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W prawdziwym zyciu organizacje istniejg jako srodowiska wieloprojektowe, a nie jako
odizolowane od siebie, pojedyncze projekty. Nowe techniki zarzgdzania, wdrazane w nadziei
uzyskania poprawy, czasami wprowadzajg jeszcze wiecej chaosu, czesto upowszechniajgc
w catej organizacji mentalnos¢ ,silosa”. W tym artykule opisano mechanizm generowania
chaosu przez realia wieloprojektowe w zarzadzaniu organizacjg i zaproponowano bardzo
proste, lecz efektywne, holistyczne rozwigzanie zarzadzania w oparciu o TOC, potgczone
Z najlepszymi japonskimi praktykami i kultura.
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1. Realia zarzadzania

W prawdziwym zyciu organizacje zarzadzane sg jako srodowiska wieloprojektowe — istniejg
projekty badawczo-rozwojowe, zajmujgce sie doskonaleniem produktow, usprawnianiem
produkcji, transformacjg zarzadzania, redukcjg kosztéw, poprawag produktywnosci itp.
Ponadto projekty sg ztozone — niewiele z nich mozna zrealizowa¢ w ramach jednego dziatu.
Zatem wiekszos$¢ projektdw prowadzonych jest przez kilka dziatéw firmy i z udziatem réznych
zainteresowanych stron, wtym klientow, podwykonawcéw, dostawcéw, udziatowcow itp.
Nawet w firmach zajmujgcych sie produkcjg masowa, ktore zwykle koncentrowaty sie
wytgcznie na wytwarzaniu, zarzadzanie projektami uzyskuje coraz to wyzszy priorytet. Nie
jest przesada stwierdzenie, ze o konkurencyjnosci firmy decydowaé¢ bedzie to, w jaki sposéb
bedzie ona w stanie przyspiesza¢ swoje dziatania zwigzane z badaniami i rozwojem oraz
doskonaleniem produktow, by dotrzymaé kroku nieustannie zmieniajgcemu sie popytowi na
rynku. Poza tym, kiedy produkcja juz sie rozpocznie, wcigz czeka szereg wyzwan, takich jak
integracja z projektami redukcji kosztéw, skracania czaséw oczekiwania, poprawy
wydajnosci, zarzadzania tancuchem dostaw itp., aby by¢ w stanie wygraé w rynkowym
wyscigu konkurencyjnosci. W branzy przemystowej coraz wiecej dyskutuje sie o tym, jak
radzi¢ sobie ztg sytuacjg ijak poprawnie zarzadza¢ tg wieloscig projektow w sposéb
holistyczny.

Putapka widocznosci

Aby radzi¢ sobie ztymi wyzwaniami, aktywnie rozwija sie iwprowadza rézne metody
zarzadzania. Wcigz jednak wrealnym $wiecie bardzo rzadko obserwujemy wyrazne
sukcesy.

Na poczatek zweryfikujmy nastepujace stwierdzenie:

Aby ,0siagnac cel”, niezbedne jest ,zapewnienie widoczno$ci stanu projektu’.

Wydaje sie to zupetnie rozsgdnym zdaniem i wielu ludzi zgodzi sie z nim. Rzeczywiscie, przy
bardzo wysokim stopniu niepewnosci i ztozonosci projektéw trudno jest mie¢ nadzieje na
sukces bez obrazu nieustannie zmieniajacej sie sytuacji. Sprawdzmy teraz, czy logiczne jest
stwierdzenie odwrotne:

Majgc ,widocznosc¢ stanu projektu” mozna ,,0siggngc cel’.



W takiej postaci zdanie to wyglada na niewystarczajgce. Nawet wtedy, kiedy widocznos¢ jest
faktem, nie zawsze mozna zrealizowa¢ cel. Innymi stowy ,,widocznos¢” jest warunkiem
koniecznym, nie jest jednak warunkiem dostatecznym.
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Na ilustracji 1 pokazano analize sytuacji, w ktorej realizowane sg projekty. Kiedy
kierownictwo przywigzuje duzg wage do satysfakcji klienta, pragniemy spetni¢ wszystkie
prosby klientow (1). Jednoczesnie musimy jak najbardziej zwieksza¢ sprzedaz (nowe
projekty) (2). W takiej sytuacji istnieje tendencja do nadawania kazdej prosbie wysokiego
priorytetu (3), a to prowadzi do sytuacji, w ktérej pojawia sie coraz wiecej zadan, ktére muszg
zostac¢ wykonane natychmiast (4). Jednoczesnie, aby zarabia¢ pienigdze dzis$ i w przysztosci
(5), chcemy w jak najwiekszym stopniu wykorzysta¢ pracownikow i zwiekszy¢ efektywnosé
(6). Aby zwiekszy¢ efektywnos$¢ pracy wszystkich pracownikdéw, czujemy sie zmuszeni do
usuwania zabezpieczeh zwigzanych z kazdym zadaniem (7). A by zagwarantowac, ze
rosngca liczba zdan bedzie realizowana w sposéb poprawny i terminowy, musimy doktadnie



