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Wprowadzenie
ostatnich latach problematyka projektow
w i zarzadzania projektami stala sie waznym
tematem opracowan o charakterze nauko-
wym i poradnikowym, a umiejetnosci w zakresie za-
rzgdzania projektami postrzegane sg jako niezbedny
kanon wiedzy menedzerskiej. Projekty odgrywajg
coraz istotniejszg role w funkcjonowaniu réznych or-
ganizacji, a przedsiebiorstwa coraz czeSciej realizuja
swojg dzialalnoéé podstawowa i pomocniczg w formie
projektow. Podejscie projektowe odpowiada wymaga-
nej obecnie orientacji na klienta i jego oczekiwania,
jest rezultatem dostosowywania produktéw do spe-
cyficznych wymagan klienta, jest tez sposobem na
wprowadzanie wewnetrznych zmian o charakterze
organizacyjnym, nowych rozwigzan infrastruktu-
ralnych, organizacji szkolen lub realizacji inwestycji

w aktywa trwale.

Analizujgc wspolczesne przedsiebiorstwa, za-
uwazy¢ mozna pewna zmiane orientacji w kierunku
funkcjonowania w $rodowisku multiprojektowym.
»2Multiprojektowos¢” jest cechag dziatalnosei pod-
stawowej przedsiebiorstw budowlanych, informa-
tycznych, agencji marketingowych, firm konsultin-
gowych, firm logistycznych i innych, realizujacych
zlecenia dla klientéw zewnetrznych. Projekty reali-
zowane wewnetrznie, np. w zakresie badan i rozwo-
ju, tworzenia nowych produktéw i wprowadzania
ich na rynek, realizowane w formie grup projektow,
nadajg réwniez Srodowisku wewnetrznemu cechy
multiprojektowe.

Obszar zarzadzania portfelem projektéw obejmu-
je problemy wyboréow strategicznych — poprzez wybor
projektow dokonuje sie wyboru produktéw, rynkow,
technologii, ktére bedg przedmiotem dalszych inwe-
stycji. Problematyka ta dotyczy zasad alokacji i relo-
kacji zasobow pomiedzy konkurujgcymi projektami
w warunkach ograniczonych zasobéw. Zarzadzanie
portfelem projektéw wymaga umiejetnosci koordy-
nacji, rownowazenia liczby projektéw i posiadanych
zasob6w materialnych i niematerialnych, wlaSciwe-
go podzialu obowigzkéw i odpowiedzialno§ci pomie-
dzy zarzadzajacymi.

Relacje pomiedzy projektami
przedsiebiorstwach zorientowanych pro-
w jektowo, obok danych na temat poszcze-
gélnych projektow, konieczne jest poznanie
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i uwzglednienie w procesie decyzyjnym wzajemnych
zalezno$ci wystepujacych pomiedzy projektami. Wy-
stepujace relacje wplywaé mogg zar6wno na efek-
tywno$c¢ projektéw, jak i na ich wykonalno$é. Do naj-
istotniejszych zalezno$ci naleza:

® wystepowanie powigzan bezposrednich mie-
dzy projektami, np. w formie ograniczen technolo-
gicznych;

® rywalizacja o te same, ograniczone zasoby;

® mozliwoéci uzyskania efektu synergii po stro-
nie efektow kilku projektéw - kilka projektow
moze razem generowaé wiekszg warto§¢ niz kazdy
z osobna.

W ramach analizy zaleznoéci projektéw mozna
wyroznic takie podstawowe kategorie projektow, jak:
® projekty niezalezne, czyli takie, ktére mogg byé
realizowane autonomicznie, niezaleznie, w tym sa-
mym czasie, co z reguly wynika z dostatecznej liczby
posiadanych zasob6w;
® projekty komplementarne, czyli takie, ktore
sg ze sobg powigzane wzgledami technicznymi lub
strategicznymi, przyjmujac np. charakter inwestycji
glownej i inwestycji towarzyszacych;
® projekty wykluczajace sie tworzy para lub
grupa projektéw, z ktérych tylko jeden moze zostac
zrealizowany.

7 punktu widzenia wzajemnych zalezno$ci moz-
na grupowa¢ projekty w programy, lancuchy, sie-
ci i portfele projektow (por. rysunek 1).

