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Streszczenie: Przedmiotem opracowania jest problem wieloprojektowosci wspdtcze-
snych przedsiebiorstw, skutkujacy przejsciem od nastawienia operacyjnego w zarza-
dzaniu projektami (zorientowanego na pojedynczy projekt) w kierunku strategicznego
znaczenia projektow w dzialalnosci przedsigbiorstw. W pierwszej czeéci artykutu wyja-
$niono istote portfela projektow oraz procesu zarzadzania portfelem projektéw. W drugiej
czedci opracowania zaprezentowano koncepcje zestawu podstawowych metod zarzadza-
nia portfelem projektéw, przyporzadkowanych do etapéw procesu zarzadzania nim.

Stowa kluczowe: projekt, portfel projektéw, zarzadzanie projektami, zarzadzanie portfe-
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METHODS OF PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT

Abstract: This research examines the issue of multi-project management in modern en-
terprises, which involves a shift from the operational approach to project management
(single-project oriented) directed towards the strategic importance of projects in the bu-
siness activity of enterprises. The first part of the paper explains the nature of project
portfolios and the process of project portfolio management. In the second part of the
paper the author presents the concept of a set of basic methods for project portfolio
management, classified according to specific stages in the project portfolio manage-
ment process.
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Wstep

Narastajagca dynamika otoczenia, przyspieszajacy postep cywilizacyjny,
wzrastajace oczekiwania klientow oraz intensyfikujaca sie walka konkuren-
cyjna sprawiaja, ze coraz wiecej przedsigbiorstw modyfikuje swoje systemy
organizacyjne w celu zwigkszenia ich elastycznosci. Sposobem osiggania
wigkszej elastycznosci staje sie czgsto zarzadzanie projektami [Collyer, War-
ren 2009]. Ztozone i niepowtarzalne dzialania w postaci projektow maja si¢
przyczynia¢ do ograniczania ryzyka wynikajacego z narastajacej ztozonosci,
zmiennosci oraz niepewnosci wspdlczesnej rzeczywistosci spoleczno-go-
spodarczej [Grzeszczyk 2014, s. 255].

W powszechnej opinii autoréw tematu obserwujemy nasilajacg si¢ orien-
tacje przedsigbiorstw na realizacje projektow [Trocki 2009]. Problemem
zyskujacym na znaczeniu, a jednoczesnie stosunkowo stabo rozpoznanym
obszarem badan w tym zakresie, jest problem funkcjonowania organizacji
w $rodowisku wieloprojektowym. Jego odzwierciedleniem jest ewolucja
dokonujaca si¢ w praktyce i teorii zarzadzania projektami polegajaca na
przejsciu od nastawienia operacyjnego (zorientowanego na pojedynczy pro-
jekt) w kierunku strategicznego znaczenia projektéw w dziatalnosci przed-
siebiorstw. Wspolczesnie przyjmuje sie, ze zarzadzanie projektami obejmuje
nie tylko kwestie skutecznej realizacji pojedynczych przedsiewzie¢, ale do-
tyczy réwniez takich probleméw, jak: kompleksowe planowanie i alokacja
zasobow dla wielu projektow, rozwdj i wymiana wiedzy miedzy projektami,
zapewnienie warunkéw do generowania i rozwoju nowych pomystéw i ini-
cjatyw, a takze powigzanie projektéw miedzy sobg i ze strategia organizacji
[Lichtarski i Wasowicz 2014, s. 123].

Presja dokonywania permanentnych innowacji skutkuje podejmowa-
niem przez przedsiebiorstwa wielu inicjatyw projektowych, charaktery-
zujacych sie duza réznorodnoscia w zakresie skali projektéw, stopnia ich
spojnosci z obrang strategia rozwoju organizacji, obszarem realizacji przed-
siewzie¢, rodzajem zaangazowanych zasobdw, stopniem kontroli projektu
przez organizacje, czy wreszcie poziomem ryzyka.

Wieloprojektowos¢ mozna zatem okredli¢ mianem kluczowego wyzwa-
nia wobec zarzadzania strategicznego wspolczesnymi przedsigbiorstwa-
mi. Sposobem na radzenie sobie ze zjawiskiem wieloprojektowosci jest
kategoria zarzadzania portfelem projektow. Jest ona przejawem strategicz-
nej orientacji w zarzadzaniu projektami, zgodnie z ktora rozpatrywane sa
m.in. problemy: wyznaczania i osiggania celéw strategicznych, zarzadzania
zmianami strategicznymi, konstrukcji odpowiednich systeméw pomiaru
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wynikéw w odniesieniu do projektow, jak i organizacyjnych struktur projek-
towych [Kozarkiewicz 2014, s. 246].

