Zarzgdzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No. 1/1/2018

Malgorzata Tyranska*

Klasyfikacja i dobor metod zarzadzania
portfelem projektow

Wstep

Wymiar rezultatowy zarzadzania portfelem projektow, stanowigcego
kolejne stadium rozwoju nurtu zarzadzania projektami, sprowadzi¢ mozna
do okreslenia zasad podejmowania decyzji dotyczacych uruchamiania
i zamykania projektdw, majacych na celu zapewnic¢ zgodnos¢ wszystkich
realizowanych przedsiewziec ze strategia organizacji oraz wypetnianiem
jej misji. Sprawny mechanizm koordynacji, stanowiacy istote zarzadzania
portfelem projektow, zapewnia z jednej strony optymalne wykorzystanie
zasobow poprzez eliminowanie zbednych, pochtaniajacych nadmierne
koszty i przeciagajacych sie¢ w czasie projektow, a z drugiej — tworzy
warunki dla realizacji inicjatyw przyczyniajacych sie do osiggania celéw
strategicznych organizacji i generujacych wartos¢ dodana.

Skuteczno$¢ zarzadzania portfelem projektow w znacznym stopniu
wiaze si¢ z doborem odpowiednich metod. O ile kwestie doboru metod
w zarzadzaniu projektami zostaty bardzo dobrze rozwiazane, o tyle w zarza-
dzaniu portfelem projektéw wystepuje luka metodyczna i empiryczna.

Biorac pod uwage specyfike zarzadzania portfelem projektow oraz
wskazang luke, zdecydowano si¢ na ograniczenie problematyki do aspektu
instrumentalnego, w ramach ktorego istotnymi problemami sg identyfi-
kacja, klasyfikacja oraz dobdr skutecznych metod realizacji procesu. Za
cel artykutu przyjeto probe dokonania klasyfikacji metod zarzadzania
portfelem projektéw oraz opracowania zasad ich doboru. Realizacja celu
zostala sprowadzona do ukazania specyfiki zarzadzania portfelem pro-
jektow oraz przedstawienia typowych i upowszechnionych w literaturze
krajowej i zagranicznej metod, majacych zastosowanie w realizacji oma-
wianego procesu, w uktadach wyodrebnionych klas. Zastosowang metoda
badawcza umozliwiajaca osiggniecie przyjetego celu byta analiza krytyczna
literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu.
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1. Specyfika zarzadzania portfelem projektow

Sukces organizacji we wdrazaniu strategii zalezy od skutecznej reali-
zacji projektow zmierzajacych do osiagniecia wyjatkowych rezultatow
w postaci: produktow, ustug, nowych rozwigzan technologicznych lub
organizacyjnych. Rezultaty te oznaczaja koniecznos¢ podejmowania dzia-
fani o roznej ztozonosci, ktore nie byty realizowane w organizacji, maja
Scisle ustalony czas wykonania, wigza sie z koniecznoscia wykorzystania
zrdéznicowanych zasobow oraz ryzykiem wdrozeniowym wynikajacym
z realizacji przedsiewziecia i eksploatacyjnym zwiazanym z uzytkowa-
niem powstalych rozwigzan [Cabala, 2018, s. 13]. Wszystkie podejmowane
w organizacji przedsiewziecia powinny jednak stanowi¢ spdjna catosc,
skierowana na realizacje strategii. Postepowaniem scalajacym te przedsie-
wzigcia i nadajacym wspolny kierunek dziataniom organizadji jest proces
zarzadzania portfelem projektow. W zarzadzaniu portfel projektow jest
rozumiany jako:

— catos¢ inwestycji w zmiany, prowadzacych do osiagniecia celow

strategicznych organizacji [Management of Portfolios, 2011, s. 11];

— zestaw programow, projektow lub operacji zarzadzanych wspdlnie
dla osiagniecia strategicznych celéw [The Standard for Portfolio Mana-
gement, 2013, s. 3],

— zestaw komponentow przyczyniajacych si¢ do realizacji strategicz-
nych celéow organizacji, zgrupowanych w celu utatwienia zarzadza-
nia nimi [ISO 21504 Project..., 2015, s. 1].