zna¢ obraz biezgcego stanu (8). Jesli usuniemy zabezpieczenie izastosujemy Scislejszg
kontrole, utracimy elastycznos¢ (9), gdy w projekt uderzy niepewnos¢ (10). Przy Scistej
kontroli i widoczno$ci stanu sytuacji rosngca liczba zadan prowadzi do wzrostu nacisku na
realizacje zobowigzan (11). Bez zabezpieczenia w projekcie nie bedziemy w stanie pomagac
sobie nawzajem nawet wtedy, gdy pojawi sie problem lub w innym projekcie wystapig ktopoty
(12). Kiedy zdamy sobie sprawe, ze nie mozemy sobie pomagaé¢ w przypadku ktopotéw,
czujemy sie zmuszeni do wbudowania w kazde zadanie zabezpieczen (13) ,na wszelki
wypadek”. Gdy kierownictwo zauwazy, ze cztonkowie projektu stosujg w zadaniach coraz
wiecej zabezpieczen, bedzie te zabezpieczenia znéw usuwac, aby zwiekszy¢ efektywnosé
(7). Jednoczesnie, jesli nie mozemy sobie nawzajem pomagac i mamy matg elastycznosc,
atak niepewnos$ci spowoduje opdznienia termindw (14). Jesli terminy opdzniajg sie, projekty
trwajg dtuzej (15), wywotujac jeszcze wiekszy nacisk na realizacje zobowigzan ijeszcze
wiekszg widocznos¢ stanu projektéw. Ponadto, jesli cele projektu nie sg wyraznie
uzgodnione i w organizacji panuje niewielka zgodnos¢ (16), nie mozna uzyska¢ wsparcia
kierownictwa i 0s6b znajdujacych sie w otoczeniu projektu (17), nie mozemy pomagaé sobie
nawzajem w przypadku problemow. W sytuaciji, w ktérej nie mozemy sobie pomagaé i nie
dysponujemy elastycznoscig, nie potrafimy odpowiednio radzi¢ sobie z problemami, co
owocuje opoznieniami. Jako ze nowe projekty muszg by¢ uruchamiane jednoczesnie z juz
funkcjonujacymi, ktére sie spdzniajg, liczba zadan roénie. Przy matej elastyczno$ci
i zgodnosci, co do celow projektu, gdy mamy do czynienia z nieoczekiwanymi problemami,
co w projektach jest naturalne, ryzyko porazki jeszcze bardziej rosnie (18). Jesli projekty
upadaja, potrzebne jest zarzadzanie przy uzyciu Scislejszej kontroli, aby lepiej kontrolowaé
budzet i monitorowac¢ stan obecny. Na ilustracji 1 warto zwrdci¢ uwage na cykl sprzezenia
zwrotnego. Porazka projektu przyspiesza wprowadzanie $cislejszej kontroli. Opdznienia
termindw wywotujg dalszy wzrost liczby zadah o wysokim priorytecie, a skoro nie mozna
oczekiwaé pomocy, jestesmy zmuszani do stosowania rozleglejszych zabezpieczen, by
przygotowacC sie na niepewnosc¢; cykl sprzezenia zwrotnego, zwigzany z dodatkowymi
zabezpieczeniami, zmusza kierownictwo do bardziej intensywnego ich usuwania, co
zamienia sie w nieskohczong spirale upadku — z czasem sytuacja staje sie coraz bardziej
powazna.



1.2. Mowimy o zarzgdzaniu czy mentalno$ci?

Kierownictwo nie moze przez dluzszy czas tolerowaé takiej sytuacji i zwykle zaczyna prace
nad reformg zarzadzania. W calej organizacji coraz czesciej stychaé¢ takie sformutowania:

,<Zwiekszenie zyskow”, ,satysfakcja klienta”,

,organizacja rosnaca”,

,FOZWOj umiejetnosci

zasobow ludzkich”, ,udane projekty”, ,motywacja”, ,zaufanie miedzy cztonkami organizacji’,

.,Skracanie czasu oczekiwania”, ,poprawa
jakosci”, ,podejmowac dziatania zanim bedzie

za pozno”, ,poczucie zarzadzania®’, praca
zespotowa”, selastycznosc¢ organizacji”,
.praktyczne doswiadczenie i know-how”,
»Wspotpraca w catej organizacji”,
,koncentracja”, Lpriorytety”, ,<tworzenie
elastycznosci”, ,widocznos¢”, LKaizen”,
,natychmiastowe raportowanie”, ,rozumienie
przez zarzadzanie”, ,poczucie pilnosci® itp.