W literaturze przedmiotu panuje zgodno$¢ co do koniecznosci za-
rzadzania projektami na poziomie portfela, jednak poza wyjatkami
[Archer i Ghasemzadeh 1999; Wysocki i McGary 2005; Kozarkiewicz 2012]
brakuje opracowan oferujacych kompleksowy zestaw instrumentéw takie-
go zarzadzania. W publikacjach dominuje bowiem wybidrcza prezentacja
czastkowych rozwigzan, wywodzacych sie z réznych obszaréw wiedzy. Kon-
sekwencja jest koniecznos¢ przegladu i usystematyzowania proponowanych
rozwigzan. W wietle powyzszych stwierdzen celem opracowania uczyniono
zaproponowanie koncepcji zestawu metod zarzadzania portfelem projek-
tow uporzadkowanych wedlug etapéw procesu zarzadzania portfelem pro-
jektow.

1. Istota i proces zarzadzania portfelem projektow

Literatura przedmiotu oferuje wiele odmiennych uje¢ problematyki zarza-

dzania wieloma projektami. Nawet na poziomie nazewnictwa brakuje jed-

noznacznosci, a dla opisu zjawiska wykorzystuje sie wiele pokrewnych pojec,

taklch)ak [por. Sonta-Draczkowska 2012, s. 14-15]:
zarzadzanie portfelem projektow (project portfolio management) [Kozar-
kiewicz 2012; Blichfeldt, Eskerod 2008],

- zarzadzanie programami projektow (enterprise programme manage-
ment) [The Standard for Program 2008],

- korporacyjne/organizacyjne zarzadzanie projektami (enterprise/organi-
zational project management) [Bauhaus 2001],

- strategiczne zarzadzanie projektami (strategic project management) [Troc-
ki i Sonta-Draczkowska 2009],

- systemowe podejscie w zarzadzaniu projektami (systems approach to pro-
ject management) [Kopczynski 2014; Sheffield, Sankaran i Haslett 2012],

- zarzadzanie wieloma projektami (multi-project management) [Sonta-
-Draczkowska 2012],

- organizacja zorientowana projektowo (project-oriented organization,
project-driven organization) [Knutson 2001],

- zarzadzanie przez projekty (management by projects) [The Standard
for Portfolio 2008].
Pomimo odmiennej terminologii w zdecydowanej wigkszosci przypad-

kéw propagatorzy wymienionych poje¢ akcentujg wspolny zestaw identyfi-
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kowanych cech, takich jak: podejscie systemowe do projektéw oraz organi-
zacji, postrzeganie projektéw jako srodkéw wdrozenia strategii i osiggania
celow strategicznych, konieczno$¢ koordynacji wielu przedsiewzigé bizneso-
wych realizowanych jednoczesnie.

W niniejszym opracowaniu wykorzystany zostanie najpopularniejszy
z termindéw, mianowicie zarzadzanie portfelem projektéw. Przyjeto za PMI
[The Standard for Portfolio 2008], ze portfel projektéw to zbidr projektéw lub
programéw oraz innych inicjatyw, ktore zostaly zgrupowane razem, aby
ulatwi¢ efektywne zarzadzanie i osiaganie celow strategicznych. Projekty
w portfelu sa w okreslony sposdb powigzane, najczesciej instytucjonalnie,
finansowo, czasowo lub obiektowo.

Natomiast zarzadzanie portfelem projektow to — przyjmujac za Thi-
rym [2006] - proces analizy i alokacji zasobow organizacji miedzy projek-
ty i programy tak, aby osigga¢ cele organizacji i maksymalizowaé wartos¢
dla interesariuszy. Zarzadzanie portfelem projektéw jest dynamicznym
procesem decyzyjnym, podczas ktérego zbidér aktywnych projektow (lub
programow) jest nieustajaco weryfikowany i aktualizowany [Martinsuo
i Lehtonen 2007, s. 56]. Zarzadzanie portfelem projektéw umozliwia pod-
jecie decyzji wyznaczajacych kombinacje projektow, ktora nalezy skierowac
do realizacji, a takze poziom finansowania kazdego przedsiewziecia w ra-
mach portfela [Brzozowski i Kopczynski 2011b, s. 70]. Problem zarzadzania
portfelem projektow jest szczegolna kategoria wyboréw strategicznych do-
konywanych w przedsigbiorstwach - sa one zdolne do rozwoju wowczas, gdy
cechuje je umiejetno$¢ strategicznego dzialania poprzez wybor i zarzadzanie
wlasciwymi projektami [Brzozowski 2012]. Zarzadzanie portfelem projek-
tow powinno uwzgledniaé ztozonos¢ i kompleksowo$¢ zagadnien zwigza-
nych z planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem
wielu projektéw jednoczesnie [Kozarkiewicz 2012, s. 29] oraz umozliwia¢
znalezienie odpowiedzi na trzy gléwne pytania:

1. Czy realizowane sg wilasciwe projekty, w kontekscie wyznaczonej wi-
zji rozwoju?

2. Czy naklady ponoszone na projekty sa uzasadnione strategicznie?

3. Czy organizacja dysponuje zasobami koniecznymi do realizacji tych pro-
jektow?

Proces zarzadzania portfelem projektéw mozna podzielic na etapy,
a przykladowe procedury z literatury tematu zestawiono w tabeli 1.

Przekrojowa analiza pozycji literaturowych z zakresu zarzadzania portfe-
lem projektow daje podstawy do sformutowania kilku spostrzezen.
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Tabela 1. Proces zarzadzania portfelem projektéw w ujeciu roznych autoréow

8. Okresowy prze-
glad i raportowa-

3. Zarzadzanie

portfelem (moni-

1. Wstepna weryfi-
kacja

a .. N. Archer, R. Wysocki,
PMI J. Stawicki F. Ghasemzadeh R. McGary
1. Identyfikacja 1. Przygotowanie Faza wstgpna: 3. Tworzenie (strate-
2. Kategoryzacja strategiczne (cele | 1. Wybor meto- gii portfela)
3. Ewaluacja strategiczne dologii oceny 4. Ocenianie (projek-
4. Selekcja i zalozenia strate- projektow tOwW przy przyjmo-
5. Priorytetyzacja gii portfela) 2. Analiza strategii waniu do portfela)
6. Rownowazenie 2. Budowa portfela przedsigbiorstwa | 5. Hierarchizowanie
portfela (ocena, selekcja, 1jej ograniczen (projektow w port-
7. Autoryzacja zatwierdzenie) Faza zasadnicza: felu)

6. Selekcjonowanie
(projektow celem

nie portfela torowanie i we- 2. Analiza konkret- rownowaze-
9. Strategiczna ryfikacja portfela, nego projektu nia portfela)
zmiana harmonogramo- 3. Weryfikacja (eli- | 7. Zarzadzanie
wanie projektow, minacja projek- aktywnymi pro-
dystrybucja zaso- tow) jektami
bow) 4. Wybor optymalne-
go portfela
5. Dostosowanie
portfela

*PMI - Project Management Institute.

Zrédlo: Na podstawie: [ The Standard for Portfolio 2008; Archer i Ghasemzadeh 1999; Wysocki i McGary
2005; Stawicki 2009].

Po pierwsze, z opracowan wigkszo$ci autoréw wylania si¢ zestaw warun-
kow, ktdre nalezy spelni¢, aby skutecznie przeprowadzi¢ proces zarzadzania
portfelem projektow. Sa to [Kerzner 2005, s. 402]:

niepomijanie zadnego etapu postepowania,

- przeprowadzenie etapéw procesu we wlasciwej kolejnosci,

- uwzglednianie wagi wszystkich etapow,

- uporzadkowanie calego procesu,

- powtarzalno$¢ i ciagltos¢ procesu,

- silnie akcentowana potrzeba ciaglego dostosowania portfela projek-
tow do zmian strategii przedsigbiorstwa.

Po drugie, najsilniej akcentowanym oraz najobszerniej opisywanym eta-
pem postepowania jest selekcja i hierarchizowanie projektéw portfela. Dla
tego etapu identyfikowanych jest tez najwiecej metod postepowania.