Z powyzszego wnioskowac¢ mozna, ze projekty i programy tworzace
portfel powinny by¢: dostosowane do strategii firmy i jej celow, zgodne
z jej wartosciami i kulturg, przyczyniajace si¢ do pozytywnego (bezpo-
$redniego lub posredniego) wptywu na przeptywy pienigzne, wykorzystu-
jace w sposob efektywny zasoby firmy i ukierunkowane na sukces firmy
w przysziosci [Levine, 2005, s. 23]. Cechy charakterystyczne projektéw,
programoéw i portfeli przedstawiono w tablicy 1.

Zatem cele zarzadzania portfelem mozna sprowadzi¢ do: dostosowa-
nia projektow do strategii organizacji, maksymalizowania wartosci dla
akcjonariuszy, dazenia do uzyskania efektu synergii, selekcji, koordynacji
i kontroli projektow, optymalizacji wykorzystanych zasobow (np. finan-
sowych, ludzkich) [Kozarkiewicz, 2012, s. 27-30].
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Tablica 1. Projekt, program, portfel — gtéwne cechy i ré6znice
Cechy Projekt Program Portfel
Zakres, cel |Waski, koncentracja |Szeroki, koncentracja | Obejmuje wszystkie
na dostarczeniu na dostarczaniu inicjatywy (projekty
zdefiniowanych oczekiwanych i programy)
produktéw wartos$ci. Osiagniecie | w organizacji jako
zmiany strategicznej |catosci lub dla
i oczekiwanych jej pojedynczych
korzysci obszarow dziatania.
biznesowych Koordynagja,
optymalizacja
i dopasowanie do
strategii
Kryteria Czas, budzet, Realizacja Wplyw na strategie
oceny specyfikacja oczekiwanych calej organizacji
produktéw korzysci
biznesowych
Czas, Czas dostarczenia Czas potrzebny na | Ciagta
koszty definiowanych budowe nowych dziatalnos¢ bez
produktéw zdolnosci, wyrazony | przewidywanego
wyrazany jest w latach. Koszty czasu zakoniczenia.
w miesigcach. sa w przyblizeniu Opieraja sie na
Koszty sa okreslone |okreslone w strategii | priorytetach i celach
w uzdatnieniu iuszczegétawiane  |strategicznych
biznesowym i mozna | w odniesieniu do w portfelu
nimi zarzadzac poszczegdlnych
w ramach projektu  |przedsiewzie¢
w ramach programu
Podejscie | Projekt powinien by¢ | Zmiany sa Zmiany dotycza
do zmian |jasno zdefiniowany |nieuniknione struktury portfela,
przed jego i powinny by¢ ich celem jest
rozpoczeciem. wprowadzane, optymalizacja
Zmiany powinny by¢ | orientacja na uczenie |korzysci
Scisle kontrolowane |sie i doskonalenie biznesowych
w celu minimalizacji |rozwigzan i ryzyka z punktu
ich wptywu na czas, widzenia catej
koszty i zakres organizacji
Planowanie | Miesieczne, Kilkuletnie, ogdlne, |Ogolne, skierowane
szczegdtowe, wskazujace na na ustalenie

wskazujace na
dzialania, czas

i zasoby potrzebne
do powstania
Scisle okreslonego
rezultatu

powiazania miedzy
projektami oraz
potengjalne konflikty
i sposoby ich
rozwigzywania

wptywu i kosztow
portfela na
organizacje
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Cechy Projekt Program Portfel
Kontrola | Monitoring i kontrola | Monitorowanie Monitorowanie
czasu, kosztow projektow zagregowanych
wykonania zadan sktadowych poprzez |efektéw portfela
odpowiednie wzgledem celow
struktury nadzoru |strategicznych
organizacji

Zrédio: [Rayner, Reiss, 2013, s. 18; Datkowski i inni, 2009, s. 16].

2. Kryteria klasyfikacji metod zarzadzania portfelem projektow

Z}ozonos¢ procesu zarzadzania portfelem projektow sprawia, ze dla
zapewnienia skutecznej realizacji tego procesu istotne jest stosowanie odpo-
wiednich metod. Metoda stanowi podstawowa kategorie w nauce i stuzy
do rozwigzywania konkretnych problemoéow badawczych. J. Czekaj wska-
zuje na dynamiczna nature metod, okreslajac ich istote jako przemyslany,
powtarzalny i Swiadomie stosowany sposob rozwiazywania problemow
zwiazanych z funkcjonowaniem i rozwojem organizacji, oparty na Scisle
okreslonych zasadach i procedurze postepowania, umozliwiajacych osia-
gniecie pozadanego wyniku. Tak rozumiana metoda jest zwigzana z logicz-
nym, racjonalnym, doktadnym i analitycznym podejsciem do problemu
[Czekaj, 2013, s. 37]. Zgodnie z zaleceniami wynikajacymi z przytoczonej
definicji metody zarzadzania portfelem projektéw beda rozumiane jako
$wiadomie i konsekwentnie stosowane sposoby postepowania, zapewnia-
jace rozwiazanie zaistnialych problemow.

