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1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa wykorzystuja projekty, jako sposdob na osiggnigcie wielu
roznorodnych celow, co prowadzi do istotnego wzrostu znaczenia zarzadzania projektami.
Projekty realizowane sa juz ponad 6000 lat, stanowig znaczacy instrument rozwoju
spoteczenstwa. Przyktadami takich projektéw jest np. Wielki Mur w Chinach czy Piramidy w
Egipcie (por. '). Potrzebe stosowania zasad zarzadzania projektami dostrzeglo juz wiele
przedsigbiorstw, ktore obecnie odnosza sukcesy w trudnej walce o pozycj¢ na rynku. Niestety
wiedza na temat metod zarzadzania projektami jest nadal obca wielu przedsigbiorcom, a brak
swiadomosci projektowej jest czesto przyczyng niepowodzen wielu projektow i
marnotrawienia przeznaczonych na nie srodkow.

Dyscyplina zarzadzania projektami rozwija si¢ w ostatnim czasie bardzo gwaltownie.
Niektorzy autorzy uwazaja, ze badania prowadzone w obszarze zarzadzania projektami sa
waskie, ograniczone. Najczesciej dang problematyka interesujg si¢ nauczyciele akademiccy w
ramach prowadzonych programéw, kurséw (por. 2). Packendorff uwaza, ze wiekszo$é badan
jest rozwazaniami czysto teoretycznymi, nie sprawdzonymi empirycznie (por. °). Shenhar i
Dvir podzielaja opinie Packendorff’a. Twierdza, ze zarzadzanie projektami cierpi z powodu

niedostatecznej podstawy teoretycznej oraz braku koncepcji (por. *).
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Niniejszy artykul przedstawia jeden z podstawowych proceséw zarzadzania
projektami, tj. proces planowania realizacji projektow. Przyklad obliczeniowy nawigzuje do

praktyki, odnosi si¢ do przedsigbiorstwa ustugowe dziatajgcego w branzy elektryczne;.
2. Podstawy zarzadzania projektami

Jednym z kluczowych problemow, przed ktérym stoi przedsigbiorca jest planowanie
projektow. Projekt jako zespot niepowtarzalnych, nierutynowych proceséw realizowanych w
okreslonym czasie i za pomocg okreslonych srodkéw wymaga odpowiedniego przygotowania
(por.”). Kazdy projekt i zwiazany z nim proces (problem) planowania realizacji projektu jest,
wiec niepowtarzalny, a mechaniczne przenoszenie rozwigzan jest niewskazane. Kazdy projekt
jest zdefiniowany przez (por. %): produkt koncowy (zakres), czas realizacji (terminy), koszty
realizacji (budzet). W kazdym projekcie nalezy zaplanowaé poszczegdlne czynnosci
(zadania), przypisa¢ im konieczne zasoby, przeprowadzi¢ analiz¢ ryzyka w poszczeg6lnych
etapach, wprowadzajac odpowiednie terminy, ktore maja swoje odzwierciedlenie w
harmonogramie, wlasciwie zaplanowac¢ budzet i kontrolowac¢ realizacj¢ zatozonego planu.

Wspotczesne warunki dynamicznego, konkurencyjnego rynku powoduja, ze
wiekszo§¢ przedsigbiorstw zmuszona jest podejmowacé rdézne projekty, napotykajac na
powazne problemy z ich realizacja. Problemy te wynikaja m.in. z niedoszacowania kosztow
realizacji czynnoS$ci, nadmiernej alokacji zasobow, wydtuzenia czasu trwania czynnosci, itp.
Konieczne staje si¢, zatem wypracowanie odpowiedniego podejscia do planowania projektow
w danej organizacji. Planowanie ogranicza niepewnos$¢, pomaga w zrozumieniu danego
projektu, podnosi wydajnos¢ (por. 7). Kazda godzina po$wigcona na planowanie moze
przynie$¢ od ok. 20 do ok. 100 godzin oszczedno$ci w trakcie realizacji projektu. Proces
planowania jest bardzo istotny w zarzadzaniu projektami, poniewaz poprawne zaplanowanie
czynnosci pozwala znacznie zredukowaé straty czasu w trakcie ich wykonywania (por. ®).

