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Integracja procesOw zarzadzania portfelem projektow
ze strategia przedsiebiorstwa

Wstep

Strategie opracowywane w wielu organizacjach maja sprawiac, ze pod-
mioty te beda w stanie zrobi¢ przystowiowy krok naprzdd. Prezesi, dyrek-
torzy, kierownicy, czlonkowie multidyscyplinarnych zespotéw spedzaja co
roku dziesiatki dni na spotkaniach, ktorych celem jest stworzenie lub tez
udoskonalenie strategii organizacji. Uczestnicy tych spotkann moga miec
czesto poczucie satysfakcji, ale takze sprawczosci. Sadza, ze dzigki nim
nastepuje odkrywanie nowych mozliwosci dzialania, pojawiaja si¢ nowe
opcje rozwoju organizacji. Spotkania te daja nie tylko szanse prezentacji
propozycdji strategicznych dziatan, w tym takich, ktore nie byly wczesniej
dostrzegane lub rozwazane, ale takze umozliwiajg osiggniecie kompromi-
sow i konsensuséw odnosnie metod i narzedzi, ktére organizacja bedzie
wykorzystywac dla osiagniecia swoich celow.

Niezaleznie od pasji i zaangazowania pracownikéw réznych szczebli
wykazywanych podczas opracowywania strategii, zalozone cele strate-
giczne czesto nie sa osiagane. Niezdolno$¢ do realizacji strategii moze
wynikad z réznych przyczyn. Wydaje sig, ze do najczestszych z nich naleza:

— niewystarczajgce zrozumienie strategii,

— nieprzygotowanie rzetelnych kalkulagji,

— braki w dostepie do zasobow,

— niewystarczajace lub nieadekwatne kompetencje,

— zmiany czynnikow zewnetrznych.

Zatozenie, ze dla osiggniecia sukcesu wystarczy rzetelna strategia orga-
nizacji, nawet jesli skladataby sie ona np. z kilku kompleksowych i wspot-
zaleznych strategii, wydaje si¢ naiwne. Pomija ono bowiem kwestie alokacji
zasobow, w tym w ujeciu miedzyfunkcjonalnym, a takze ignoruje wyste-
powanie konkurencyjnych priorytetéw, ktére powoduja walke pomiedzy
poszczegdlnymi osrodkami odpowiedzialnosci wewnatrz organizacji. Po
zakonczeniu okresu raportowania nastepuje zwykle ocena wynikow. Jesli
cele nie sa osiggniete, nastepuje rozliczanie za niewystarczajace wyniki,
a caty cykl zaczyna si¢ od nowa. Z czasem prowadzi to czesto do ostabia-
nia ponadczasowego przekonania o zdolnosci organizacji do rozwijania
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skutecznych strategii i osiagania celow. Moze to prowadzi¢ do szeregu
negatywnych konsekwencji, ograniczania zdolnosci do pozyskiwania
kapitatu, a takze do odchodzenia utalentowanych wspoétpracownikéw,
majacych aspiracje, aby przyczyniac si¢ do udzialu w odnoszacej sukcesy
organizacji.

Aby tego unikna¢, konieczne jest wprowadzanie rozwigzan, ktore w spo-
sob rygorystyczny i transparentny poprowadza do skutecznego realizowa-
nia strategii. Zarzadzanie portfelem projektow jest procesem, projekty zas
narzedziami, a samo zarzadzanie projektami dyscypling, ktore moga wply-
nac na istotne zmniejszenie luki pomiedzy przyjeta strategia a faktycznym
osiaganiem celow strategicznych [Rajegopal i inni, 2007, s. 12-15].

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji wykorzystania narzedzi
zarzadzania portfelem projektow' do wsparcia zarzadzania strategicznego
i zasad integracji procesdw zarzadzania portfelem projektow z zarzadza-
niem strategicznym. Metoda badawcza zastosowana w pracy jest analiza
krytyczna literatury, za$ przedstawione rozwazania maja charakter kon-
cepcyjny i moga stuzy¢jako podstawa do tworzenia systemow zarzadzania
strategicznego w organizacjach. Zarzadzanie projektami, jako stosunkowo
nowa dyscyplina wiedzy, jest obecnie jednym z najwazniejszych elemen-
tow zarzadzania operacyjnego w organizacjach, ktdra (za posrednictwem
zarzadzania portfelem projektow oraz zarzadzania programami) aspiruje
do przyczyniania si¢ do zmiany paradygmatdéw zarzadzania strategicznego
[Cooper, Edget, 2001; Ciliberti, 2005].