Wystepujace w literaturze przedmiotu klasyfikacje metod opieraja
sie¢ na wielu réznych kryteriach. Przyktadowo, metody mozna dzieli¢
ze wzgledu na: cel i obszar stosowania, przedmiot badania, podejscie do
problemu, kierunek postepowania badawczego, stopien standaryzacji, cha-
rakter przetwarzanych danych, aspekt poszukiwanego rozwigzania, rodzaj
myslowego podejscia, wspomaganie informatyczne, wymagania poziomu
rozwoju organizacji, sposéb stosowania metody wedtug kryterium pod-
miotu, strukture podmiotu rozwiazujacego, znaczenie wyniku dla pod-
miotu, sposdb wprowadzania zmian [Czekaj, 2000, s. 175]. W niniejszym
opracowaniu przyjeto nastepujace kryteria klasyfikacji metod zarzadzania
portfelem projektow: przedmiot badania, liczbe kryteriow zastosowanych
w ocenie projektow portfela, fazy procesu zarzadzania portfelem projek-
tow'. Rezultatem przeprowadzonej klasyfikagji jest podzial metod na klasy
charakteryzujace si¢ wspdlnymi wtasciwosciami.

! Szerszy przeglad metod zarzadzania portfelem projektéw, ktére zostaty wyrdznione
w ramach prezentowanych klasyfikacji metod, przedstawiono w: [Tyranska, 2018, s. 97-116].
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2.1. Metody w ukladzie przedmiotowym

Klasyfikacja metod zarzadzania portfelem projektow w uktadzie przed-
miotowym wyrdznia metody, ktore powstaly, sg stosowane i rozwijane na
gruncie roznych dyscyplin naukowych. Klasyfikacja ta pokazuje zarazem,
ze zarzadzanie portfelem projektéw wymaga zastosowania zrdéznicowa-
nego instrumentarium, powstalego na gruncie zarzadzania finansami,
zarzadzania strategicznego, zarzadzania ryzykiem, marketingu, heury-
styki, matematyki. W ramach prezentowanej klasyfikacji wyszczegodlniono
takze standardy zarzadzania projektami majace charakter rozwiazan for-
malnych (tab. 2).

Tablica 2. Klasyfikacja metod zarzadzania portfelem projektow wedlug
pierwotnych obszarow ich zastosowania

Obszar Metody

Finanse — wartosc¢ biezaca netto (net present value) — NPV,

— wewnetrzna stopa zwrotu (internal rate of return) — IRR,

— zwrot z inwestydji poczatkowej (return on orginal
investment) — ROJ,

— okres zwrotu (payback period) — PBP,

- oczekiwana warto$¢ handlowa (expected commercial
value) — EVC,

— oczekiwana warto$¢ pieniezna (expected monetary value)
-EMYV,

— zdyskontowane przeptywy pieniezne (discounted cash
flows) — DCF,

— wspolczynnik korzy$ci/koszty (benefit/cost ratio) — B/C,

— metody oparte na miernikach wartosci dla
akcjonariuszy: SVA shareholder value added — SVA,
economic value added — EVA,

— metody oparte na wycenie opgji realnych

Analiza 1. Metody analizy otoczenia przedsigbiorstwa:

strategiczna — analiza , pigciu sit” M.E. Portera,

— analiza grup strategicznych,

— analiza PEST,

— systemy wczesnego ostrzegania,

— analiza SWOT.