Planowanie projektu odnosi si¢ do opracowania planu projektu, analizy pracy i
wstepnego harmonogramu. Niektdre procesy planowania pozostaja w Scistej zalezno$ci 1 sa
czgsto okreslane jako procesy podstawowe. Obejmuja one (por. °): planowanie zakresu —

okreslenie 1 dokumentowanie zakresu projektu, jako bazy do podejmowania przysztych
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decyzji, okreslenie zakresu — rozbicie strukturalne prac projektu na dajace si¢ podzieli¢
podstawowe operacje lub dziatania, opracowanie dziatlania — identyfikacja okre$lonych
dziatan, ktore musza by¢ wykonane dla osiggniecia odpowiednich wynikow koncowych,
okreslenie kolejnosci realizacji zadan — identyfikacja 1 dokumentowanie wspoéizaleznych
operacji lub dziatan, okreslenie czasu operacji lub dziatania — szacowanie jednostek czasu
niezbednych do wykonania danej operacji lub dziatania, opracowanie harmonogramu —
analiza kolejnosci dziatan, czasu trwania dziatania 1 wymaganych S$rodkow w celu
opracowania harmonogramu projektu, planowanie zasobéw — okreslenie zasobow ludzkich,
kapitalowych, materialowych, sprzetowych i innych niezb¢dnych do realizacji prac projektu,
szacowanie kosztu — kalkulacja przyblizonych kosztow $rodkow potrzebnych do realizacji
projektu, budzetowanie projektu — alokowanie kosztow ogoélnych do indywidualnych operacji
lub dziatan projektu, opracowanie planu projektu — integracja wynikéw innych procesow
planowania w logicznie usystematyzowany i zwig¢zty dokument.

Celem pozostatych procesow planowania jest ulatwienie realizacji lub tagodzenie
ryzyka prac wystepujacych w poszczegdlnych fazach projektu. Procesy te nie s3
obowigzkowe, sg realizowane w przypadku zaistnienia potrzeby w procesie opracowania

projektu. Obejmujg one miedzy innymi planowanie jakos$ci, identyfikacje 1 tagodzenie ryzyka.

3. Przyklad  obliczeniowy dotyczacy analizy wykonalnosci  projektow

w przedsi¢biorstwie ustugowym

Przyktad dotyczy przedsiebiorstwa ustugowego dziatajace w branzy elektrycznej,
ktére otrzymato zapytania ofertowe w danym okresie czasu. Pierwsze zlecenie dotyczy
wykonania instalacji elektrycznej w nowo budowanym domku inwestora. Drugie zlecenie
pochodzi od wtadciciela jednej z dziatek rekreacyjnych. Polega na wykonaniu przylacza
elektrycznego na danej dzialce. Ostatnie z rozwazanych zlecen jest inwestycja gminy.
Dotyczy wykonania o$wietlenie danej ulicy w gminie. Kazde z tych zlecen ma okreslone
parametry, warunki realizacji, przynosi okreslone koszty i generuje odpowiedni zysk. Celem
analizy potencjalnych projektéw proponuje si¢ przeprowadzenie procesu planowania
realizacji danych zlecen, ktore traktowane sa jako indywidualne, niestandardowe projekty.
Jest to podej$cie odmienne do podejsScia, w ktorym rozwazane projekty taczy sie w jeden
wspolny projekt.

Rozwazany horyzont planistyczny obejmuje okres dziesi¢ciu kolejnych dni roboczych

w przedsicbiorstwie — jest to okres zdeterminowany najdtuzszym terminem wykonania



danego projektu. Przyjeto, ze dostepnych jest dziesig¢ zasobdéw ludzkich — pracownikow
firmy, ktorzy pracuja w ciggu danego dnia osiem godzin. Zasoby te s3a zasobami
odnawialnymi. Oznacza to, ze po wykonaniu danej czynnos$ci zasob zostaje zwolniony 1 jest
gotowy do wykonania kolejnej czynnosci.

Czas trwania kazdej czynno$ci wyznacza si¢ na podstawie do$wiadczenia oraz
informacji z poprzednio realizowanych podobnych projektéw. Przyjgto, ze czasy trwania
poszczegbdlnych czynnosci projektu majg charakter indeterministyczny. Niepewny charakter
czasu trwania czynno$ci wynika m.in. z braku mozliwosci dokladnego oszacowania czasu
wykonania danej pracy, wystapienia niespodziewanych zdarzen, wydajnosci pracownikow,
itp. Do opisu czasu trwania czynno$ci zaproponowano zastosowanie trojkatnych liczb
rozmytych. Planowanie projektow z rozmytymi czasami czynno$ci po raz pierwszy
rozwazane byly w pracy'’. Znane dotychczas metody planowania sieciowego, tj. metoda
sciezki krytycznej CPM, metoda PERT zostatly zmodyfikowane. Powstaly nowe metody —
fuzzy CPM FCPM, fuzzy PERT FPERT bazujace na poprzednich, przy czym charakterystyki
czasowe zastgpiono zbiorami rozmytymi.