Wyrazenia te to zwykle rzeczy korzystne dla
organizacji, zgodne ze zdrowym rozsadkiem
itatwe do zaakceptowania. Jednak, gdy
sprobujemy zastosowa¢ w naszych realiach,
zaczynajg sie schody. Jest tak, dlatego, ze
projekty nalezg do swiata realnego, w ktérym
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Ilustracija 2

Dziatania
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rozne dziaty (czesto majace odmienne priorytety) i gracze zewnetrzni (posiadajacy wtasne

cele) powigzani sg w skomplikowane ukfady. W tej sytuaciji,
ktéore same w sobie nie sg niczym ztym, czasami zbyt dtugo

w dyskusje o mentalnosci,

rozwigzujemy problemy, ktére moga miec charakter krytyczny i pilny.

1.3.  Zewnetrzny swiat projektu

jesli damy sie wciagnac

Realia projektow sg takie, ze udana realizacja to sprawa naprawde nietatwa. Budzet, zasob

iczas na realizacje czesto sg
niewystarczajace, a sytuacje te
pogarsza tylko ostra konkurencja na
Ponadto podejmowanie decyzji przez
klientow lub kierownictwo moze byé
procesem powolnym, informacje nie sg
udostepniane terminowo, a dostawy
opOzniajg sie. Na domiar zlego
zakresy projektow czesto zmieniajg
Nawet w przypadku powaznych
probleméw nie zawsze mozna liczy¢
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okolicznosci  uczestnicy  projektow
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i sg gotowi pracowac nawet przez okragta dobe, by spetni¢ wszelkie

oczekiwania zainteresowanych stron. Prawda jest taka, ze wiele rzeczywistych problemow
przy realizacji projektdw to problemy nie wewnetrzne, lecz spowodowane przez czynniki



2. Sposob na proste radzenie sobie ze ztozonoscig

Metoda tancucha krytycznego (CCPM - Critical Chain Project Management) pomaga radzi¢
sobie z tymi czynnikami
poprzez jedynie Co jest bardziej ztozone?
niewielkg zmiane System A System B
zachowania uczestnikow
projektu, a zapewnienie —

; 3 . o
im lepszego Srodowiska C
pracy. T
Aby w prosty sposob / -
radzi¢ sobie N

Z problemami

w ztozonym  systemie,
teoria ograniczen (TOC) | |~
patrzy  na  czynniki -
wywotujgce problemy
jak na system. Kitory
z systemow pokazanych
na ilustracji 4 jest
bardziej ziozony? Czy
jest to system A? Czy [lustracja 4
tez moze system B?
Opierajac sie na liczbie podmiotéw, system B uznaé mozna za bardziej ztozony. Je$li jednak
jeszcze raz przyjrzymy sie ilustracji pod katem rozwigzywania probleméw, stanie sie jasne,
ze system B jest prostszy. Zwréémy uwage na istniejgce dla kazdego zjawiska powigzania
typu przyczynowo-skutkowego. Metoda CCPM wykorzystuje te potaczenia do generowania
prostego, ale bardzo skutecznego rozwigzania, polegajgcego na usuwaniu pierwotne;j
przyczyny. W CCPM wystepujg 4 gtdwne czynniki, ktére majg co$ wspolnego z japonskimi
,Zzakleciami”, z ktérych kierownicy projektow czesto korzystajg przy nauczaniu mitodych
pracownikéw w Japonii najlepszych praktyk:

2.1 ODSC: ,Suriawase”

ODSC to akronim od stéw Objectives, Deliverables i Success Criteria (Cele, Efekty i Kryteria
sukcesu). CCPM zaleca ustawianie celéw odpowiednio do tego formatu. Jakie sg cele
projektu? Jakie sg jego spodziewane efekty? Jakie sg kryteria sukcesu? O pytaniach tych
rozmawiajg uczestnicy projektu i zainteresowane strony. Sg proste, lecz majg wielka site. Na
ilustracji 5 pokazano typowy przyktad projektu wdrozenia ERP. Bez jasnej definicji ODSC

typc?we odpowied.zi na pyta”nia dotyczaqe Cole Wdrozyé ERP
celow to: ,wdrozy¢ ERP”, na pytania
o efekty: ,wdrozy¢ ERP”, ana pytania Efekty Wdrozy¢ ERP
o kryteria sukcesu: ,wdrozy¢ ERP”.
Zaskakujace jest to, ze takich Kryteria sukcesu Wdrozyé ERP
przypadkéw jest bardzo wiele. Jesli

jednak poprawnie odpowiemy na kazde
pytanie, uczestnicy projektu zauwaza, ze Ilustracja 5
celem projektu wdrozenia ERP jest cos

