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Wstep

Oddajemy w Panstwa rece kolejny numer czasopisma ,Man-
agement Forum”. Proponujemy - zgodnie z przyjeta koncepcja
- zroznicowang tematyke, tak aby stworzy¢ forum wymiany
pogladéw na temat réznych koncepcji i aspektow zarzadzania

W pierwszym artykule zapoznacie sie Panstwo z japonskim
systemem zarzadzania przedsiebiorstwami i tancuchami do-
staw w warunkach spowolnienia gospodarczego oraz innych
okolicznos$ciach drastycznie zmieniajacych warunki ich funk-
cjonowania. Rozwazania przedstawione w publikacji podzielo-
ne zostaty na dwie zasadnicze czeSci. W pierwszej przedsta-
wiono makroekonomiczne i spoteczne uwarunkowania, ktdre
w istotnym stopniu wplywaja na zmiany w japonskim syste-
mie zarzadzania po 1989 roku, czyli od zakonczenia okresu
spektakularnego wzrostu, tzw. ekonomii banki mydlanej (bub-
ble economy). W drugiej czesci z kolei scharakteryzowano naj-
istotniejsze zmiany w japonskim systemie zarzadzania, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem zmian w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi i ryzykiem w tancuchach dostaw.

Kolejne opracowanie poswiecone jest funkcjonowaniu struk-
tur piramidowych stosowanych przez sp6tki gietdowe kontro-
lowane lub cechujace sie znacznym udziatem rodziny, badz
w szczeg6lnym przypadku zatozyciela, we wtasnosci. Struktu-
ry piramidowe wykorzystywane sa w tego typu spoétkach
w celu zwiekszenia kontroli przy jednoczesnym obnizeniu za-
angazowania kapitatlowego. Przedmiotem zainteresowania
prowadzonej dyskusji sa zatem spdtki obecne na rynku kapita-
towym, ktdrych akcje pozostaja w obrocie gietdowym. Artykut
ma charakter teoretyczny i oparty jest na przegladzie literatu-
ry Swiatowe;.

Waznym tematem z punktu widzenia gospodarki jest problem
identyfikacji sposobu budowania potencjatu innowacyjnego

systemu zarzadzania przez spojrzenie na elementy systemu
w powigzaniu z cechami relacji sieci organizacyjnych. Przed-
stawiony artykut wskazuje na fazy i czynniki innowacji w two-
rzeniu potencjatu innowacyjnego organizacji. Bierze pod uwa-
ge wiedze jawng i ukryta oraz uwarunkowania ich wymiany
pomiedzy pracownikami w zakresie wzajemnego rozumienia
sie, angazowania i zaufania.

Innym spojrzeniem na problem innowacji jest identyfikacja
i analiza modeli zarzadzania innowacjami. W artykule wyko-
rzystano krytyczna analize piSmiennictwa dotyczaca bizneso-
wych modeli innowacji (business model innovation, innovation
governance models) i ich Kklasyfikacji, zawierajaca synteze ba-
dan nad tymi modelami pochodzacych z ostatnich kilku lat.

Ciekawe ujecie dazenia do doskonato$ci organizacyjnej zapre-
zentowano w artykule opisujacym model doskonatosci EFQM
i systemy zarzadzania jako$ciag zgodne z ISO 9001. Pytanie klu-
czowe, jakie jest postawione, to okreslenie, czy poréwnanie
tych dwdch narzedzi jest zasadne i na jakie elementy nalezy
zwroci¢ uwage, prowadzac takie analizy.

Na koniec przedstawiono wyniki badan dotyczace realizacji
celow projektéw i organizacji przez kierownikéw projektu.
Holistyczne spojrzenie na organizacje pozwala na podnoszenie
sprawnosci i skuteczno$ci dziatan. Nie skupiamy sie wtedy na
maksymalizowaniu korzysci ptynacych z pojedynczych projek-
téw, ale najwazniejszy jest dla nas jak najlepszy wynik portfela
projektéw, a w konsekwencji catej organizacji.