Rysunek 1 przedstawia funkcje przynaleznosci dodatniej trojkatnej liczby rozmytej, w
tym przypadku czasu wykonania danej czynnosci. Wykres funkcji przynaleznosci nalezacy do
klasy ¢ ma posta¢ graficzng przypominajaca trojkat, przy czym jego ksztatt zalezy od doboru
parametrow [, m, u. Parametr /oznacza optymistyczny czas ukoficzenia czynnos$ci, m—
najbardziej prawdopodobny czas ukonczenia czynnos$ci, u— pesymistyczny czas ukonczenia
czynnosci. W punkcie x =m funkcja przynaleznosci klasy ¢ przyjmuje wartos¢ 1, natomiast

w punktach: x =/, x=u funkcja przyjmuje wartos¢ 0.
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Rys. 1. Funkcja przynaleznos$ci dodatniej tréjkatnej liczby rozmytej.

Zrédto: [9]
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Przyktadowo niepewny czas trwania czynnosci trzeciej projektu P1 przedstawiono na
rys. 2. Czas trwania danej czynno$ci wynosi okoto 8 godzin. Potocznie mowigc
optymistyczny czas wykonania danej czynnosci wynosi 5 godzin, czas najbardziej
prawdopodobny — 8 godzin, natomiast czas pesymistyczny okreslono jako 10 godzin.
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Rys. 2. Rozmyte czasy trzeciej czynnosci projektu P1.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na podstawie modelu sieciowego projektdow i wyznaczonych warto$ci czasowych
mozna zobrazowaé dane projekty w postaci harmonogramu. Przyj¢to nastepujaca strategie
harmonogramowania projektow: projekt P3 charakteryzuje najwyzszy priorytet w zwiagzku, z
czym uzyskuje dostgp do zasobow jako pierwszy, projekt P1 moze by¢ wykonywany
réwnolegle z projektem P3 pod warunkiem dostgpu do danego zasobu, najnizszy priorytet
uzyskuje priorytet P2. Przyjete reguty priorytetu zezwalaja na wyznaczenie dopuszczalnego
harmonogramu realizacji rozwazanych projektow w systemie o ograniczonych zdolnosciach
produkcyjnych. Na rys. 3 przedstawiono jeden z dopuszczalnych harmonograméw realizacji
rozwazanych trzech projektéw w przedsigbiorstwie.

Wyznaczony wariant realizacji poszczego6lnych projektow okresla najwczesniejsze
terminy rozpoczegcia oraz zakonczenia danych czynnosci rozpatrywanych projektow. Pierwsza
operacja projektu P1 trwa jedna, cztery lub siedem godzin w zalezno$ci od zaistnienia danych
warunkéw. Dany projekt konczy si¢ w siddmej godzinie szostego dnia pracy — trwa niecale
szes¢ dni w wariancie pesymistycznym. Przyjmujac optymistyczne czasy wykonania
czynnosci projekt moze zakonczy¢ si¢ najwczesniej na koniec pigtego dnia roboczego.
Najbardziej prawdopodobne jest jednak, ze projekt zakonczy si¢ w czwartej godzinie szostego
dnia pracy. Projekt P2 o najnizszym priorytecie rozpoczyna si¢ na koniec pigtego dnia
roboczego (6sma godzina pracy) a konczy na koniec dziesigtego dnia pracy — wariant
pesymistyczny. Z kolei projekt P3 rozpoczyna si¢ w pierwszej jednostce przyjeto horyzontu
planistycznego 1 konczy si¢ z poczatkiem dsmego dnia pracy w wariancie pesymistycznym.
Wariant najbardziej prawdopodobny wskazuje, ze dopuszczalny termin ukonczenia danego

projektu wynosi siedem pelnych dni roboczych.
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Rys. 3. Wariant dopuszczalnego harmonogramu realizacji rozwazanych projektow.

Zrodto: opracowanie wlasne

Z analizy powyzszego harmonogramu prac wynika, ze nie kazdy z zasobow jest w
pelni wykorzystany. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo dysponuje nie w petni wykorzystanymi
zdolnosciami produkcyjnymi, ktore moze przeznaczy¢ na kolejne zlecenie. W pierwszym
dniu roboczym kilku pracownikoéw nie ma jeszcze przydzielonych prac, podobna sytuacja ma
miejsce poczawszy od szdstego dnia pracy.