Portfel projektéw jest pojeciem najbardziej
ogbélnym - jest rozumiany jako zbidr wszystkich
projektéw realizowanych przez organizacje w okres-
lonym momencie. Project Management Institute
(PMI), czolowa Swiatowa organizacja wspierajaca
rozw(j zarzadzania projektami, definiuje portfel
projektéw nastepujaco: jest to zbiér projektéw lub
programéw oraz innych prac, ktére grupowane sg
w celu ulatwienia efektywnego zarzadzania i osiag-
niecia celéw strategicznych organizacji. Projekty lub
programy tworzace portfel nie musza koniecznie by¢
ze sobg bezposrednio powigzane lub wzajemnie uza-
leznione?. Portfel projektéw obejmuje zaréwno poje-
dyncze projekty, jak i sp6jne programy. W skiad port-
fela moga tez wchodzié¢ sieci projektéw (np. projekty
powigzane technologicznie) oraz okreslone elementy
tancuchow projektéw sekwencyjnych.

Pojecie programu jest definiowane w literatu-
rze w rézny sposéob. Wedtug PMI program jest grupg
projektéw powigzanych, zarzadzanych i koordyno-
wanych w taki sposob, aby osiggnaé korzySci nie-
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Rys. 1. Grupy projektéw: programy, lancuchy, sieci i portfele projektéow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie R. GAREIS, Professional Project Portfolio Management, IPMA World Congress,

Berlin 2002, s. 4.

mozliwe do osiggniecia w przypadku indywidualne-
go zarzadzania kazdym projektem. Wedlug Gareisa
istotng cecha programoéw jest wspolny cel (np. pro-
gramy restrukturyzacji). Gareis sugeruje rowniez,
ze kazdy projekt, ktéry trwa ponad dwa lata, powi-
nien byé nazywany programem. Z kolei Gray propo-
nuje, aby program, projekt, podprojekt, zbiér dzialan
traktowac jako rézne poziomy hierarchii prac typu
projektowego®. Przeglad literatury pozwala jednak
zauwazy¢, ze w wielu publikacjach takie pojecia,
jak: zarzadzanie portfelem projektéw, programem
lub zarzadzanie w Srodowisku multiprojektowym
traktowane sag jako bliskoznaczne, a prezentowany
zakres probleméw, narzedzi zarzadzania lub metod
badawczych jest w istocie bardzo podobny®.

Proces zarzadzania portfelem projektow

roces zarzgdzania portfelem projektéw —
P jak podkreslano — nie stanowi prostej sumy
dziatan skierowanych na kazdy z projektow
indywidualnie. Zarzadzanie portfelem projektéow
musi uwzgledniaé kompleksowo§é zagadnien zwia-
zanych z planowaniem, organizowaniem, koordy-
nowaniem i kontrolowaniem wielu projektéw jedno-
cze$nie. Wedlug Coopera, Edgetta i Kleinschmidta
zarzgdzanie portfelem projektow jest dynamicznym
procesem decyzyjnym — w jego ramach jest tworzona
i aktualizowana lista projektéw, w ktore angazuje
sie przedsiebiorstwo. W obrebie tego procesu nowe
projekty podlegajg analizie, selekcji i priorytetyzacji,
a projekty skierowane do realizacji mogg by¢ przy-
spieszane, zamykane lub moga podlega¢ obnizeniu
nadanego priorytetu, a ponadto zasoby przedsiebior-
stwa sg alokowane i relokowane pomiedzy aktywny-
mi projektami®.

Proces zarzgdzania portfelem projektéow wyglada
nastepujaco. W fazie wstepnego planowania portfeli
projektéow konieczna jest analiza kazdego z projek-
tow z osobna — ocena efektywnos$ci projektu, ryzyka,
zapotrzebowania na zasoby, wykonalno§ci, wymaga-

nych umiejetno§ci technologicznych itp. Nastepnie
wymagane jest okreslenie zbioru kryteriow selekgji
projektéw. Na tym etapie istotne jest uwzglednienie
wplywu projektow na strategie przedsiebiorstwa —
czy cel projektow i programow jest zgodny z przy-
jeta strategig, czy alokacja zasobéw do projektow
pozostaje w zgodzie z zalozong strategia i czy w re-
zultacie caly portfel projektow realizuje strategie or-
ganizacji®. Na etapie tworzenia portfela projektow,
czyli selekeji propozycji projektéw, wymagane jest
zaréwno tworzenie rankingu projektéow (porzadko-
wania ofert od najlepszej do najgorszej), jak i bada-
nie wspélzaleznoSci, jakie zachodzié bedg pomiedzy
okres$lonymi zestawami realizowanych jednoczes$nie
projektow.