Mamy nadzieje, ze przedstawiona tematyka okaze sie dla Pan-
stwa interesujaca i wartoSciowa lektura.
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Streszczenie

Artykut opisuje zagadnienie zarzadzania wieloma projektami w organizacji. Jest to przejscie od podej$cia operacyjnego do zarzadzania
projektami, zorientowanego na pojedyncze projekty, do strategicznego zarzadzania portfelem projektéw. Pierwsza cze$¢ artykutu wy-
jasnia nature zarzadzania portfelem projektéw. W drugiej cze$ci autor prezentuje wyniki badan dotyczace realizacji celow projektow
i organizacji przez kierownikéw projektu. Holistyczne spojrzenie na organizacje pozwala na podnoszenie sprawnosci i skuteczno$ci
dziatan. Nie skupiamy sie wtedy na maksymalizowaniu korzysci ptynacych z pojedynczych projektdw, ale najwazniejszy jest dla nas jak
najlepszy wynik portfela projektéw, a w konsekwencji catej organizacji. Autor nie chciat wytworzy¢ ztudnego poczucia, ze zarzadzanie
portfelem projektéw rozwigze wszystkie problemy w obszarze zarzadzania projektami. Wdrozenie jednak tego rozwigzania w organi-
zacji realizujacej projekty sprzyja postrzeganiu organizacji jako catosci, a nie kultywowaniu tzw. siloséw projektowych czy wysp ope-
racyjnych. Nalezy oczekiwa¢, ze ten trend w najblizszych latach bedzie sie szybko rozwijaé, podnoszac efektywnos$¢ organizacji reali-
zujacych projekty.

Stowa kluczowe: doskonatos¢, portfel projektéw, zarzadzanie projektami.

Abstract

The paper describes the issue of multi-project management in organization. It is transition from the operational approach to project
management (single-project oriented) directed towards the strategic project portfolio management. The first part of the paper explains
the nature of project portfolios. In the second part of the paper the author presents results of the research concerning objectives
project and organization. A holistic approach to the organization allows for increasing the efficiency and effectiveness of operations.
We do not focus on maximizing the benefits of individual projects, but the most important thing for us is the best score of the project
portfolio and whole organization. In the coming years this trend will rapidly develop increasing the efficiency of organizations doing
projects.

Keywords: excellence, project portfolio, project management.
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Wstep

W poczatkowych fazach rozwoju zarzadzania projektami sku-
piano sie gtéwnie na podstawowych aspektach zwigzanych
z realizacja projektu, tzn. na tym, jak zrealizowac jego cele, nie
przekraczajac zaktadanego czasu i budzetu. Nie bez znaczenia
byta tez akceptacja klienta, ktéra niekiedy zastepowata wczes-
niej wspominane czynniki i byta wyznacznikiem sukcesu pro-
jektu. W ostatnich latach zaczeta dojrzewac koncepcja postrze-
gania kazdego z realizowanych w firmie projektéw jako
sktadnika wiekszej catosci - organizacji. Wazne jest nie tylko
osiagniecie sukcesu projektu, istotny jest takze sukces catej or-
ganizacji. Wydaje sie to oczywiste, jednakze w wielu korpora-
cjach wszelkie wskazniki oceny kierownikéw projektéw wska-
zuja jednoznacznie na podnoszenie efektywnosci danego
przedsiewziecia, a nie maja powigzan z realizacjg celow strate-
gicznych organizacji.

1. Cele projektu a cele organizacji

Wielu menedzeréw projektéw w organizacjach staje przed dyle-
matem pogodzenia realizacji celéw projektu oraz celéw organi-
zacji. Nie zawsze te dwie rzeczy ida ze sobg w parze. Realizujac
przedsiewziecia, niejednokrotnie mozemy sie natkng¢ na kon-
flikt celéw organizacji jako catosci z osiggnieciem zamierzonych
celow w projekcie. Jako przyktad moze tutaj postuzy¢ dostep-
no$c¢ danego zasobu. Menedzer projektu do realizacji przedsie-
wziecia potrzebuje okre$lonego pracownika, brak tego pracow-
nika w danym czasie spowoduje u niego przesuniecie terminu
realizacji projektu. Z punktu widzenia project managera dostep-
no$¢ tego zasobu jest zatem kluczowa. Zupeltnie inny obraz moz-
na mie¢ z poziomu organizacji. Moze sie okaza¢ mianowicie, ze
pracownik o wiele bardziej potrzebny jest w innym przedsie-
wzieciu, gdzie jego brak spowoduje odstapienie klienta od umo-
wy i narazi organizacje na zaptate wysokich kar finansowych.
Czy faktycznie kierownik projektu powinien spogladac tak sze-
roko na realizowane przez siebie dziatania?