Dotychczasowa analiza projektu  dotyczyta analizy czasowej projektu.
Przeprowadzono tak zwane studium wykonalnosci projektu. W dalszym etapie nalezy
przeprowadzi¢ rachunek ekonomiczny. Zgodnie z rozporzadzaniem Ministra Infrastruktury z
dnia 18 maja 2004 r. Zapisane w Dzienniku Ustaw Nr 130, poz. 1389 okresla si¢ metody 1
podstawy sporzadzania kosztorysu inwestorskiego, obliczania planowanych kosztéw prac
projektowych oraz planowanych kosztow robot budowlanych. Kosztorys inwestorski

opracowuje si¢ metoda kalkulacji uproszczonej. W wypadku braku podstaw do opracowania



kosztorysu metoda kalkulacji uproszczonej, kosztorys inwestorski opracowuje si¢ metoda
kalkulacji szczegotowe;.

Kalkulacja uproszczona polega na obliczeniu wartosci kosztorysowej robdt objetych
przedmiarem rob6t jako sumy iloczynow ilosci jednostek przedmiarowych robot i ich cen

jednostkowych, wedlug nastepujacego wzoru:
KZZL[ .Cj’ (1)

gdzie:
K — warto$¢ kosztorysowa robot,

L,— liczba jednostek przedmiarowych robot,
C,— cena jednostkowa okreslonego j-tego rodzaju robot.

Ceny jednostkowe moga by¢ pozyskiwane z powszechnie dostgpnych zrdédet za
wykonanie okres§lonego rodzaju robot. Roznorodnos¢ technologiczna oraz materialowa
sprawia, ze kalkulacje uproszczong zastepuje si¢ kalkulacja szczegotows. Polega ona na
okresleniu wartos$ci kosztorysowej robot przez obliczenie dla pozycji objetych przedmiarem
robot  wartosci  poszczegdlnych  jednostkowych nakladow rzeczowych  (kosztow
bezposrednich), doliczeniu narzutéw 1 przemnozeniu tych warto$ci przez ilosci jednostek
przedmiarowych robdt w obiekcie lub jego elemencie.

Bardzo istotnym problemem przy wyznaczaniu kosztéw projektu jest ustalenie
poziomu cen czynnikow produkcji, tj. robocizny, materiatow oraz pracy sprzetu. Informacje
dostgpne z ogdlnodostepnych zrodel majg zapewni¢ orientacje w wysokosci aktualnych,
rynkowych stawek 1 cen czynnikow produkcji wystepujacych w kosztorysowaniu robot
budowlanych, instalacyjnych 1 elektrycznych. Przykladowe wydanie ksigzkowe pt.
»Informacyjny zestaw cen czynnikoOw produkcji budowlanej” ujmuje srednie w skali kraju
ceny materiatow z kosztami zakupu oraz srednie 1 minimalne ceny materialow bez kosztow
zakupu, $rednie oraz minimalne i maksymalne ceny pracy sprzgtu zawierajace przecigtne
wartos$ci kosztow jednorazowych oraz odrgbnie ceny najmu i koszty jednorazowe sprzetu, bez
narzutow kosztow posrednich 1 zysku wykonawcow robot, Srednie oraz minimalne i
maksymalne kosztorysowe stawki robocizny, bez narzutoéw kosztow posrednich 1 zysku
wystepujace w obrocie, ustugach i kalkulacji cen przedsigbiorstw wykonawczych w danym

okresie czasu (por. .

" http://www.orgbud.pl/serwis/publikacje/iccp.php, 02.02.2009.



Kolejna baza cenowa Secocenbud'? zawiera informacje kwartalne cen materialow
(rowniez ceny materiatow wybranych producentéw), ceny najmu sprzetu, stawki robocizny
kosztorysowej w uktadzie branzowym i regionalnym, narzuty kosztow zakupu, kosztoéw
posrednich 1 zysku. Przyktadowe bazy réznig si¢ wielkosciami cen czynnikdéw produkcji.
Charakter danych, ich roznorodno$¢ oraz niepewnos$é, co do wielkosci cen czynnikow
produkcji komplikuje proces kalkulacji kosztoéw. Wymusza to, zatem konieczno$¢
wypracowania ujednoliconego podejscia do kalkulacji cen jednostkowych.

