy kosztorysowanie wstepne. Stuzy rowniez
do kontroli postepéw pracy, pozwalajac osobom odpowie-
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dzialnym za ich realizacje zorientowac sie w tempie wykony-
wanych zadan, wymaganych do zakonczenia realizacji catego
cyklu projektow zgodnie z przyjetym planem.

Pomimo swoich unikatowych zalet, technika LoB - jak sie wy-
daje - nie zyskata naleznego uznania, gtéwnie z powodu szyb-
kiego rozwoju technik planowania sieciowego opartego na
identyfikacji i analizie $ciezki krytycznej, a takze z powodu nie-
wielkiej ilo$ci dostepnego oprogramowania komputerowego
ja wspierajacego (Asta Powerproject, ProBalance, Q. Schedu-
ling). Do jej wad mozna zaliczy¢ m.in. to, Ze:

e nie odzwierciedla wystarczajaco wiarygodnie postepéw
powtarzalnych projektéw, w ktérych struktura zadan jest
bardzo rozbudowana,

¢ jest nieskuteczna w monitorowaniu postepéw prac ztozo-
nych projektéw, ktére s trudne do monitorowania lub
modyfikacji struktury w trakcie jego trwania,

e identyfikuje opdZnienia w realizacji prac w projekcie
z op6Znieniem w stosunku do postepow projektu.

Na podstawie wybranej metody badawczej - analizy Zrddet li-
teraturowych - mozna stwierdzi¢, Ze jej zastosowanie jest
szczegblnie zalecane przy realizacji takich przedsiewzie¢, jak:
plan przegladéw/remontéw takich samych maszyn w hali fa-
brycznej, budowa identycznych kondygnacji w budynku, prze-
prowadzka szeregu stanowisk biurowych, wymiana wyposa-
zenia firmy (mebli, komputeréw itp.) zgodnie z przyjetym
harmonogramem. Z catg pewnosciag mozna ja poleci¢ osobom
odpowiedzialnym za planowanie i monitorowanie postepéw
pracy powtarzalnych projektéw o przebiegu (tzn. licie i kolej-
nosci zadan oraz czasie ich trwania) dajacym sie przewidzie¢
z wysokim prawdopodobienstwem.
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