1. Czym jest strategia?

,Strategia” jest pojeciem czesto uzywanym. Obok wyrazdow, takich jak
,cel”, budzet”, ,plan”, , zespol”, pojecie strategii stanowi nieodlaczny ele-
ment zargonu korporacyjnego. Stowa te sq uzywane tak czesto, ze wydaja
sie uniwersalne i zrozumiate. Sprawia to, ze przyjmuje si¢ zwykle, Ze sa one
jasne i maja wspdlne znaczenie dla wszystkich cztonkow danej organizagiji.
Tymczasem réznice w pojmowaniu tych samych poje¢ prowadzily, i nadal
prowadza, do wielu nieporozumien, konfliktéw, a nawet wojen. Uwspdl-
nienie stosowanej terminologii posiada znaczenie nie tylko teoretyczne,
ale takze praktyczne. W réznych organizacjach pojecie strategii moze by¢
definiowane w odmienny sposdb, co trzeba mieé kazdorazowo na uwadze.

Roéznice w pojmowaniu strategii wystepowaly takze w literaturze
przedmiotu. Wérdd klasycznych, choé¢ wydaje sig, ze nadal popular-
nych ze wzgledu na czestos¢ cytowan, definicji strategii mozna wyrdznic
nastepujgce:

! W literaturze przedmiotu oraz w praktyce gospodarczej zarzadzanie portfelem projektow
jest zwykle opisywane przy uzyciu skrotu PPM (Project Portfolio Management).



Integracja proceséw zarzqdzania portfelem projektéw... 367

- ,Strategia jest struktura, ktdra kieruje wyborami determinujacymi
nature i kierunek organizacji” [Tregoe, Zimmerman, 1980],

-, Strategia odpowiada na pytania: jaka powinna by¢ organizacja, jakie
sa cele, ktorych szukamy ijak powinnismy je osiagnac?” [Steiner, 1979],

- ,Strategia konkurencyjna to kombinacja celow, do ktorych osiagnie-
cia dazy firma oraz $srodkow (polityk), za pomoca ktorych stara sie
tam dotrzec¢”[Porter, 1986].

Jak wida¢, nie ma jednej, powszechnie stosowanej definicji strategii.
W ujeciu praktycznym nie wydaje si¢ jednak szczegolnie istotne, ktéra
z definicji prezentowanych w literaturze zostanie przyjeta. Kluczowa
kwestia jest natomiast to, aby wszyscy cztonkowie organizacji podzielali
wspolne rozumienie jasno sformutowanych kilku elementéw. Uprawnione
wydaje si¢ przy tym stwierdzenie, ze ich wspotwystepowanie w danej
organizacji pozwala na przyjecie, ze funkcjonuje w niej zestaw strategii.
Do elementow tych naleza:

— pozycja lub misja sktadajaca sie z zestawu produktow, ustug,
klientow, rynkow, obszaréw geograficznych, kanatow dystrybudji,
technologii,

— zestaw wymiernych celow,

— modele (podejscia) dziatania, za pomoca ktérych mozna osiagna¢
cele (narzedzia, zasoby),

— szczegolowe plany wykorzystania tych srodkow i zasobow w celu
osiagniecia celow (zarzadzanie portfelem projektoéw).

Na rysunku 1 przedstawiono powigzania pomiedzy strategia a portfe-
lem projektu, poprzez powigzanie pojecia strategii z wykorzystywanymi
do jej realizacji sSrodkami, lub tez odpowiedniego podejscia albo modelu,
ktorych uzycie pozwala w efekcie na osiggniecie zatozonych celéw.