W pracy przyjeto uproszczony sposob kalkulacji kosztéw wykonania poszczegdlnych
ofert cenowych. Ponizej zaprezentowano wycinek kosztorysu ofertowego dla inwestora
sktadajace zlecenie na wykonanie projektu P1, tj. wykonania instalacji elektrycznej w domku
jednorodzinnym (tabela 1). Tabela kolejna przedstawia zestawienie planowanych kosztow

oraz spodziewanego zysku dla danego projektu.

Tabela 1. Wycinek kosztorysu ofertowego dla inwestora projektu P1

. . Jedl.mstka Robocizna | Materiaty
Lp. Podstawa Opis robot miary
lim] IR] (M|
1 KNR 5-18 | Wspusty na gniaz. Wtycz. 2-bieg. 16A/Z wyk. przew. YDY szt
1104-04 3*2,5 uktad. w tynku w pom. miesz. wiejskich
Obmiar = 44szt
1* Robocizna r-g 1151,94
3,2252*0,955=3,080066r-g/szt * 8,50pln/r-g
2% Material
Gniazda wtyczkowe 2 biegunowe 16 A/Z BERKER szt 810,00
38+22=60szt*13,50pln/szt
3* puszki n/t-w/t, jednokrotne PK 60 szt 28,60
1szt/szt*0,65pln/szt
4* ztaczka WAGO szt 52,80
2szt/szt*0,60pln/szt
5% peszel 22 m 4,50
S5m*0,90pIln/m
6* przewdod YDY 3*2,5 m 1403,60
11m/m*2,90pln/m
7* materialy pomocnicze % 34,49
1,5%%2299,50pln
Zrédlo: opracowanie wiasne
Tabela 2. Podsumowanie kosztow i wielkosci zysku dla projektu P1, P2, P3
Suma Robocizna [R] Materialy [M] Sprzet [S]
Suma 9146,25 3178,54 5967,71
Koszty posrednie [Kp] 55% 1748,20 1748,20
od (R, S) Suma 10894,45 4926,74 5967,71
koszty zakupu [Kz] 4% 238,71 238,71
od (Mbezp) Suma 11133,16 4926,74 62006,42
Zysk [Z] 12% 591,21 591,21
od (R+Kp(R), S+Kp(S)) Suma 11724,37 5517,95 6206,42
Ogolem 11724,37

2 http://www.sekocenbud.sklep.pl/, 02.02.2009.



Suma Robocizna [R] Materialy [M] Sprzet [S]
Suma 6973,93 859,99 3930,53 2183,41
Koszty posrednie [Kp] 75% 645,64 645,64
od (R) Suma 7619,57 1505,63 2183,41
koszty zakupu [Kz] 2% od [M] 78,68 78,68
od (Mbezp) Suma 7698,25 1505,63 4009,21 2183,41
Zysk [Z] 5% 184,57 75,64 108,93
od (R+Kp(R), S+Kp(S)) Suma 7882,82 1581,27 4009,21 2292,34
Ogolem 7882,82
Suma Robocizna [R] Materialy [M] Sprzet [S]
Suma 41663,46 4738,06 36925,40
Koszty posrednie [Kp] 75% 3553,56 3553,56
od (R) Suma 45217,02 8291,62 36925,40
koszty zakupu [Kz] 2% od [M] 738,51 738,51
od (Mbezp) Suma 45955,53 8291,62 37663,91
Zysk [Z] 5% 414,59 414,59
od (R+Kp(R), S+Kp(S)) Suma 46370,12 8706,21 37663,91
Ogoélem 46370,12

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podobne dziatania poczyniono celem wyznaczenia poszczegdlnych kosztow oraz
okreslenia zysku z realizacji pozostalych projektow. Odpowiednie pozycje w tabeli 2
przedstawiaja wyznaczone wielkosci dla projektu P2, P3. Wartosci ujete w tabeli sg
wielko$ciami netto, nie uwzgledniaja podatku od towaru i ustug VAT.