znacznie prostszego: zmniejszenie zapasdw magazynowych, czasu oczekiwania lub
zwiekszenie produktywnosci, udziatu w rynku, zysku itp. Wdrozenie ERP to jedynie Srodek
do osiggniecia tych celow. Jednak uczestnicy projektdw, pracujacy pod duzg presjg
ograniczen budzetu, zasobow i czasu, zwykle przy realizacji projektu skupiajg sie na jego
.efektach”. Sytuacja ta robi sie coraz bardziej powazna, gdy projekt staje przed powaznymi
problemami: ludzie bardziej skupiajg sie na efektach, niz celach. Istnieje wiec mechanizm
mylenia ,Srodkow” z ,celami’. Funkcjg ODSC jest wyrazne rozroznienie miedzy ,srodkami”
a ,celami”, jasne okreslenie kryteriéw sukcesu, ktére mierzg sukces w oparciu o dowody na
to, ze cele zostaly osiggniete, atakze spowodowanie ,uzgodnienia” tych elementéw z



zainteresowanymi stronami, aby unikng¢ dziatania takiego mechanizmu. Przy zarzadzaniu
projektami w Japonii doswiadczeni kierownicy czesto uzywajg zwrotu ‘Suriawase”, ktory
podkresla znaczenie ,uzgodnienia” celéw projektu ze wszystkimi graczami. Wiekszos¢ z nich
wie, ze ODSC to bardzo proste iefektywne narzedzie praktykowania ,Suriawase” przy
uzgadnianiu celéw.

2.2 Planowanie wsteczne: ,Dandori Hachibu”
Gdy cele projektu sg juz uzgodnione dzieki dyskusjom i udokumentowaniu ODSC, metoda
CCPM proponuje wykorzystanie procesu planowania wstecznego.

Zatézmy, ze chcesz zdgzy¢ na pociag, ktéry odjezdza o 10 rano. Aby zdazyé, chcesz byé¢ na
stacji 09:50. Musisz wyjS¢ zdomu o0 9:40. Azanim wyjdziesz, musisz skonczy¢
przygotowania mniej wiecej 10 minut wczesniej. Jesli bedziesz gotow 9:30, wyjdziesz
z domu 9:40, dotrzesz na stacje o 9:50, kupisz bilety i przejdziesz na peron, ztapiesz pociag
0 10:00.

W codziennym zyciu, jesli mamy jakis cel, planujemy wstecz. Aby zrobi¢ ,Y”, musimy
najpierw zrobi¢ ,X”. Nastepnie sprawdzamy, czy mozemy osiggng¢ kolejno cele, analizujac
sytuacje w przéd. W taki wiasnie sposob ludzie mysla. Hasto ,Dandori Hachibu” (80%
sukcesu projektu zalezy od wstepnego planowania) jest jednym z najczesciej uzywanych
wyrazeh przy zarzadzaniu japonskimi projektami. Mozna powiedzie¢, ze dyskusje wsteczne,
zaczynajgce sie od celu, to praktyczne wdrozenie metody Dandori (plan przygotowawczy)
w zespole. Umozliwiajg one cztonkom zespotu gruntowne przedyskutowanie Dandori po to,
by zrealizowac cele.