Po trzecie, w dostgpnych publikacjach najczesciej brakuje wskazowek
dotyczacych identyfikacji i podzialu zadan miedzy jednostki organizacyjne
i osoby zaangazowane w proces zarzadzania portfelem projektow.
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Majac na uwadze powyzsze spostrzezenia oraz systematyzujacy cha-
rakter opracowania, przyjeto na jego potrzeby nastepujaca sekwencje eta-
pow zarzadzania portfelem projektow:

1. Identyfikacja projektow portfela.

2. Ocena, selekeja i hierarchizowanie projektow portfela.
3. Réwnowazenie portfela projektow.

4. Realizacja i kontrola aktywnych projektow portfela.

2. Metody zarzadzania portfelem projektow

Nauki o zarzadzaniu dostarczaja bardzo wielu narzedzi ukierunkowanych na
usprawnianie prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, w tym réwniez zarza-
dzania projektami. Réznorodnos¢ oferowanych rozwigzan sprawia jednak,
ze wspodlczesnym menedzerom czesto trudno jest dokona¢ wlasciwego wy-
boru. Dodatkowy problem wynika z réZnego nazewnictwa propagowanych
rozwigzan — wykorzystuje si¢ w tym kontekscie takie terminy, jak: teoria, fi-
lozofia, podejscie, system, koncepcja, metoda, technika, ale rowniez: zasada,
regula, wzorzec czy standard zarzadzania. Nie wdajac si¢ w rozwazania na
temat podobienstw, roznic i granic miedzy wymienionym pojeciami, w pra-
cy przyjeto za K. Zimniewiczem [2003] zalozenie, ze wszystkie one naleza
do zbioru instrumentéw zarzadzania i jako takie sa kluczowym skladnikiem
»skrzynki narzedziowej menedzera”. Ponizej zaprezentowana zostanie kon-
cepcja zestawu podstawowych metod zarzadzania portfelem projektow, czyli
pewnych usystematyzowanych sposobéw postepowania w obliczu konkret-
nych probleméw kierowniczych towarzyszacych funkcjonowaniu organiza-
cji w $srodowisku wieloprojektowym.

Realizacja wymienionych uprzednio etapéw zarzadzania portfelem pro-
jektéw wymaga wykorzystania rozbudowanego instrumentarium, na ktd-
re skladaja sie metody zarzadzania charakteryzujace si¢ zréznicowanym
stopniem szczegoélowosci, charakterem ilosciowym lub jako$ciowym, jak
réwniez odmiennym rodowodem. Dla potrzeb zarzadzania portfelem pro-
jektow wykorzystuje sie metody opracowane na gruncie m.in. zarzadzania
strategicznego, technik organizatorskich, zarzadzania zasobami ludzkimi,
marketingu czy finanséw. Poszczegdlni autorzy charakteryzuja i zalecaja naj-
cze$ciej aplikacje okreslonego zestawu takich narzedzi. Zestawy takie réznig
sie istotnie liczebnoscig rekomendowanych instrumentéw oraz ich rodzajem
[por. Kozarkiewicz 2012; Sonta-Draczkowska 2012, Trocki i Sonta-Dracz-
kowska 2009; Wysocki i McGary 2005].
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Ponizej zostang omoéwione metody zarzadzania portfelem projek-
tow i przyporzadkowane do kolejnych etapéw procesu zarzadzania portfe-
lem projektow.

2.1. Metody identyfikacji projektow portfela

Identyfikowanie i proponowanie projektow do portfela jest dziataniem $cisle
powigzanym z procesem planowania strategicznego. Projekty powinny by¢
zglaszane do portfela w konsekwencji przeprowadzonych analiz (zaréwno
otoczenia, jak i wnetrza organizacji) oraz dzialan koncepcyjnych. Celem
tego etapu zarzadzania portfelem projektow jest stworzenie listy aktualnie
realizowanych oraz potencjalnych elementéw portfela [Sonta-Draczkowska

2012, s. 54]. Do grupy metod rekomendowanych do wykorzystania dla po-

trzeb identyfikacji projektow portfela mozna zaliczy¢ m.in. nastepujace in-

strumenty:

- Metody heurystyczne (eksperckie). Jest to grupa metod organizatorskich
opartych na intuicji oraz ocenie subiektywnej, wyrazanych opiniach
oraz do$wiadczeniach. Celem zastosowania metod heurystycznych jest
generowanie innowacyjnych pomystéw przedsiewzig¢ biznesowych. Do
najpopularniejszych instrumentéw z tej rodziny metod nalezy zaliczy¢
burze modzgoéw, synektyke i analize morfologiczng [zob. Brzozowski
i Kopczynski 2011a]. Metody z tej grupy moga by¢ réwniez wykorzy-
stywane dla osiggnigcia porozumienia w przypadku istnienia odmien-
nych stanowisk (np. metoda delficka, Q-sort, listy kontrolne) [Merdith
i Mantel 2003].