2. Metody analizy potencjatu strategicznego

przedsigbiorstwa:

— metody portfelowe: macierz Boston Consulting Group
(BCG), macierz Mc Kinseya, macierz , produkt—rynek”
H.I. Ansoffa,

— analiza tanicucha wartosci M.E. Portera,

— cykl zycia produktu,

— krzywa doswiadczen,

— Strategiczna Karta Wynikow (balanced scorecard — BSC),

— mapa strategii.
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Obszar

Metody

Analiza
marketingowa

panele konsumenckie,
grupy fokusowe,

mapy percepdcji

Heurystyka

metoda delficka,
Q-sort,
listy kontrolne

Matematyka

metody porownawcze,

wielokryterialna metoda hierarchicznej analizy
probleméw decyzyjnych (analytic hierarchy process)

- AHP,

metoda obwiedni danych (data envelopment analysis)

- DEA,

metoda kategoryzacji potencjalnych projektéw portfela,
metody scoringowe,

metody optymalizacyjne,

metody symulacyjne

Zarzadzanie
ryzykiem

. Metody bezposrednie:

korygowanie stopy dyskontowej o premie na ryzyko,
graniczny okres zwrotu projektu,

graniczna stopa zwrotu,

rownowaznik pewnosci.

. Metody posrednie:

statystyczne metody pomiaru ryzyka — miary
rozproszenia, np. wariancja, odchylenie standardowe,
wspolczynnik zmiennosci,

analiza wrazliwosci,

analiza scenariuszowa,

metoda BOP (best probable, optimistic, pessimistic),
drzewa decyzyjne,

symulacja,

mapa ryzyka projektu,

macierz ryzyko — korzysci dla projektow portfela

Standardy
zarzadzania
programami,
portfelami

i indywidualnymi
projektami

. Standardy zarzadzania portfelami projektow:

Zarzadzanie Portfelami (Management of Portfolios),
Standard Zarzadzania Portfelem (The Standard for
Portfolio Management),

ISO 21504 Projekt, program i zarzadzanie portfelem
(Project, programme and portfolio management).

. Standardy zarzadzania programami projektow:

Skuteczne Zarzadzanie Programami (Managing
Successful Programmes),
Standard Zarzadzania Programem (The Program
Management Standard).
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Obszar Metody

3. Standardy zarzadzania indywidualnymi projektami:

- PRINCE 2,

— Project Management Body of Knowledge (PMBoK),

— IPMA Competence Baseline,

— Project Cycle Management.

4. Modele dojrzatosci projektowe;j:

— Model dojrzatosci procesowej (CMMI for Development,
Improving Processes for Developing Better Products
and Services),

— Model dojrzatosci projektowej (PRINCE 2 Maturity
Model),

— Model dojrzalosci zarzadzania portfelem, programami
i projektami (Porfolio, Programme, and Project
Management Maturity Model),

— Model dojrzatosci projektowej (Organizational Project
Management Maturity Model).

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie: [Archer, Ghasemzadeh, 2007, s. 99; Lada,
Kozarkiewicz, 2010, s. 177; Glodzinski, 2017, s. 166-175; Sonita-Draczkowska, 2012, s. 23;
Rayner, Reiss, 2013, s. 186; Tyranska, 2015, s. 185; Brzozowski, 2014, s. 15-23; Nicholas, Steyn,
2015, s. 846-848; Management of Portfolios, 2011; The Standard for Portfolio Management, 2013;
ISO 21504 Project, programme and portfolio management — Guidance on portfolio management,
2015; Kozien, 2016, s. 250-252; Trocki, 2017, s. 356-381].

2.2. Metody jedno- i wielokryterialne

Wybdr i ustalanie priorytetow projektow w portfelu sa Scisle powia-
zane. ] tak, proces wyboru ma zapewnic, ze w portfelu znajda sie wlasciwe
projekty z punktu widzenia strategii oraz wzrostu wartosci przedsiebior-
stwa. Natomiast ustalanie priorytetéw przyczynia si¢ do zapewnienia kon-
centracji na dziataniach uznanych za najwazniejsze oraz ulatwia przypo-
rzadkowanie zasobow, szczegodlnie tych ograniczonych. Wybdr i ustalanie
priorytetow projektow w portfelu wymaga doboru istotnych kryteriéw,
ktére umozliwia ocene potencjalnych inicjatyw, zatwierdzanie projek-
tow portfela oraz ocene efektywnosci realizowanych projektow portfela
z punktu widzenia strategii organizacji.