Zakladajac, ze cztonkowie naczelnego kierownictwa, liderzy organizacji
zidentyfikowali misje, cele i strategie, kolejnym krytycznym poziomem
uszczegodtawiania jest identyfikacja konkretnych projektow, ktdre pozwola
na wykonanie zatozen wynikajacych ze strategii. Projekty te stajq si¢ kan-
dydatami do wlaczenia do portfela projektéw przewidzianych do realizacji
w organizacji. Stworzenie takiej ,mapy projektéw” mozna de facto utoz-
samiac z przygotowaniem planu strategicznego [Graham, Englund, 1997].
Obserwagja takiej ,mapy” od prawej do lewej strony pozwala na doktadny
opis tego, co zostanie wykonane, aby dostarczy¢ kazdy element strate-
gii, a w efekcie pozwoli doprowadzi¢ do osiagniecia celow i misji catej
organizacji. Nie ulega natomiast watpliwosci, Zze zapewnienie operacyjnej
wykonalno$ci tego planu strategicznego wymaga wdrozenia skutecznego
procesu zarzadzania projektami, co moze by¢ poniekad traktowane jako
kolejny poziom uszczegdtawiania strategii. Kazdy potencjalny projekt
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(bedacy kandydatem do realizacji w ramach portfela) wymaga bardziej
szczegotowego zdefiniowania poprzez opis przewidywanych do osiagnie-
cia rezultatoéw, wymagan odnosnie do zasobow, a takze potencjalnych
ram czasowych oraz zakresow odpowiedzialnosci. Generalnie mozna
zauwazy¢, ze im wieksza szczegolowos¢ planu, tym wieksze prawdopo-
dobienistwo osiagniecia celéw. Na rysunku 2 przedstawiono przyktadowe
powiazania pomiedzy misja, celami strategicznymi i potencjalnymi pro-
jektami pozwalajacymi na ich osiagniecie.

Rysunek 1. Strategiczne powiazanie w portfelu projektow
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Przyklad elementow strategii
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Zrédto: Opracowanie wlasne.
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2. Ocena stopnia powiazan miedzy projektami a strategia

Realizacja projektow wspiera realizacje strategii, jednak sam ten fakt
nie powinien gwarantowac, ze kazdy taki projekt znajdzie si¢ w portfelu
projektow organizacji. Istotg zarzadzania portfelem projektow jest ciagta
konkurencja pomiedzy projektami, bedacymi kandydatami do realizacji,
konkurujacymi o ograniczone zasoby organizacji. Oznacza to koniecznos¢
przejscia przez kazdy z potencjalnych projektéw przez standardowy pro-
ces oceny portfela projektow. W procesie tym sa stosowane rdzne kryte-
ria, m.in. stopien wptywu kazdego projektu na realizacje poszczegdlnych
elementow strategii organizacji. Warto spojrze¢ w jeden sposdb na oceneg
w oparciu o kryteria oddzialywania strategii [por. Wysocki, McGary, 2005,
s. 428-429; Kerzner, 2005, s. 309].

W celu zobrazowania tego procesu postuzono si¢ hipotetycznym przy-
ktadem, prezentujacym wptyw portfela projektow na realizacje celow
strategicznych. Zat6zmy, ze w danej organizacji przyjeto cztery nastepujace
dziatania strategiczne:

— budowa warto$ciowej marki,
inwestycje w podstawowe technologie,

— budowanie efektywno$ci organizacji,

— poprawa jakosci.

W tablicy 1 przedstawiono, w jaki sposob kazdy potencjalny projekt jest
oceniany ze wzgledu na stopien jego wplywu na kazda z strategii. Suma
indywidualnych ocen oddziatywania strategicznego umozliwia komplek-
sowgq oceng projektu z perspektywy jego wartosci strategicznej. Uzyskany
w ten sposob wynik powinien zosta¢ zintegrowany z ocenami projektu
dotyczacymi innych kryteriow, takich jak wartos¢ biezaca netto (NPV)
lub ryzyko. Taki wynik projektu jest czesto wykorzystywany do wstepnej
priorytetyzacji projektéw, co moze utatwia¢ podejmowanie decyzji o ich
realizacji, a takze o kolejnosci ich realizacji [Merkhofer, 2004, s. 83].