2.3  ABP (Agressive But Achievable): ,Yutori”

Inna wazng propozycja metody CCPM jest zarzadzanie buforami. Zabezpieczajacy czas
kazdego zadania usuwa sie, gdy czasy trwania zadan ocenia sie na poziomie ,agresywnym
lecz mozliwym” (ABP) (poziom ufnoéci 50%), a zamiast tego 50% szacunkowego czasu ABP
przenosi sie na koniec jako bufor projektu, aby chroni¢ termin przed niepewnoscia obecng
w projekcie. Jednakze w rzeczywistych projektach niezwykle trudno jest doktadnie wstepnie
oszacowac czas ABP. Cho¢ ludzie teoretycznie rozumieja, ze dla bezpieczenstwa zostanie
dodany bufor, bardzo trudne jest dla nich usuniecie zabezpieczenia przy kazdym zadaniu,
poniewaz ludzie majg ,poczucie odpowiedzialnosci”. Niepewnos$¢ zawsze jest obecna
w projekcie. Aby chroni¢ terminy w tym $rodowisku, jest dla ludzi czyms$ naturalnym dodac
zabezpieczenie do kazdego zdania, aby zagwarantowac¢ jego terminowg realizacje. Jesli
jednak takie zabezpieczenie bedzie dowigzane do kazdego zadania, tacznie zwykle
powoduje to przesuniecie harmonograméw poza ostateczny termin. Nastepnie, po dodaniu
50% bufora projektu, harmonogram przesuwa sie jeszcze dalej poza termin. Je$li taka
sytuacja zostanie zauwazona przez wszystkich uczestnikdw projektu i zainteresowane
strony, w naturalny sposob skfania to do powaznych dyskusji o tym, jak poprawi¢ sytuacje
przez skupienie sie na zadaniach tancucha krytycznego jeszcze przed uruchomieniem
projektu. W takiej sytuacji dyskusja zwykle koncentruje sie na tym, jak skréci¢ czas realizacji
zdan tancucha krytycznego przez rozne pomysty: ludzie chca zapewnic bezpieczenstwo.
Starajgc sie zapewni¢ wizualizowany bufor projektu, zaczynajg intensywnie dyskutowac nad
tym, jak skroci¢ czas trwania zadan fancucha krytycznego, ktére stanowig ograniczenie
projektu. Metoda skracania czasu realizacji zadan tancucha krytycznego nie polega jedynie
na ograniczeniu tego czasu przez usuniecie zabezpieczenia. Czesto bardziej efektywne jest
podzielenie zadania na kilka mniejszych, aby osiggna¢ bardziej efektywne zarzadzanie
zasobami, lub fgczenie zadan, ktore dadzqg sie zgrupowac, albo tez znalezienie zadan, ktére
mozna wykonywaé rownoczesnie lub przeanalizowanie Kkolejnosci wykonywania zadan.
Podczas takiej dyskusji wiedza doswiadczonych kierownikéw projektow przekazywana jest
innym osobom. Dzieki dyskusji Suriawase w ODSC ze wspolnymi celami znacznie tatwiej
mozna uzyskac wsparcie ze strony kierownictwa, innych dziatéw i zainteresowanych stron.



W wiekszosci przypadkow najdtuzej trwajgce zadania nie sg tymi, ktére w cato$ci zawierajg
sie wewnatrz projektu. Zwykle wigzg sie one z organizacjami znajdujgcymi sie poza
projektem. Czas trwania takich zadan mozna czesto bardziej skréci¢é dzieki wsparciu
kierownictwa iinnych osdb, niz dzigeki wysitkom poszczegdlnych uczestnikéw. W tej chwili
czlonkowie zespotu na nowo odkrywaja, ze praca zespotowa jest bardzo wazna. Do
skutecznego radzenia sobie z niepewnoscia zawarta w projekcie niezbedne jest
zapewnienie elastycznosci. Wykorzystuje sie wszelkie mozliwe $rodki, aby wycisnaé
czas z zadan tancucha krytycznego i inicjuje sie dyskusje zmierzajace do stworzenia
bufora, a wiec innymi stowy elastycznosci projektu (po
Japonsku ,Yutori”’). Gdy duch pracy zespotowej przenika catg organizacje, nie tylko
uczestnicy projektu, ale takze inne dziaty i kierownictwo wtgczajg sie w dgzenie do realizacji
wspolnych celéw przez dyskusje ,Suriawase”. Czionkowie zespotu projektowego majg
wiekszg motywacje, sg szczesliwsi i wszyscy czujg, jak w catej organizacji rosnie poczucie
zaufania. Tam, gdzie w Japonii zarzgdza sie projektami, czesto mowi sie, ze ,Yutori’ nie jest
czyms, co jest z gory dane, lecz czyms, co nalezy zbudowaé. Mozna powiedzie¢, ze CCPM
doskonale uczy, jak mozna to robi¢ w praktyce i teorii.

24 Zarzadzanie buforem = zarzadzanie z wyprzedzeniem

Zarzadzanie  postepem prac nad
projektem przy uzyciu metody CCPM
jest catkiem proste. Stworzone ,
wczedniej  ,Yutori”  wizualizuje  sie, m = y
wykorzystuje jako bufory i zarzadza sie
nimi. Monitorujgc stopien wykorzystania
buforéw i obserwujagc zmiany koloru
kierownik projektu i kierownictwo mogg
podejmowacC prewencyjne dziatania na Cllllilliiiid
dtugo przed tym, gdy zrobi sie za pdzno.
W rzeczywistosci nawet wtedy, gdy kolor
buforébw zmieni sie na Zzoity Ilub
czerwony, nie musi to koniecznie oznaczac przekroczenia terminu. Kierownik projektu moze
udziela¢ réznego rodzaju wsparcia uczestnikom pracujgcym nad konkretnymi,
przedtuzajgcymi sie zadaniami. Innymi stowy oznacza to, ze funkcjonuje tu mechanizm
,Zarzadzania z wyprzedzeniem”. Znaczenie ,Sente Kanri” (zarzadzania z wyprzedzeniem)
jest regularnie podkreslane przez doswiadczonych kierownikéw projektow w Japonii. Zdajg
sobie oni sprawe z faktu, ze zarzadzanie buforami to w rzeczywistosci samo ,Sente Kanri”.
Ponadto, przy wspdlnych celach w dyskusji ,Suriawase” i planowaniu ,Dandori Hachibu”,
kiedy stan bufora projektu znany jest nie tylko jego uczestnikom, ale tez innym osobom,
wszyscy zaczynajg pomagac sobie nawzajem by zrealizowa¢ wspodlne cele, niezaleznie od
dziatu. Ludzie zauwazaja, ) i
ze zarzadzanie buforami to ~ Zarzadzanie ,,Yutori