Ogolnie kryteria wyboru projektéw mozna podzieli¢ na dwie grupy
[Sonta-Draczkowska, 2012, s. 65]:

— ilosciowe (mierzalne): wskazniki efektywnosci finansowej przedsie-
wziecia (wskaznik NPV, wewnetrzna stopa zwrotu, wskaznik zdys-
kontowanych przeptywdw pienieznych z inwestycji, okres amortyza-
gji, ROl itp.) i inne ilosciowe mierniki (0szczedno$c¢ kosztow, wzrost
przychodow, udziat w rynku itp.);

- jakosciowe (niemierzalne lub trudno mierzalne) — uzupetniajq
one wskazniki finansowe i obejmuja takie aspekty, jak: zgodnos¢
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ze strategia, pozycja konkurencyjna, relacje z klientami, szacowany
poziom ryzyka.

Uzytecznos¢ projektow portfela mozna ocenia¢, stosujac metody oparte

na jednym kryterium lub wielu wymienionych powyzej kryteriach (tab. 3).

Tablica 3. Klasyfikacja metod wedlug liczby zastosowanych kryteriow
w ocenie projektow portfela

Liczba zastosowanych

kryteriow oceny Metody
Metody oparte najednym |- metody finansowe,
kryterium - metody scoringowe,

- metody optymalizacji oparte na
programowaniu matematycznym

Metody oparte na wielu 1. Metody wielokryterialnej analizy decyzyjnej:

kryteriach - metoda poréwnywania parami,

- metody scoringowe oparte na wielu kryteriach,

- metody wielokryterialnego wspomagania
decyzji bazujace na teorii uzytecznosci (UTA,
UTASTAR, AHP, SMART),

- metody wielokryterialnego wspomagania
decyzji oparte na analizie relacji
przewyzszania (ELECTRE, PROMETHEE,
GAIA, REGIME, QUALIFLEX, EVAMIX),

— dwureferencyjna procedura interaktywna,

- ranking Copelanda,

- metoda kategoryzacji potencjalnych projektéw
portfela.

2. Strategiczna Karta Wynikoéw (balanced

scorecard).

3. Metody portfelowe (wykresy babelkowe)

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: [Kozarkiewicz, 2012, s. 96-99; Nicholas,
Steyn, 2015, s. 850-852; Stabryta, 2008; Cabata, Onderka, 2015, s. 191-201].

2.3. Metody w procesie zarzadzania portfelem

W zagranicznej i krajowej literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele
roznych ujec procesu zarzadzania portfelem projektéw. I tak dla przyktadu
przedstawi¢ mozna ogdlne ujecie tego procesu zaproponowane przez
H.A. Levine’a, ktory wyroéznil: ustalanie priorytetow, selekcje i nadzér
nad projektami w portfelu [Levine, 2005, s. 23]. R.J. Sommer wskazat obok
podejmowania decyzji, ustalania priorytetow, przegladu, takze uzgadnia-
nie i redefiniowanie priorytetow [Sommer, 1999, s. 55]. Z kolei M.]. Bible
oraz S.S. Bivins, podkreslajac znaczenie strategii organizacji dla realizacji
calego procesu, wymieniaja: planowanie strategii, a nastepnie: przeglad,
selekcje, implementacje i ocene projektow [Bible, Bivins, 2014, s. 4]. Z kolei
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S. Spalek i M. Bodych zalecajaq rozbudowane ujecie procesu zarzadzania
portfelem projektow, na ktore sktada sie: przeprowadzenie identyfikacji
projektow, ich kategoryzacja, ocena, wybor, priorytetyzacja, bilansowanie,
komunikacja, autoryzacja oraz zarzadzanie ryzykiem [Spatek, Bodych,
2012, s. 182-199]. Natomiast M. Brzozowski wskazuje na: identyfikacje
projektow portfela, selekcje projektéw w portfelu, rownowazenie portfela
projektow, realizacje i kontrole aktywnych projektéw portfela [Brzozowski,
2014, s. 15-23].