W niektorych podmiotach wykorzystuje sie skomplikowane analizy
ilosciowe, w celu wyznaczenia projektow uzyskujacych najwyzsze oceny
w procesie rekrutacji do portfela. Jednak w praktyce nie zawsze do portfela
trafiaja projekty o najwyzszej punktacji. Wynika to z faktu, ze ostateczne
decyzje, ktore z potencjalnych projektow beda finansowane i realizowane,
sa podejmowane przez naczelne kierownictwo, ktére moze si¢ kierowac
takze innymi, w tym pozamerytorycznymi, kryteriami. Osoby zarzadzajace
inwestycjami w przedsigebiorstwach wykorzystuja informacje uzyskane
w toku procesu oceny jako materiat do podejmowania przez nie decy-
zji, ktore moga jednakze wynika¢ takze z indywidualnych doswiadczen
poszczegodlnych cztonkow zespolu zarzadzajacego, kontekstu sSrodowisko-
wego, politycznego, a takze intuicji, wewnetrznych odczu¢. Czynniki te
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w ramach normalnej wewnetrznej dyskusji moga prowadzi¢ do rozmaitych
kompromiséw odnosnie do tempa i zakresu realizacji poszczegdlnych pro-
gramow, konkurujacych o zasoby w ramach jednej organizacji. W toku tych
wewnetrznych dyskusji moze dochodzi¢ niekiedy do znaczacych korekt
poszczegdlnych dziatan strategicznych, z ktorych cze$¢ moze zostad istotnie
zmodyfikowana, podczas gdy inne moga zosta¢ catkowicie wykreslone
ze strategii.

Tablica 1. Ocena stopnia powiazan projektow z dzialaniami strategicznymi

KANDYDUJACE PROJEKTY
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Tz S s 5508|8258 228 s
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realizacje strategii - — - .y
(BRAK ZGODNOSCI/ Czy projekt obejmuje inwestycje w podstawowe technologie? 0 3 0 3 0 0
WPLYWU=0, Czy projekt wptywa na efektywno$¢ organizacyjna? 0 0 0 3 0 0
WYSOKA
- - v Akode?
ZGODNOSE/ Czy projekt wplywa na poprawe jakosci 9 0 0 1 0 0
WPLYW=9
Ocena wplywu na strategie 10 12 9 7 0 1
Krytycznosé Czy realizacja projektu jest niezbedna z punktu widzenia egzystencji 100 0 0 0 0 0
organizadji?
(TAK=100 pkt, NIE=0 pkt)
Ryzyko Jakie jest prawdopodobieristwo zrealizowania projektu z sukcesem? 3 3 3 3 9 3
(WYSOKIE=9, NISKIE=1)
CALKOWITA OCENA PROJEKTU 113 15 12 10 9 4
NPV ‘ Ile wynosi wartos¢ biezaca netto (NPV) dla organizadji (w tys. z1)? 100,0 5000,0 400,0 0,0 3500,0 1000,0

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Rajegopal, 2007; Levine, 2005; Kerzner,
2005].

Wydaje sig, ze kryteria oceny projektdw i stopien ich szczegétowosci
sa najskuteczniejsze wowczas, gdy odpowiadaja na potrzeby i styl tych,
ktorzy podejmuja ostateczne decyzje dotyczace projektéw wchodzacych
w sklad portfela. W zaskakujaco wielu organizacjach ostateczne decyzje
dotyczace doboru projektow do portfela sa podejmowane jednoosobowo
przez osobe stojaca na czele organu zarzadzajacego (np. prezesa zarzadu).
Do podejmowania takich decyzji nie zawsze osoba taka potrzebuje rozbu-
dowanych modeli wielokryterialnej oceny projektéw. Kluczowa wydaje sie
tu doglebna znajomos$¢ strategii podmiotu, co czesto jest wystarczajacym
kryterium szybkiego podejmowania decyzji.

W innych podmiotach decyzje dotyczace skladu portfela projektow sa
podejmowane przez grupe czlonkéw zarzadu odpowiadajacych za rézne
obszary dzialania podmiotu. W takich sytuacjach z reguty wymaga sie
szczegolowej analizy ilosciowej, jednakze proces podejmowania decyzji
znaczaco sie¢ wydiuza.
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Zarowno w jednym, jak i drugim przypadku, mimo skrajnie réznych
potrzeb oraz stylow podejmowania decyzji, mozliwe jest dokonywanie
bardzo dobrych wyboréw. Jasne okreslenie powigzan i zaleznosci pomie-
dzy konkretnymi projektami a celami strategicznymi wydaje si¢ miec¢
kluczowe znaczenie dla zapewnienia realizacji strategii organizacji. Sposdb
komunikadji tych powigzan powinien by¢ jednak dostosowany do potrzeb
tych, ktorzy beda korzystac z informacji i podejmowac ostateczne decyzje
[Levine, 2005].