- Metoda zgodnosci strategicznej. Jest to metoda zakladajaca, ze propozycje
projektow do portfela bezposrednio wynikaja z przyjetych celéw strate-
gicznych oraz opracowanych uprzednio strategii przedsigbiorstwa (roz-
woju, konkurowania, funkcjonalnych). Istota dzialania opiera si¢ na
stopniowej dekompozycji celow strategicznych na propozycje konkret-
nych przedsiewzie¢ [Wysocki i McGary 2005, s. 422].

- Macierz dystrybucji projektow. Metoda ma w zalozeniu utatwi¢ skomple-
towanie zalecanego zestawu projektow portfela obejmujacego wszystkie
poziomy organizacyjne (strategiczny, taktyczny, operacyjny) oraz wyka-
zujace zrdznicowany charakter projektu (innowacyjny, doskonalacy, kon-
tynuujacy) (patrz tabela 2).



32 Maciej Brzozowski

Tabela 2. Idea macierzy dystrybucji projektow

. . . Charakter projektu
Poziom organizacyjny - - - -
innowacja ulepszenie utrzymanie
Strategiczny
Taktyczny
Operacyjny

Zrédlo: [Wysocki i McGary 2005, s. 425].

2.2. Metody oceny, selekgji i hierarchizowania projektéw w portfelu

Ta grupa metod jest najliczniej reprezentowana w literaturze przedmiotu

[np. Gardiner i 2005; Kozarkiewicz 2012]. Celem tego etapu zarzadzania

portfelem projektow jest zebranie informacji oraz dokonanie poréwnania

potencjalnych komponentéw portfela celem stworzenia zestawu (rankin-
gu) skategoryzowanych i ocenionych projektow do realizacji.

Punktem wyj$cia dla dokonania oceny i selekcji jest na ogét kategoryzo-
wanie potencjalnych projektow portfela wedlug réznych kryteriéw, sposrod
ktérych najczesciej stosuje sie: etapy cyklu zycia projektow, stopien innowa-
cyjnosci, stopien niezbednosci/pilnosci oraz stopien powigzania i spojnosci
z innymi projektami organizacji [Collyer i Warren 2009, s. 362].

Przyktadowe popularne instrumenty z tej grupy to:

- Wartoéciowanie portfela poprzez rangowanie czynnikéw. Szeregowanie
wszystkich projektéw w organizacji od najprostszej do najbardziej zto-
zonej, dokonywane na podstawie wybranych kryteriéw (ranking ogdlny
portfela jest suma rankingéw czastkowych dla poszczegélnych kryte-
riéw - tabela 3).

Tabela 3. Warto$ciowanie portfela poprzez rangowanie czynnikéw

Kryterium (rankingi czastkowe) Miejsce w hie-
Suma

Projekt .
1 2 3 4 5 rarchii

N

Zrédlo: [Wysocki i McGary 2005].

- Wartoéciowanie portfela poprzez poréwnywanie parami. Szeregowa-
nie wszystkich prac w organizacji od najprostszej do najtrudniejszej na
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podstawie poréwnywania ze sobg wszystkich stanowisk (parami), w spo-

sob przedstawiony w tabeli 4.

Tabela 4. Wartos$ciowanie portfela projektow poprzez poréwnywanie parami

Projekt 1 2 N Suma | Miejsce w hierarchii

X

N X

Projekt trudniejszy - 2; projekty o podobnej trudnosci - 1; projekt fatwiejszy - 0.
Zrédto: [Wysocki i McGary 2005].

Metody finansowej oceny oplacalnosci projektéow. Metody z tej grupy
umozliwiaja selekcje i hierarchizowanie projektéw na podstawie warto-
$ci tworzonej dla wlascicieli. Do najpopularniejszych sposrod tej grupy
metod nalezy zaliczy¢ metody oparte na finansowych miernikach oceny
projektow, jak np. NPV (wartos¢ biezaca netto) i IRR (wewnetrzna stopa
zwrotu) oraz metody oparte na miernikach wartosci dla akcjonariuszy,
np. SVA (Shareholder Value Added) i EVA (Economic Value Added) [Ko-
zarkiewicz 2012, s. 92-96].