Przyjmujac ujecie procesu zarzadzania portfelem projektéw zapropono-
wane przez M. Brzozowskiego, w tablicy 4 wymieniono metody stosowane
na danym etapie zarzadzania portfelem projektéw. Polaczenie w jedna
faze realizacji i kontroli aktywnych projektow portfela wydaje sie uzasad-
nione ze wzgledu na to, Ze etapy te naleza wedtug M.]. Bible i S.S. Bivinsa
do wspdlnej dziedziny zarzadzania portfelem — monitorowania, oceny
i kontroli [Bible, Bivins, 2014, s. 4]. Skuteczna realizacji portfela projektow
jest bowiem uwarunkowana procesami biezacej kontroli efektywnosci
projektow, umozliwiajacej prowadzenie dziatant korygujacych. Ponadto
jest to podyktowane takimi atrybutami portfela projektow, jak: ztozonos¢,
wydluzony cykl realizacji oraz wysokie naklady realizacji.

Tablica 4. Klasyfikacja metod wedlug faz procesu zarzadzania
portfelem projektow

Fazy procesu Metody
Identyfikacji — metody analizy strategicznej,
portfela projektéw |- metody heurystyczne
Selekgji projektéw | Rodzaj — jakosciowe, np. oceny eksperckie,
w portfelu wykorzystywanych | metody delfickie, metoda Q-sort,
danych oraz — jakosciowo-iloSciowe, np. oceny
obiektywnos¢ punktowe, metoda AHP,
dokonywanych — ilo$ciowe, np. metody
ocen optymalizacyjne, symulacyjne,
klastrowania
Zasady — w warunkach
uwzgledniania zdeterminowanych, np. oparte
ryzyka na finansowych miernikach NPV,
i niepewnosci EVA,
w ocenie i selekcji |- w warunkach ryzyka, np. drzewa
decyzyjne,
— w warunkach niepewnosci,
np. analiza wrazliwo$ci,
symulacja
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Fazy procesu

Metody

Liczba stosowanych
kryteriéw wyboru

metody jednokryterialne,
np. oparte na finansowych

projektéw miernikach, takich jak NPV lub
IRR,
metody wielokryterialne,
np. metody punktowe, metody
macierzowe
Mozliwosci uwzgledniajace elastycznos¢
elastycznego decyzji, np. opcje realne,
reagowania symulacje,
na zmiany zakladajace sztywnosc i trwatosc¢
wewnetrzne lub dokonanych wybordéw,
zewnetrzne np. optymalizacyjne
Liczba projektow metody bezwzgledne, np. oparte
uwzglednianych na finansowych miernikach NPV

w procesie selekcji

iIRR,

metody wzgledne,

np. racjonowanie kapitatu,
metody punktowe,

metody oceny calego portfela,
np. metody macierzowe

Liczba metody nastawione na jedna
interesariuszy dominujaca grupe interesariuszy,
branych pod np. NPW, opgje realne, drzewa
uwage w procesie decyzyjne,

dokonywania metody nastawione na tworzenie

selekcji projektow

wartosci dla wielu interesariuszy,
np. strategiczna karta wynikow
(balanced scorecard)

Roéwnowazenia
portfela projektow

- metody portfelowe zarzadzania strategicznego,

- metody macierzowe o kategoriach agregowanych:

macierz klasyfikacji projektow Kerznera (jakos¢ potrzeb-
nych zasobéw — korzysci z realizacji projektu); macierz
waznos¢ — trudnos¢ realizacji projektu; macierz cele —
metody; macierz zwrot — ryzyko;

metody macierzowe oceny projektéw badawczo-roz-
wojowych: macierz catkowitej atrakcyjnosci projektow,
macierz profilu technologii;

przeglady ryzyka pojedynczych projektow wedtug kate-
gorii: czas, koszty, jakos¢, wyniki,

controlling portfela projektéw
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Fazy procesu Metody
Realizacji - ranking okreslajacy znaczenie zasobow dla realizacji
i kontroli aktywow |  strategii przedsigbiorstwa oraz pokazujacy relatywny
portfela projektow potencjat istniejacych zasobow w stosunku do
konkurencji,

— macierz dostepnosci zasobéw projektowych,

- metody wielokryterialnej analizy decyzyjne;j,

- standardy zarzadzania portfelami projektow,

- standardy zarzadzania pojedynczymi projektami,

- metody pomiaru osiagniec¢ projektéw oraz organizacji:
strategiczna karta wynikow, pryzmat osiagniec (perfor-
mance prism); kluczowe wskazniki wydajnosci (key per-
formance indicators), tablica rozdzielcza (tableau de bord),
benchmarking wynikéw (performance benchmarking), kon-
cepcja pomiaru dokonan Europejskiej Federacji Zarza-
dzania Jako$cia (European Federation of Quality Mana-
gement, EFQM Excellence Model), okna dla zarzadzania
biznesem (a window on performance management), wskaz-
nik tworzenia wartosci ((value creation index), zarzadzanie
wynikami (performance management);

— modele realizacji: wykres Gantta, metody sieciowe: PERT
(Program Evaluation and Review Technique), CPM (Critical
Path Method);

- metoda RAMPS (Resource Allocation and Multiproject
Scheduling).