17,4% M cele projektu, bo z nich
zostane rozliczony

cele projektu, ale staram sie
realizowac takze cele
organizacji

52,2%

30,4%

B cele projektu i cele
organizacjisa dla mnie tak
samo wazne

Rysunek 1. Stopien realizacji przez kierownikéw projektow
celéw projektu i celéw organizacji

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W $wietle przeprowadzonych badan w przedsiebiorstwach?®
mozna dostrzec sytuacje, w ktérej kierownicy projektu niejed-
noznacznie wskazujg, Ze staraja sie realizowac¢ cele organizacji

(rys. 1).

Z przeprowadzonych badan dodatkowo wynika, Ze:

e w mikro- i matych przedsiebiorstwach ponad 68% re-
spondentoéw twierdzi, ze cele projektu i organizacji sg dla
nich tak samo wazne,

e wérednich przedsiebiorstwach tylko niecate 17% respon-
dentéw traktuje cele organizacji i projektu jako réwno-
wazne, a az ponad 83% respondentéw stwierdza, ze cele
projektu sa wazniejsze od celéw organizacji, a potowa
z nich, ze tylko one sie licza,

e w duzych przedsiebiorstwach prawie 60% respondentéw
stara sie realizowac na réwni cele organizacji i cele projektu.

W wynikach badan mozna dostrzec pewne prawidtowosci. Wi-
da¢, ze najwyzszy poziom postrzegania celéw projektu i orga-
nizacji jako waznych wystepuje w przedsiebiorstwach mikro
i matych oraz duzych. Podtoze tych sytuacji wydaje sie jednak
zupeltnie r6zne. W mikro- i matych przedsiebiorstwach czesto
trudno oddzieli¢ kwestie organizacji od kwestii realizowanych
projektéw. Projektow nie jest tak duzo jak w wiekszych organi-
zacjach i skupianie sie na realizacji przedsiewzie¢ nie odciaga
uwagi pracownikoéw od celéw organizacji. Widza bezposrednia
zalezno$¢ pomiedzy sukcesem projektu a sukcesem organiza-
cji. Komunikacja w takich organizacjach pomiedzy kierownic-
twem a pracownikami jest czesto bardziej bezposrednia, co
takze sie przektada na holistyczne postrzeganie organizacji.

W organizacjach duzych specyfika dziatan jest inna. Realizujg
one wiele réznych przedsiewzie¢, ktére w réznym stopniu
wplywaja na wyniki przedsiebiorstwa czy tez realizacje jego
celéw strategicznych. Stawianie na réwni celéw projektu i or-
ganizacji wynika ze sposobu rozliczania pracownikéw oraz
bardziej zaawansowanych systeméw zarzadzania projektami,
ktére uwzgledniaja juzzarzadzanie portfelem lub/i programem
projektow.

Zdecydowanie nizsze wskazniki ukierunkowania na cele orga-
nizacji wskazuja kierownicy zatrudnieni w Srednich przedsie-
biorstwach. Jako przyczyne takiej sytuacji mozna poda¢ etap
przej$ciowy w procesie rozwoju organizacji. W czasie ekspan-
sji organizacja skupia sie na podnoszeniu efektywnosci po-
szczeg6lnych elementéw sktadowych organizacji, a nieko-
niecznie jest w stanie skupi¢ sie na organizacji jako catosci.
Niestety ze wzgledu na charakter badan autor nie ma doktad-
nych danych dotyczacych historii przedsiebiorstw, wiec wnios-
kowanie moze by¢ obarczone btedem.