Bufor projektu (gltéwny)
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wskazniki ,holistycznej perspektywy”. Nawet zajeci czionkowie najwyzszego szczebla
zarzadzania mogag fatwo zorientowac sie w sytuacji i zobaczy¢, gdzie nalezy skoncentrowac
wsparcie. O wszelkich potencjalnych opéznieniach informuje sie na dtugo przed tym, gdy
zrobi sie za pézno, co umozliwia wdrozenie konkretnych dziatan ,Sente Kanri”. Projekty
postepuja, gdy wszyscy — od kierownictwa po ludzi odpowiedzialnych za poszczegdlne
zadania — dokonujg ocen przy uzyciu wspolnych kryteriow, majgc przed oczami zarzadzanie
holistyczne i pomagajac sobie nawzajem. Wykres na ilustracji 7 pokazuje sytuacje, w ktorej
»Yutori” dla wszystkich projektéow w firmie jest wspoélny. Kiedy widaé ,Yutori” calej
firmy, wysitki kierownictwa przenoszg sie zindywidualnego zarzadzania postepami
poszczegodlnych projektéw na zarzadzanie ,Yutori” w perspektywie holistycznej, a wiec
spontanicznie analizujac portfel projektéw w catej organizacji i zarzadzajac ,,Yutori”, co
prowadzi do ogdlnego sukcesu. Kiedy mamy ,Yutori”, zarzgdzanie staje sie mozliwe. Jest to
bardzo wazne. ,Yutori” to ,wspdlne zabezpieczenie”, pochodzgce od zabezpieczenia
kazdego zadania, gdy ma ono korzenie w poczuciu odpowiedzialnosSci ludzi. Innymi stowy
LSYutori” ma zrédfo w poczuciu odpowiedzialnosci. Zarzadzanie , Yutori” oznacza
zarzadzanie odpowiedzialnoscia w organizacji i u wszystkich stron zwiazanych
Z projektem.

W firmie Being Co. Ltd. wprowadzamy CCPM w setkach projektéw, w tym w projektach
dotyczacych transformacji zarzadzania, rozwoju oprogramowania, badan irozwoju,
sprzedazy itp. W ciggu zaledwie kilku miesiecy czasy trwania realizacji projektow skrécono
0 75% bez angazowania dodatkowych zasobéw. Nawet dzis wcigz sg skracane dzieki
codziennym wysitkom Kaizen. Zaskakujgce jest to, ze dzieki stosowaniu takiego zarzadzania
zmienit sie znacznie sposéb prowadzenia spotkan. Starannie dyskutuje sie tylko nad
projektami czerwonymi izottymi, koncentrujagc sie na dyskusjach wybiegajgcych
w przysztos¢, ktére mogg pomdc rozwigzaé problemy. Uczestnicy projektow zielonych
chetnie oferujg swojg pomoc. Czas na sktadanie raportéw administracyjnych o projektach
ogromnie skrécono. W projektach uczestniczg kierownicy z catej organizacji, a cztonkowie
zaczynajg skupiaé sie na dyskusjach o ,Sente Kanri” jako zespét. Wszyscy w catej
organizacji czujg przyspieszenie ,WA”, co po japonsku oznacza harmonie. Miejsce pracy
staje sie przyjemne i zabawne. Niektérzy ludzie zaczynajg mowié ,co$ dziwnego sie ze mng
dzieje — niecierpliwie czekam na poniedziatkowy poranek”.