2.3. Metody rownowazenia portfela

Podstawowym celem tego etapu jest wypracowanie takiej konfiguracji
portfela, ktéra w najwigkszym stopniu pozwoli osiagna¢ cele strategiczne
przedsiebiorstwa. Rownowazenie portfela wspomaga zdolnos$¢ organizacji
do alokowania zasobow (finansowych, rzeczowych, informacyjnych, ludz-
kich) w zgodnosci z jej strategicznym kierunkiem rozwoju. Ponadto w pro-
cesie tym dazy si¢ do maksymalizacji wartosci dla organizacji kreowanej
przez skltadowe portfela w ramach akceptowalnego poziomu ryzyka [Sonta-
-Draczkowska 2012, s. 55-56]. Do rekomendowanych narzedzi z tej grupy
metod mozna zaliczy¢:

- Macierz zgodnosci projektow ze strategig. W tej metodzie poszczegol-

ne skladniki portfela sg analizowane i oceniane pod katem ich zgodno-
$ci ze zidentyfikowanymi priorytetami strategicznymi. Wynikiem takiej
oceny jest lista rankingowa projektéw, ktéra z jednej strony promuje
w portfelu projekty o najwickszym stopniu oddziatywania na cele stra-
tegiczne organizacji, a z drugiej zabezpiecza, ze projekty portfela po-
zwolg na realizacje wszystkich przyjetych priorytetéw. Kazda zmiana
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priorytetéw strategicznych powinna skutkowa¢ ponownym balansowa-
niem portfela [por. Stawicki 2009, s. 89].

Tabela 5. Idea macierzy zgodnosci projektow portfela ze strategia

Priorytety strategiczne Waga
Projekty . . ' projektu
Priorytet 1 | Priorytet 2 Priorytet n (suma
wiersza)
Projekt 1
Projekt 2
Projekt n

Relacja migdzy projektem a priorytetem: 2 — duza zgodno$¢, 1 - $rednia zgodnos¢, 0 — mata zgodnos¢.

- Macierz ryzyko-korzysci (tabela 6). Jest to metoda zarzadzania ryzykiem
portfela celem jego optymalnego zréwnowazenia. Definiowanych jest tu-
taj pie¢ poziomoéw ryzyka, a niskie ryzyko jest utozsamiane z wysokim
prawdopodobienstwem sukcesu, ocenianym w dwoch obszarach: suk-
cesu technicznego oraz sukcesu ekonomicznego (osiagnigcia korzysci
biznesowych). Zgodnie z zalozeniami metody w portfelu powinny do-
minowac¢ projekty pozycjonowane w polach okreslonych symbolem ,,x”,

natomiast projekty oznaczone symbolem ,,0” powinny by¢ wycofywane

z portfela (rysunek 5) [Wysocki i McGary 2005, s. 435-436].

Tabela 6. Idea macierzy ryzyko-korzysci dla projektow portfela

Prawdopodobienstwo sukcesu projektu (w kategoriach ekonomicznych)
1 2 3 4 5
Praw-

dopodo- ! * * * 0
bienstwo 2 X x X 0]
sukcesu 3 x x 0 0

technicz-
echnicz 2 ) ) )

nego

5 o (6] o (6] o

1 = wysokie, 5 = niskie;

x - rekomendacja przyznania funduszy na projekt;

brak symbolu - przyznanie funduszy do szczegdtowego rozwazenia;
O - rekomendacja odmowy finansowania projektu.

Zrédto: [Wysocki i McGary 2005, s. 435].
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- Macierzowe metody analizy i wizualizacji portfela (tabela 7). Jest to grupa
instrumentéw umozliwiajaca pozycjonowanie aktualnie realizowanych
projektow oraz wyznaczajgca potrzeby tworzenia i rozwoju nowych ini-
cjatyw projektowych. Do tego zbioru mozna zaliczy¢ zaréwno uniwersal-
ne metody strategicznej analizy portfelowej (np. macierz BCG, macierz
McKinseya), jak i metody szczegdlnie zwigzane z problemem réwnowa-
zenia portfela projektéw. W literaturze przedmiotu najczesciej nazywa
sie takie narzedzia ,wykresami babelkowymi”, poniewaz pozwalaja one
na graficzng prezentacj¢ projektéw w portfelu w odniesieniu do dwdch
parametréw umieszczonych na osiach wykresu [Stawicki 2009, s. 92]. Na
rysunku 6 zaprezentowano przyklad takiej metody, bazujacej na kryte-
riach jakosci potrzebnych zasobdw oraz korzysci z realizacji projektu.