Niezaleznie od wielkoS$ci organizacji wida¢ skupienie sie pro-
ject manageréw na celach projektéw (rys. 2). To oczywiscie
w zadnym wypadku nie moze dziwi¢, bo za to s3 odpowiedzial-
ni. Jezeli jednak patrzymy na postrzeganie wagi realizacji ce-
16w organizacji, to mozna zauwazy¢, Ze tej pewnosci co do ich
waznosci juz nie ma. Mozna zaktadac¢, ze dla czesci kierowni-
kéw projektow cele organizacji realizowane sg jakby ,przy
okazji”, tzn. skupiajg sie oni na realizacji przedsiewzie¢, a jesli
przy okazji realizowane s3 takze cele wyzszego rzedu, to im to
nie przeszkadza. Jednakze trudno od nich oczekiwac, ze przy

! Badania przeprowadzono na prébie celowej 46 przedsiebiorstw realizujacych projekt z terenu Polski. Odpowiedzi udzielaty osoby bezposrednio

zarzadzajace projektami.
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kazdej decyzji beda analizowac¢ jej wptyw na inne projekty czy
organizacje jako cato$¢.

sukces projektu, ale sukces portfela projektu, a w konsekwen-
cji organizacji (rys. 3).

cele projektu i cele organizacjisq
dla mnie tak samo wazne

cele projektu, ale staram sie
realizowac takze cele organizacji

cele projektu, bo z nich zostane
rozliczony

.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

w calkowicie sie zgadzam W czesciowo sie zgadzam

™ ani sie nie zgadzam, ani zgadzam W czesciowo sie nie zgadzam

calkowicie sie nie zgadzam

Rysunek 2. Stopien skupiania sie kierownikéw projektow
na celach projektu i celach organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wyniki badan wskazuja na potencjalne problemy, jakie moga
wystgpi¢ przy realizacji wielu projektdéw w organizacji.
Zdaniem autora jednym ze sposobdéw podnoszenia efektyw-
nosci organizacji, a tym samym dazenia jej do doskonatosci jest
wprowadzenie zarzadzania portfelem projektéw.

2. Funkcje portfela projektow w organizacji

Pojecie portfela projektu nie jest pojeciem nowym, pojawia sie
ono w standardach zarzadzania projektami od wielu lat
[Managing Successful Projects with PRINCE2 2009; Wysocki,
McGary 2005; A Guide to the Project Management 2004]. Brak
dojrzatosci projektowej wielu przedsiebiorstw i brak umiejet-
nosci czy tez checi spojrzenia holistycznego na organizacje
sprawily jednak, ze portfel projektéw nie byt w organizacjach
czesto wykorzystywany.

Istnieje wiele definicji, ktore okreslaja zarzadzanie wieloma
projektami (np. [Brzozowski; Sonta-Draczkowska 2012]).
W niniejszym artykule przyjeta zostanie definicja za Project
Management Institute, ktoéra traktuje portfel projektéw jako
zbior projektow lub programéw oraz innych inicjatyw, ktére zo-
staty zgrupowane razem, aby utatwic efektywne zarzqdzanie
i osigganie celow strategicznych. Projekty w portfelu sa w okre-
$lony spos6b powigzane, najczesciej instytucjonalnie, finanso-
wo, czasowo lub obiektowo [A Guide to the Project Manage-
ment... 2013].

Zarzadzanie portfelem projektéw obejmuje wszelkie dziatania
w zakresie planowania, organizowania i kontrolowania wielu
projektéw w celu uzyskania wymiernych korzysci dla organi-
zacji.

Z perspektywy organizacji zarzadzanie portfelem projektéw
powinno z jednej strony wynika¢ ze strategii i celéw organiza-
¢ji, dotyczy to réwniez podejmowania inicjatyw, ktore realizuja
zamierzenia organizacji. Z drugiej strony powinno maksymali-
zowac korzysci dla organizacji. Nie jest najwazniejszy tutaj

Wizja
Misja
=

Strategia | cele
organizacji

Planowanie
i zarzadzanie
portfelem projektéw

~ ~
Zarzadzanie

biezaca dziatalnoscig operacyjng
(powtarzajgce sie aktywnosci)

Planowanie
i zarzadzanie operacjami
(na wysokim poziomie)

Zarzadzanie autoryzowanymi
programami i projektami
(aktywnosci projektowe)

(wytwarzanie wartosci) (2wigkszanie zdolnosci do wytwarzania wartosci)

7~ 7~

( Zasoby organizacji ]

Rysunek 3. Poziomy zarzadzania - perspektywa PMI

Zrédto: [The Standard for Portfolio Management 2008].

Celem autora nie jest przedstawienie w niniejszym opracowa-
niu procesu zarzadzania portfelem projektu, ale skupienie sie
na jego cechach charakterystycznych wptywajacych na zmie-
rzaniu ku doskonatosci.