Jednakze niektére krytyczne dane musza byc¢ jasno okreslone i prze-
kazane wszystkim decydentom. Jedna z nich jest zdolno$¢ organizacji do
realizacji poszczegolnych projektéw (rys. 3). Bez wiedzy w tym zakresie
organizacje moga probowac uruchomic¢ wszystkie projekty powiazane
ze strategia rownolegle z pozostatymi projektami, np. o charakterze opera-
cyjnym (np. w ramach tzw. utrzymania biznesu), ktoére rowniez wchodza
w sklad portfela.

Rysunek 3. Potrzeby zasobowe projektow w procesie tworzenia portfela
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wydaje sig, ze najwigksze zagrozenie dla zdolnosci organizacji do
realizacji jej strategii, celow i misji wynika z angazowania si¢ w wiek-
sza liczbe projektéw od tej, ktdra jest ona w stanie zrealizowad. Sytuacja
taka sprawia, ze nawet kluczowe z perspektywy strategii projekty moga
zostad niezrealizowane ze wzgledu na ograniczenia organizacji. Zasadni-
cza odpowiedzialno$¢ naczelnego kierownictwa polega na zapewnianiu
zasobow projektom o krytycznym znaczeniu dla organizacji, wzglednie
na ograniczaniu zakresu strategii.
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3. Aktualizowanie strategii

Przedstawione rozwazania bazuja na ogélnym zatozeniu, Ze istniejg
strategie korzystne dla organizacji. Pojawia si¢ jednakze pytanie, co w sytu-
acji, gdyby to zatozenie okazaloby sie nieprawdziwe. Racjonalnym dziata-
niem wydataby sie wowczas decyzja o odrzuceniu calego procesu oceny
potencjalnych projektdw z perspektywy ich wktadu w realizacje strategii.
Niemieckie przystowie powiada: ,Po co biec, jesli jestes na ztej drodze?”.
Wydaje sie, ze jedynym wilasciwym dzialaniem w takiej sytuacji bedzie
wstrzymanie si¢ od podejmowania krytycznych decyzji do czasu opra-
cowania nowej strategii. Naturalnie stanowi to zwykle duze wyzwanie,
jednak podejmowanie decyzji strategicznych w oparciu o niewlasciwa
strategie wydaje sie¢ oczywistym bledem.

W kazdej organizacji istnieje strategia, nawet jesli nie jest ona jedno-
znacznie wyartykulowana. Decyzje podejmowane przez kierownictwo
bazuja na Scisle okreslonych kryteriach lub strategii. Aby je zdefiniowac,
wystarczy zwykle obserwowac strumienie wydatkéw. Odpowiedz na pyta-
nia, na co organizacja wydaje pienigdze, jakie programy sa finansowane,
czy tez jakie umiejetnosci sa szczegodlnie premiowane, prowadzi zwykle
do wskazania, jak wyglada strategia organizacji. Przeanalizowanie kluczo-
wych dziatan i identyfikacja trendéw pozwala zwykle na okreslenie wspdl-
nych podstawowych kryteriéw lub celow strategicznych, ktdére stanowity
podstawe do podejmowania decyzji. W praktyce stworzenie na tej bazie
modelu strategicznego wymaga konsultacji z osobami zarzadzajacymiina
tej podstawie jego uzupelnienia. Zdefiniowanie zatozen strategicznych
we wspotpracy z decydentami pozwala w efekcie na okreslenie kryteriow
strategicznych uzytecznych w procesie ewaluacji potencjalnych projektow.

Zakonczenie

Warto przypomnie¢ stowa Sun Tzu, chinskiego stratega wojennego,
sprzed 2,5 tysiaca lat: ,Strategia bez taktyki jest najwolniejsza droga do
zwyciestwa. Taktyka bez strategii to hatas przed porazka” [Sun Tzu, Sun
Pin, 2013]. Zarzadzanie portfelem projektéw zdaje si¢ $wietnie integrowac
strategie z taktyka.