3.1 Zmiana dyskusji o mentalnosci w dyskusje o zarzadzaniu

Omawiana do tej pory relacja przyczynowo-skutkowa pokazana zostata jako podsumowanie
na ilustracji 8. Jesli uczestnicy projektu idg ku realizacji wyzszych celéw wynikajgcych
z dyskusiji ,Suriawase” (1) i jesli agresywnie do tego dazg stosujgc czas ABP przy kazdym
zadaniu (2), to kierownictwo bedzie nadawaé projektom wysoki priorytet (3,4,5). Dysponujac
priorytetem i czasem ABP dla kazdego zadania, uczestnicy projektu mogg skoncentrowac
sie na 1 zadaniu (6). Kiedy uczestnicy starajg sie skroci¢ czas ABP i majg wspdlny bufor
zinnymi (7), zarzadzanie buforami staje sie wykonalne (8). Jesli zarzadzanie buforami
zastosuje sie do wielu projektéw firmy, posiadajacej wspdlne cele, wzmacnia sie
elastycznosé ,Sente Kanri”, dzieki czemu mozliwe jest podejmowanie dziatan zespotowych,
zanim zrobi sie za pdzno (9). Dyskusja o tworzeniu ,Yutori” przyczynia sie do przekazywania
cennej wiedzy wszystkim uczestnikom projektu (10,11). Jes$li wiedza iumiejetnosci
doswiadczonych ludzi przekazywane sag innym i jesli uczestnicy projektu mogg skupié¢ sie
catkowicie na jednym zadaniu, jakos¢ prac rosnie (12). Prowadzac dyskusje ,Suriawase”
w ODSC znacznie tatwiej jest takze uzyska¢ wsparcie z zewnatrz (13,14). Jesli dzieki
podaniu definicji ODSC uzyska sie wsparcie z zewnatrz, osiggniety zostanie konsensus nie
tylko z uczestnikami projektu, ale takze z innymi zainteresowanymi stronami, a jesli do wielu
projektéw zastosowane zostanie zarzagdzanie buforami, cata firma i pozostali gracze bedg
wspotdziatac jako zespot (15).
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Jesli w wielu projektach w firmie zastosowane zostanie zarzadzanie buforami, wszyscy —
wtym kierownictwo — bedg stosowaé te same kryteria oceny, co doprowadzi do
podejmowania dziatah we wtasciwym czasie, a przez to do poprawnej realizacji kolejnych
projektow (16). W Srodowisku, w ktérym powszechna jest praca zespotowa, jakos¢ prac jest
wysoka, a uczestnicy projektow odczuwajg motywacje (17). W takim $rodowisku ludzie
rozwijajg sie (18), a miejsce pracy staje sie przyjemne i petne optymizmu (19). Jesli ludzie
bedg skupia¢ sie na czasach ABP iangazowac¢ w prace wysokiej jakosci, a jednocze$nie
uzyska sie wsparcie z zewnatrz, czasy realizacji skrocg sie (20). Jesli czasy te skréca sie,
a projekty beda sie regularnie konczy¢ sukcesem, klienci bedg zadowoleni (21).
W organizacji, w ktérej wszyscy stosujg te same kryteria podejmowania decyzji i mogg
pracowa¢ w $rodowisku pracy zespotowej, kwitnie poczucie zaufania (22). W poczuciu
zaufania w cafej organizacji zespot projektowy moze przyjmowac¢ wyzsze cele i nieustannie
bedzie starat sie skraca¢ czasy ABP. Jesli ludzie sg zmotywowani do codziennej pracy,
wszyscy wspoétdziatajg w duchu zespotowym, a kolejne projekty okazujg sie sukcesem —
organizacja rosnie (23). W rosnacej organizacji, w ktorej udajq sie kolejne projekty, klienci sg
zadowoleni, ludzie rozwijajg sie, a miejsce pracy staje sie przyjemne ipetne optymizmu,
organizacja bedzie nieustannie generowac zyski (24).
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llustracja 9 to natozone na siebie ilustracje 8 i 2. Na ilustracji 2 nie bylo niczego ziego.
Doswiadczeni menedzerowie zawsze rozmawiajg 0 znaczeniu pokazanych tam elementow.
Stanowig one wtasnie to, co doswiadczona kadra intuicyjnie rozumie. Jednakze, kiedy kazdy
z elementdéw raz na jaki§ czas pojawia sie widziany z perspektywy mentalnosci, a jego




znaczenie wskazywane jest uczestnikom projektu, czesto stajg sie one jedynie nieistotnymi
¢wiczeniami umystowymi. To, w jaki sposdb mozna je zrealizowac, jest niemozliwe do
pojecia, zwlaszcza dla niedoswiadczonych ludzi. Dla poréwnania na ilustracji 9 wszystkie
elementy sg logicznie ze sobg potaczone. Catos¢ jest znacznie lepiej zrozumiata, dzieki
czemu ludzie moga dokonac¢ efektywnej i holistycznej transformacji zarzadzania.

3.2.2 Poczatki CCPM jako zarzadzania holistyczng transformacjg

TOC (teoria ograniczen) to filozofia zarzadzania, odnoszaca sie do holistycznego
zarzadzania transformacja. Swiadczac ustugi konsultingowe w réznych przedsigbiorstwach
realizujgcych projekty, konsultanci TOC analizujg zagrozone projekty w srodowiskach
wieloprojektowych, takich jak przemyst budowlany, laboratoria badawcze, informatyka,
branza wysokich technologii itp. Zebrane doswiadczenia zaowocowaty opracowaniem CCPM
jako rozwigzania ogoélnego.