Perspektywa portfela projektéw pozwala na:

e Skupienie sie na strategii - w organizacji pojawia sie wiele
podejmowanych inicjatyw, ktére czesto niepotrzebnie od-
ciagajg uwage od realizacji przyjetej strategii organizacji.

e Jasne priorytety - ustalenie jasnych priorytetéw wyboru
projektéw do realizacji. Sp6jny zestaw kryteriéw decydu-
jacych, czy dane przedsiewziecie jest przyjmowane do wy-
konania przez organizacje.

e Strategiczne zarzadzanie ryzykiem - podejmowanie kolej-
nych przedsiewzie¢ przez kierownikéw projektu powodu-
je konieczno$¢ rewizji identyfikacji i oceny ryzyka w in-
nych projektach, poniewaz mogg one ulec zmianie.

¢ Rozwijanie i koordynacja wspoétpracy - wymiana informa-
cji pomiedzy projektami i tworzenie kultury kooperacji.

e Systemowe spojrzenie na projekty - dostarcza mozliwosci
oceny zasadno$ci prowadzenia danego projektu przez
osoby niezwigzane z nim. Wiele aspektéw moze nie by¢
zauwazalnych z poziomu jednego projektu. Spojrzenie ca-
toSciowe pozwala na porzadki w projektach, np. rezygna-
cje z projektow martwych, obarczonych zbyt duzym ryzy-
kiem lub niedajacych wymiernych korzys$ci w stosunku do
zaangazowanych zasobow.

W cato$ci sprawnego dziatania zarzadzania portfelem projek-
tow istotng role odgrywa menedzer portfela i zarzad portfela
[The Standard for Portfolio Management 2008]:

e Menedzer odpowiada od strony operacyjnej za sprawne
funkcjonowanie procesu zarzadzania portfelem. To on za-
pewnia sprawne procedury i procesy zwigzane z zarza-
dzaniem projektami. Wprowadza narzedzia komunikacji
i odpowiada ze ptynna alokacje zasobow.
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e Zarzad portfela podejmuje decyzje dotyczace zaangazo-
wania sie w poszczeg6lne komponenty portfela oraz nada-
je im priorytety. Wtasnie dlatego musi sktadac sie z oséb,
ktére maja wiedze, doSwiadczenie i uprawnienia pozwala-
jace zaréwno na merytoryczng ocene projektdw, jak i na
oszacowanie ich zgodno$ci ze strategia. Zarzad portfela
dziata, opierajac sie na regutach ustalonych z zarzadem
organizacji, gwarantujacych realizacje strategii.

Wskazanie odpowiednich oséb na powyzsze stanowiska zde-
cydowanie podnosi szanse na sprawne zarzadzanie portfelem
projektow.

Zakonczenie

Wdrozenie zarzadzania portfelem projektéw w organizacji re-
alizujacej wiele przedsiewzie¢ bez watpienia nalezy uzna¢ za
dziatanie zmierzajace do doskonalenia organizacji. Holistycz-
ne spojrzenie na organizacje pozwala na podnoszenie spraw-
noscii skuteczno$ci dziatan. Nie skupiamy sie wtedy na maksy-
malizowaniu korzysci ptynacych z pojedynczych projektow,
ale najwazniejszy jest dla nas jak najlepszy wynik portfela pro-
jektéw, a w konsekwencji catej organizacji. Dazenie do opty-
malizowania portfolio moze powodowaé w pojedynczych
przedsiewzieciach sytuacje odbiegajaca od zasad efektywnego
zarzadzania projektem, np. przekroczenie czasu trwania pro-
jektu czy tez budzetu, a nawet rezygnacje z czesci inicjatyw.

Autor nie chciat wytworzy¢ ztudnego poczucia, ze zarzadzanie
portfelem projektéw rozwigze wszystkie problemy w obsza-
rze zarzadzania projektami. Wdrozenie jednak tego rozwiaza-
nia w organizacji realizujgcej projekty sprzyja postrzeganiu
organizacji jako catosci, a nie kultywowaniu tzw. siloséw pro-

jektowych czy wysp operacyjnych. Nalezy oczekiwa¢, ze ten
trend w najblizszych latach bedzie sie szybko rozwija¢, podno-
szac efektywnos$¢ organizacji realizujacych projekty.
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