Definiowanie strategii wyglada zadziwiajaco podobnie do wszystkich
elementow koniecznych do zarzadzania portfelem projektow. Jesli w danej
organizacji nie praktykuje si¢ tworzenia planow strategicznych, wdrozenie
zarzadzania portfelami projektoéw zapewnia dyscypline i transparentnos¢
okreslania dziatan strategicznych. W sytuacji gdy w danej organizacji jest
obecne planowanie strategiczne, integracja z nim procesow zarzadzania
portfelem projektow staje sie naturalnym instrumentem realizacji dziatan
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strategicznych, przyczyniajac sie¢ do zwiekszenia tempa osiagania celow
strategicznych.

Wydaje sig, ze w kolejnych latach rola narzedzi i metod PPM w zarza-
dzaniu strategicznym bedzie nadal rosta z jeszcze jednego powodu. Otéz
PPM jako instrument planowania strategicznego stanowi naturalng odpo-
wiedz na potrzebe uelastyczniania zarzadzania strategicznego. Stosowanie
~otwartej strategii” jest czesto jedynym skutecznym sposobem dynamicz-
nego reagowania w obliczu wspoétczesnych zmian. Narzedzia zarzadzania
portfelem projektow umozliwiaja nie tylko ciagle monitorowanie rezulta-
tow, ale takze przyjetych zalozen i kryteriow strategicznych, wspierajac
tym samym relatywnie czeste i proste korygowanie przyjetej strategii.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono kluczowe zagadnienia dotyczace implementacji
zarzadzania portfelem projektéw (PPM — Project Portfolio Management) w orga-
nizagji i integracji procesow PPM z zarzadzaniem strategicznym. Ze wzgledu
na ograniczone zasoby organizacje potrzebuja metod i narzedzi pozwalajacych im
na dobdr projektéw najlepszych z perspektywy celéw strategicznych. Zaprezento-
wano system strategicznego powiazania pomiedzy misja i celami strategicznymi
a poszczegolnymi projektami umozliwiajacymi realizacje strategii. Nastepnie
przedstawiono przyklad powiazania strategii z projektami, a takze zaprezentowano
propozycje modelu oceny projektéw konkurujacych w ramach jednego portfela.



374 Dariusz Wieczorek

Rozwazono tez kwestig¢ trybu podejmowania decyzji portfelowych przez osoby
zarzadzajace w organizacjach, zwracajac uwage, ze w praktyce modele ilosciowe
majg ograniczone zastosowanie. Autor zauwaza zagrozenia zwigzane z niewtasci-
wym zdefiniowaniem celéw strategicznych i zwigzang z tym ciagla koniecznos¢
aktualizacji strategii. Procesy zarzadzania portfelem projektéw stanowia obecnie
zwarta propozycje sposobu dziatania uwzgledniajacego przyjeta strategie poprzez
jej dekompozycje do poziomu konkretnych projektow i zapewnienie w ten sposob
jej uporzadkowanej realizacji.

Stowa kluczowe
zarzadzanie portfelem projektoéw, strategia, ocena projektow, podejmowanie
decyzji

Integration of project portfolio management processes with corporate
strategy (Summary)

The paper presents key issues related to the implementation of project portfolio
management (PPM) in the organization and integration of PPM processes with
strategic management. Limitation of resources lead organizations to use meth-
ods and tools that allow them to choose the best projects from the perspective
of the strategic goals. The paper presents a strategic linking between the mission
and the strategic objectives, and the various projects competing to be implemented
within the strategy. Also, there has been presented an example of the linkage
between strategy and projects, and a proposal for a model to assess projects within
a single portfolio. The author also provides reflections on portfolio decision-making
by managers in organizations, noting that in practice quantitative models have
limited application. The author also pays attention to the dangers of improper
definition of strategic objectives and the ongoing need to update the strategy.
Project portfolio management processes are currently a complex proposition
of how to lead the strategy by decomposing it to the level of specific projects
and thus ensuring its structured implementation.
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