Rozpigtos¢ cen czynnikéw produkcji jest w praktyce bardzo duza. Koszty
roboczogodziny, koszty danej pozycji materialowej, czy np. wynajmu sprzetu do robot
ziemnych rdznig si¢ w zaleznosci od danego przedsiebiorstwa dziatajagce na danym obszarze
kraju, Europy czy $wiata. Globalizacja, technologia informacyjna, sie¢ Internet pozwalaja na
szybki dostep do baz wiedzy, wyszukiwanie niezbgdnych informacji. Wydaje si¢ uzasadnione
odejscie od jednopunktowego poziomu wyznaczania cen czynnikow produkcji. Proponuje si¢
zastgpienie kalkulacji ujmujacej dokladne dane — dane precyzyjne, kalkulacja, ktorej
podstawa s3a zmienne nieprecyzyjne. W tym kontekscie modelowanie niepewnosci bazujace
na logice rozmytej, wprowadza si¢ do kalkulacji cen jednostkowych jako wsparcie metod
konwencjonalnych, stanowigcych podstawa sporzadzania kosztorysu inwestorskiego. W
pracy " przedstawiono podejécie do szacowania wartosci robdt z zastosowaniem logiki

rozmytej.

Podsumowanie
Przeprowadzona analiza czasowo-kosztowa potencjalnych zlecen typu projekt w

przedsigbiorstwie realizujacym w danym horyzoncie czasu okreslone zadania wskazuje, ze

" Pisz 1., Szacowanie kosztéw realizacji przedsiewzie¢ z zastosowaniem zbioréw rozmytych, [w:] Materiaty
konferencyjne XII Konferencji Logistyki Stosowanej ,,Total Logistic Management” TLM 2008, Komitet
Transportu Polskiej Akademii Nauk, CID Ltd. Spétka z o.0., Zakopane, 2008, ptyta CD.



istnieje mozliwos¢ realizacji rozpatrywanych zlecen. Koszty oraz spodziewany zysk znane sg
przedsigbiorcy. Wyznaczone wielko$ci czasowe oraz kosztowe sa podstawa podejmowania
decyzji zarowno przez inwestora, jak i1 przez przedsigbiorstwo ustugowe. Inwestor moze
postawi¢ pytanie: czy inwestycja bedzie realizowana na warunkach zaproponowanych przez
dane przedsigbiorstwo?, czy zaproponowany termin i koszty realizacji jest akceptowalny?, itp.
Przedsigbiorca z kolei powinien odpowiedzie¢ m.in. na nast¢pujace pytania: czy klient jest
wiarygodny, czy klient jest wyptacalny?, czy wielko$¢ zysku jest odpowiednia?, ktéry z
projektow przyja¢ do realizacji?, czy projekt przyczyni si¢ do rozwoju, innowacyjnosci
przedsiebiorstwa?, itp. Celem udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania nalezaloby
przeprowadzi¢ wielokryterialng ocen¢ ofert ztozonych przez przedsigbiorstwa ustugowe na
wykonanie danego projektu przez inwestora z jednej strony. Z drugiej strony konieczne jest
przeprowadzanie tego typu analizy przez przedsigbiorce. Nalezaloby okresli¢ kryteria oceny,
przyja¢ skale ocen, zdefiniowa¢ wagi kryteriow. Planowanie realizacji projektéw oraz ich
wielokryterialna ocena daje wicksza gwarancje powodzenia realizacji wybranych,
najkorzystniejszych projektow. Przyklad wielokryterialnego podejmowania decyzji z

. . . . . , . . 14
zastosowaniem metody Analizy Hierarchicznej Proceséw przedstawiano m.in. w pracy .
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Streszczenie

Celem przedsigbiorcy jest dostarczenie klientowi odpowiednich produktow,
spetniajacych przyjete zatozenia projektu. Praca prezentuje podejscie do planowania zlecen w
srodowisku wielo-projektowym. Metoda harmonogramowania projektéw w warunkach
istniejacych ograniczen bazuje na regulach priorytetu. Sie¢ projektu zloZona jest czynnosci o
rozmytych czasach trwania. Koszt wykonania projektu bazuje na liczbach doktadnych, w
odroznienia od podejscia ujmujace pozycje kosztow jako dane rozmyte. W pracy

przedstawiono przyktad ilustrujacy rozpatrywany problem.

Summary

A key goal for entrepreneur is to deliver effective ,,fit for purpose” product, within
agreed project constraints, that satisfy real needs and thus provide tangible business advantage
to customers. This paper proposes an approach to work-order planning in multi-project
enviroment. The priority heuristic method for solving resource-constrained project scheduling
problem is presented. This paper proposes for project network with activity times being fuzzy
number. The project cost estimating is based on crisp costs instead of fuzzy cost parameters.

The performance of the approach is presented on an axample problem.

Artykut wspotfinansowany przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu

Spotecznego.