W literaturze przedmiotu proponuje sie bardziej
szczegolowe modele procesu zarzadzania projektami.
Wedlug Archera i Ghasemzadeha” w fazie wstepnej
(pre-process) odbywa sie wybor metodologii oceny
projektéw, analiza strategii przedsiebiorstwa i na-
rzuconych przez nig wymagan. W fazie zasadniczej
Archer i Ghasemzadeh wyodrebnili 8 podstawowych
etapow selekcji i realizacji portfela projektow:
® wstepna weryfikacja — proces wstepnej oceny kaz-
dego projektu pod katem dostosowania do strategii
przedsiebiorstwa;
® analiza konkretnego projektu — ocena wykonalno-
§ci i efektywnoSci indywidualnego projektu, zgodnie
z przyjeta metodologia;
® weryfikacja — proces, ktorego celem jest wyeli-
minowanie projektéw niespelniajgcych zalozen sta-
wianych projektom zaliczanym do portfela, wyniki
prognoz dotyczacych wykonalnoSei i efektywnosci
projektu sa konfrontowane z przyjetymi kryteriami
oceny;
® wybér optymalnego portfela — weryfikacja pro-
jektu na podstawie analizy powigzan miedzy pro-
jektami zaliczonymi do portfela przy uwzgled-
nieniu ograniczonych zasobéw oraz okreslonego
wplywu analizowanego projektu na tgeczng warto§é
portfela;
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Rys. 2. Model selekcji portfela projektow

Zrédlo: N.P. ARCHER, F. GHASEMZADEH, An Integrated Framework for Project Portfolio Selection, ,International

Journal of Project Management” 1999, vol. 17, no. 4, s. 211.

® dostosowanie (skorygowanie) portfela — podjecie
strategicznej decyzji o zawartoSci portfela projektow
przy uwzglednieniu réznych kryteriow: wielkoSci
projektow, ich efektywno$ci i 1gcznej wartosci oraz
ryzyka zwigzanego z realizacja;

® rozwdj projektu — realizacja projektu, ewidencja
danych rzeczywistych na temat projektu i monitoro-
wanie uzyskiwanych rezultatow;

® ocena okresowa - systematyczna weryfikacja
efektywnos$ci projektu wykonywana okresowo lub
w wybranych momentach projektu, np. po zakoncze-
niu kamienia milowego, prowadzaca do weryfikacji
planéw dotyczacych dalszych etapow;

® zakonczenie — zamkniecie projektu i wykonanie
powykonawczej analizy efektywnos$ci projektu jako
integralnego elementu analizy calego portfela.

W fazie koncowej (post-process) istotne jest gro-
madzenie i analizowanie danych i zdobytych do-
Swiadczen, ktére stanowi¢ moga istotny element
organizacyjnego uczenia sie i w efekcie doskonale-
nia kolejnych portfeli projektéw tworzonych przez
przedsiebiorstwo.

Metody zarzadzania portfelem projektow
zarzgdzaniu portfelem projektow wykorzy-
W stywane sa metody zarzadzania wspoma-
gajace decyzje na etapie tworzenia portfela,

jednoczesnej realizacji zbioru projektéw i ich kon-
troli. Na podstawie przegladu literatury za najwaz-
niejsze metody wykorzystywane w procesie selekcji
projektéw mozna uznaé nastepujace®:

® podejScie ad hoc, w tym dyskusje zarzgdzajacych
dotyczace zasad wyboru projektow;

® metody oparte na opiniach i do§wiadczeniu, w tym
metody pozwalajace na osigganie konsensu w przy-
padku réznych opinii zarzadzajgcych, np. metody
delfickie lub Q-Sort;

® metody oparte na finansowych miernikach oceny
oplacalnoSci projektéw, takie jak NPV, IRR;