Dziatania na poziomie korporacji przypominajg s$rodowiska wieloprojektowe. Jednakze
zadaniem projektow korporacji jest realizacja celéw biznesowych. Najpierw cel biznesowy
jest wyjasniany poprzez zdefiniowanie projektu przy uzyciu procesu ODSC, po czym
nastepuje ustalenie priorytetdw zarzadzania, by nieustannie osigga¢ cele biznesowe
i ,zarabia¢ pienigdze dzis i w przyszitosci”.

Naturalne jest, ze podczas realizacji projektu jego spodziewane efekty zmieniajg sie.
W takich przypadkach nalezy skupiaé sie raczej na celach biznesowych, niz na
spodziewanych efektach. Zarzadzajgc buforami mozemy podejmowac dziatania zanim zrobi
sie za p6zno. Kazde zadanie jest ostatecznie powigzane z celem projektu, ktéry rozwaza sie
i weryfikuje przy uzyciu logiki przyczyn isutkédw. Projekty sa zarzadzane w Swiecie
rzeczywistym, w ktorym nie jesteSmy w stanie zagwarantowa¢ 100% sukcesu. Niektore
projekty mogq upasc¢ z przyczyn, ktorych nie da sie unikngé. Nawet jesli tak sie stanie,
w korporacyjnym wieloprojektowym Srodowisku mozliwe jest osiggniecie celdow biznesowych
organizacji jako catosci, je$li nadrobi sie porazke innymi, udanymi projektami w ujeciu
holistycznym. CCPM opracowano w celu zarzadzania projektami poprzez wspoélne bufory
z ,holistycznym spojrzeniem na system”. Krétko moéwigc, CCPM zapewnia logike
zarzadzania lub sposéb zarzgdzania nie tylko poszczegdlnymi projektami, ale ich grupami,
z zachowaniem holistycznej perspektywy.

4. Whioski

Doskonali kierownicy projektow w Japonii zawsze koncentrujg sie na ,ludziach”. Fakty mowig
same za siebie: gdy przyjrzymy sie zadaniom, widzimy, Ze realizacjq ich nie zajmuje sie ani
technologia, ani maszyny. Realizujg je ,ludzie”. Zarzgdzanie ,ludzmi” ma zasadnicze
znaczenie, jesli chcemy naprawde dobrze kierowac projektami.

Moéwi sie, ze TOC opiera sie na zdrowym rozsadku. Ludzie przez to czesto uwazajg te
metodologie za oczywistos¢é. Jednak w naszym rzeczywistym $wiecie, w ktorym wiele
projektéw w skomplikowany sposéb wigze sie ze sobg, a rozne dziaty mogag mie¢ sprzeczne
interesy, nic nie jest trudniejsze od prowadzenia firmy w oparciu o zdrowy rozsgdek. CCPM,
rozumiejac te skomplikowane realia, oferuje prostg lecz praktyczng metode, z ktérej kazdy
moze korzysta¢ do zarzadzania wieloma projektami w holistycznej perspektywie — aby
uzyska¢ mozliwe wyniki dla catej organizacji. Dr. Eliyahu M. Goldratt zwrécit kiedys uwage,
ze TOC to metodologia niezwykle dobrze dopasowana do mieszkancéw Japonii, ktérzy
szanujg harmonie. Stowem oznaczajgcym po japonsku harmonie jest ,WA”. W pierwszej
japonskiej konstytucji z roku 604 otwierajgcy rozdziat zaczyna sie od stéw ,Szanuj WA”. Nie
bedzie przesadg stwierdzenie, ze cata ta kultura jest gteboko zakorzeniona w WA. Po
japonsku oznacza to harmonie, kofo ito, co japonskie. | rzeczywiscie, wielu Japonczykéw
dobrze reaguje na CCPM, mdwigc, ze to takie naturalne. Jako ze sama metodologia TOC
opiera sie o filozofie obustronnych korzysci (win-win), jest w duzym stopniu zgodna
z réznymi innymi metodologiami. Rzeczywiscie, biznesowa zasada Omi, ktéra wykreowata



dobrych biznesmendw, podkresla znaczenie zasady win-win-win — a wiec wygrywa Kklient,
spoteczenstwo oraz my. Autor stosuje wdrazanie TOC razem zrdéznymi najlepszymi
metodami japonskimi, co wydaje sie dawaé synergiczne efekty, przyspieszajac sukces.

W przesztodci przemyst japonski skupiat sie zazwyczaj na widocznosci stanu sytuacji, lecz
autor ma nadzieje stworzy¢ widoczno$¢ w szerszym zakresie — autonomiczny Kaizen na
poziomie zarzadzania, nieustannie przemieniajgc w Japonii ukrytgq wiedze o zarzadzaniu
w wiedze jawna.
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