Tabela 7. Idea macierzy klasyfikacji projektow Kerznera

Jako$¢ potrzebnych zasobéw
(znajomos¢ branzy, potencjat ludzki, technologia,
wiedza, reputacja, relacje, srodki finansowe)

wysoka $rednia niska
w W S
Q duze Korzysci z realizacji
() ~ projektu
— [s N (zyskownos¢, satys-
O srednie | fakcja klienta, rozwoj,
O transfer know-how,
S N N wykorzystanie zaso-
O mate bow)

W - wysoki priorytet projektow; S — $redni priorytet projektéw, N — niski priorytet projektow.
Zrédlo: [Kerzner 2005, s. 220].

2.4. Metody realizacji i kontroli aktywnych projektow portfela

W obszarze aplikacji tej grupy metod sa stosowane powszechnie znane
standardy zarzadzania pojedynczymi projektami (np. PMBoK, Prince2,
Ten Step, Scrum). Specyficznym wyzwaniem dla zarzadzania portfelem
projektow jest dokonanie oszacowania zalezno$ci pomiedzy jako$cia zarza-
dzania indywidualnymi projektami a jakoscia zarzadzania portfelem jako
calosciag [Martinsuo i Lehtonen 2007]. Szczegdlng uwage zwraca si¢ na iden-
tyfikacje i rozwigzywanie probleméw napotykanych w trakcie zarzadzania
projektem, ktore, pozostawione nierozstrzygniete, wplywaja negatywnie na
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efektywnos¢ catego portfela [Elonen i Artto 2003]. Przedmiotem szczegolne-
go zainteresowania jest rowniez dystrybucja zasobéw pomiedzy projektami
w portfelu [Engwall i Jebrant 2003]. Ponadto dzialania w ramach ostatniego
etapu powinny obejmowa¢ monitorowanie zmian strategii przedsiebiorstwa,
ktére moga skutkowa¢ konieczno$cia przebudowy i ponownego réwnowa-
zenia portfela.
Przyktadowe metody wykorzystywane na tym etapie to:
- Metoda pokrycia projektow portfela przez zasoby ludzkie (tabela 8). Me-
toda pozwala na powigzanie spotecznych wymagan projektéw portfela
z potencjatem ludzkim dost¢pnym w organizacji. Podobne proste narze-
dzia mozna tworzy¢ dla réwnowazenia portfela pod katem wykorzysta-
nia innych rodzajéw zasobéw organizacyjnych.

Tabela 8. Idea macierzy pokrycia projektow czynnikiem ludzkim

Liczba dostepnych | Liczba pracownikéw potrzebnych w projekcie
pracownikow Projekt 1 | Projekt 2 Projekt n

Stanowisko

Stanowisko 1

Stanowisko 2

Stanowisko n

Zrédlo: [Wysocki i McGary 2005, s. 444].

- Wskaznik realizacji harmonogramu. Metoda umozliwia identyfikacje
ewentualnych odchylen pomiedzy zakresem wykonanych dziatan projek-
towych a przyjetym harmonogramem. Warto$¢ wskaznika wieksza niz 1
informuje o wyprzedzaniu harmonogramu, natomiast warto$¢ mniejsza
niz 1 o opdznieniu [Wysocki i McGary 2005, s. 449].

- Wskaznik realizacji kosztow. Metoda umozliwia oszacowanie odchylenia
rzeczywistych kosztow projektu od kosztéw przewidywanych w budze-
cie. Wartos$¢ wskaznika wigksza niz 1 informuje o przekroczeniu budzetu
projektu. Systematyczne okreslanie obu powyzszych wskaznikéw umoz-
liwia ich graficzng ilustracje w postaci wykreséw trendow, na ktérych dla
poszczegdlnych etapow projektu przedstawione jest odchylenie wskazni-
ka od wartos$ci bazowej 1 [Wysocki i McGary 2005, s. 449].

- Metoda wielokryterialnej analizy decyzyjnej. Jest to metoda wspomaga-
nia decyzji, zakladajaca jednoczesne wykorzystanie wielu kryteriéw de-
cyzyjnych dla rozwigzania problemu oceny i weryfikacji. W literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ kilka propozycji takich zestawow kryteriow.
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M. Martinsuo i P. Lahtonen [2007] na podstawie przeprowadzonych
badan literaturowych zidentyfikowali zestaw najczesciej stosowanych
kryteriéw ewaluacji realizowanych projektéw w portfelu, w ktorym wyrdz-
nili: (1) jednoznaczno$¢ celéw projektu, (2) dostgpnos¢ informacji o pro-
jekcie, (3) systematyczno$¢ dziatan decyzyjnych, (4) zakres i site wsparcia
projektu przez kadre zarzadzajaca, (5) standaryzacje zarzadzania projektem,
(6) wykorzystanie wskaznikowej ewaluacji projektu. W polskiej literaturze
przedmiotu propozycje takiego zestawu kryteriow opracowat T. Grzeszczyk
[2014]. Autor ten proponuje zestaw kryteriow uniwersalnych obejmuja-
cych: (1) efektywnos¢ projektu, (2) skutecznosé, (3) trwalos¢, (4) pozytyw-
ny wplyw na organizacje, (5) trafnos¢, (7) uzytecznoé¢. Jako uzupelnienie
kryteriéw uniwersalnych proponowane jest wzbogacenie zestawu o dodat-
kowe kryteria szczegdlowe, odnoszace si¢ do aspektéw spotecznych, ekono-
micznych, srodowiskowych, naukowych, technologicznych i innych.