® metody oparte na probabilistycznych modelach
oplacalnoSci projektow, wykorzystujace zasady kon-
strukeji drzewek decyzyjnych oraz mierniki proba-
bilistyczne;

® metody oparte na wycenie opcji realnych, popula-
ryzowane w ostatnich latach w literaturze z zakresu
finanséw i budzetowania kapitalowego;

® podejScie strategiczne — metody bazujace na zalo-
zeniu, ze dominujace w procesach wyboru projektéw
sg analizy zalozen strategicznych, ktére decydujg
o zasadach alokacji zasobéw (rynkach, nowych pro-
duktach, liniach produktow itp.);

® poréwnywanie parami projektow i stopniowy, itera-
cyjny wybor najlepszego zestawu. Do tej grupy metod
nalezg rowniez takie metody, jak AHP (Analytic Hier-
archy Process) lub DEA (Data Envelopment Analysis);
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Rys. 3. Dominujace metody selekcji portfeli
projektow

Zrédlo: R.G. COOPER, S.J. EDGETT, E.J. KLEIN-
SCHMIDT, New Product Portfolio Management: Practices
and Performance, ,Journal of Product Innovation Man-
agement” 1999, vol. 16, s. 347.

® listy kontrolne stanowigce zestaw pytan, odpo-
wiedzi ,,tak” lub ,,nie” na kolejne pytania sg podsta-
wa odrzucenia lub dalszej analizy rozpatrywanego
projektu;

® metody scoringowe, zwane réwniez metodami
punktowymi lub tablic decyzyjnych — ocena sprowa-
dza sie do obliczenia §redniej wazonej liczby punk-
tow w przekroju odpowiednio dobranych kryteriow;
metody macierzowe, inaczej portfelowe, zwane réw-
niez czasami wykresami bgbelkowymi — graficznie,
w dwuwymiarowym uktadzie przyjetych wspélrzed-
nych prezentujg zestaw rozpatrywanych propozycji
projektow?;

® metody optymalizacyjne, ktore opierajac sie na
modelach badan operacyjnych, np. programowa-
niu liniowym lub binarnym, maksymalizujg lgczny
zwrot przy ograniczeniach zwigzanych z dostepny-
mi zasobami, czasem lub poziomem ryzyka;

® inne metody matematyczne, np. heurystyczne lub
symulacyjne, ktore wymagaja bardziej zaawansowa-
nego matematycznego modelowania przebiegu po-
szczegolnych projektow'®.

W praktyce przedsiebiorstwa wykorzystujg nie
jedna, lecz kilka metod selekcji projektow jedno-
cze$nie, tworzac modele hybrydowe. Przekonanie
to znalazlo potwierdzenie w kompleksowych bada-
niach empirycznych przeprowadzonych w przeszlo
200 amerykanskich przedsiebiorstwach, dotyczacych
tworzenia portfeli projektéw badawczo-rozwojowych
zwigzanych z tworzeniem nowych produktéw'?d. Za-
rzadzajacy badanych przedsiebiorstw, zobligowani
do wskazania jednej dominujgcej metody, najczesciej
wymieniali nastepujace (por. rysunek 3): metody
oparte na miernikach finansowych, metody oparte
na przestankach strategicznych, metody scoringowe,
metody macierzowe, listy kontrolne i inne.

W zarzadzaniu portfelami projektow — oprocz
omoéwionych metod selekcji — istotng role odgrywa-
ja metody wzajemnej koordynacji wielu projektow.

W tym celu wykorzystuje sie takie narzedzia, jak:
harmonogramy, wykresy alokacji zasob6w, plany za-
potrzebowania na finansowanie projektow — jednak
zakres i poziom skomplikowania tych metod istotnie
wzrasta ze wzgledu na konieczno$¢ uwzgledniania
istniejacych powigzan technologicznych, ograniczo-
nego dostepu do réznego typu zasobéw, réznych wy-
magan czasowych itp.
drinz. Alina Kozarkiewicz
Wydzial Zarzadzania AGH w Krakowie
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Summary

Project-oriented activities of many contemporary en-
terprises have given rise to the interest in the issues of
project portfolio management. The main aim of the paper
is to present the process of project portfolio management.
The methods of project selection and coordination which
are most often used in project portfolio management are
also demonstrated.