Podsumowanie

Przedstawiona koncepcja zestawu podstawowych metod zarzadzania port-
felem projektow nie jest oczywiscie zestawem pelnym. Opisano jedynie naj-
popularniejsze w literaturze tematu instrumenty. Mozna je traktowac jako
zestaw bazowy do indywidualnego rozbudowywania dla potrzeb konkretnej
organizacji. Wazne jest, aby w procesie zarzadzania wykorzystywaé zrdz-
nicowane spektrum instrumentarium w celu minimalizowania ograniczen
wynikajacych z charakteru wiekszosci metod, bazujacych na wykorzystaniu
stosunkowo prostych modeli, sila rzeczy upraszczajacych wielkowymia-
rowos¢ zarzadzania portfelem projektow w dynamicznym otoczeniu biz-
nesowym. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze oméwione metody moga by¢
wykorzystywane na wigkszosci wyrdznionych etapéw zarzadzania portfelem
projektéw, a przyporzadkowanie ich do konkretnego etapu informuje jedy-
nie o zakresie najwiekszej przydatnosci poszczegdlnych instrumentow.

Dokonana systematyzacja ukazala zréznicowany rodowdd i rodzaj wy-
korzystywanych narzedzi, co wykazano w tabeli 9. Wedlug autora wskazane
jest opracowywanie nowych metod zarzadzania portfelem projektow w celu
zmniejszenia subiektywizmu oceny oraz usprawnienia procesu. W zwigzku
z tym, ze problematyka metod zarzadzania portfelem projektéw ma zlozo-
ny i wieloaspektowy charakter, uzasadnione jest prowadzenie interdyscypli-
narnych badan i poszukiwanie nowych narzedzi, zaréwno ilosciowych, jak
i jakosciowych.
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Tabela 9. Metody zarzadzania portfelem projektow w ukladzie etapow procesu,
rodzaju metody oraz jej pochodzenia

Etap zarzadza- Rodzaj metody Pochodzenie metody
nia portfelem Metody ilo§cio-| jako-
projektow wa | $ciowa ZS | ZP ZZ1JMO| M | F

metody heurystyczne X x

Identyfikacja pro- ;rtl:;:)edaiczzgn(?nosm X x

jektow portfela g J
macierz dystrybucji « o
projektow
warto$ciowanie port-
fela przez rangowanie X x x | x

czynnikow

Ocena, selekcja
1 hierarchizo-
wanie projek-
tow portfela

warto$ciowanie port-
fela przez poréwny- X x | x
wanie parami

metody finansowe;j
oceny oplacalnosci x x
projektow portfela

macierz zgodnosci

X X
projektéw ze strategia
Rownowazenie | macierz korzysci- " o |«
portfela projek- | -ryzyko
tow .
macierzowe metody
analizy i wizualizacji X X X X
portfela
macierz pokrycia
projektow czynnikiem X X X | %
ludzkim
Realizacja i kon- | yskaznik realizaci y y N y
trol.a aktywnych harmonogramu
projektow port- - —
fela wskaznik realizacji o o
kosztow
metoda wielokryterial- “ “ " o

nej analizy decyzyjnej

ZS - zarzadzanie strategiczne; ZP - zarzadzanie projektem; ZZL - zarzadzanie zasobami ludzkimi; MO -
metody organizatorskie; M — marketing, F - finanse.
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Kolejne zaplanowane kroki postepowania badawczego dotycza pomia-
ru znajomosci, zakresu wykorzystania oraz przydatnosci omowionych na-
rzedzi. Koncowym etapem postepowania badawczego bedzie natomiast
proba wyjasnienia zalezno$ci miedzy praktyka zarzadzania portfelem pro-
jektow a realizowang strategig organizacji.
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