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: [Project Portfolio Management: Selecting and Prio-
ritizing Projects for Competitive Advantage, 1999, s. 207-286; Kozarkiewicz, 2012, s. 88, 110-120,
159; Sonita—Draczkowska, 2012, s. 41; Brzozowski, 2014, s. 15-23; Trocki, Wyrozebski, 2015,
s. 100; Kisielnicki, 2013, s. 182; Tyranska, Walas-Trebacz, 2016, s. 133].

3. Zasady doboru metod

Bogactwo narzedzi dedykowanych zarzadzaniu portfelem projektow
powoduje, Ze pojawia si¢ problem wtasciwego ich doboru. Dobdér metod
stuzacych do rozwigzywania konkretnych probleméw wedtug J. Sztum-
skiego jest potrojnie uwarunkowany, poniewaz wynika on z obiektyw-
nych prawidtowosci — odpowiedniej teorii, opisujacej przedmiot bada-
nia, jest okreslony przez charakter badanego przedmiotu oraz zalezy od
dostepnych w danej sytuacji srodkow badania [Sztumski, 1995, s. 59].
Pomocne w procesie doboru metod zarzadzania portfelem projektéw sa
przedstawione w artykule klasyfikacje metod, ktdre ukazuja zréznicowany
rodowdd i stopien ich skomplikowania oraz mozliwosci uzycia na danym
etapie realizacji procesu zarzadzania portfelem projektow. Jednakze przy-
porzadkowanie metod do konkretnego etapu informuje jedynie o zakresie
najwiekszej ich przydatnosci dla jego realizacji [Brzozowski, 2014, s. 21].
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Dla przyktadu, metody selekcji moga by¢ wykorzystywane na wigkszosci
etapach zarzadzania portfelem projektow, poniewaz znajduja zastosowanie
nie tylko w celach selekgji projektéw —kandydatéw do portfela (ewaluacja
ex ante), ale takze w celu ewaluadgji projektow na kolejnych etapach ich reali-
zacji (mid term) oraz w ramach ewaluacji koricowych i podsumowujacych
(ex post) [Kozarkiewicz, 2012, s. 88].

Kwestia doboru optymalnych metod w rozwigzywaniu problemow
zarzadzania uzalezniona jest przede wszystkim od prawidtowej identyfi-
kacji problemu [Szarucki, 2016, s. 121]. Zarzadzanie portfelem projektow
moze by¢ rozpatrywane w wymiarze operacyjnym oraz strategicznym.
Wymiar operacyjny zorientowany jest na skuteczna realizacje pojedyn-
czego projektu, a wymiar strategiczny obejmuje takie problemy, jak:
wspolne planowanie i alokacja zasobow pomiedzy projektami portfela,
relacje miedzy projektami, rozw¢j i wymiana wiedzy w projektach, zapew-
nienie warunkéw do inkubacji nowych projektéw, a takze powigzanie
projektéw miedzy soba i ze strategia organizacji [Lichtarski, 2013, s. 40].
Pomocne w realizacji przedsiewzie¢ w wymiarze operacyjnym i strategicz-
nym sa standardy dedykowane dla zarzadzania programami, portfelami
i indywidualnymi projektami.

W praktyce wybor odpowiednich metod sprowadza si¢ do doktadnego
rozpoznania potrzeb, ze wzgledu na ktore ma by¢ stosowana dana metoda.
Dla przyktadu uniwersalnymi metodami sa metody sieciowe planowania
i kontroli realizacji projektow, ktére moga by¢ zastosowane np. w budow-
nictwie czy produkgji filmowej. Natomiast przyktadem specjalnych metod
zarzadzania projektami jest metoda szacowania pracochtonnosci i kosztow
robdt budowlanych, ktéra znajduje zastosowanie wytacznie w budownic-
twie [Trocki i inni, 2003, s. 126].

Istotnym czynnikiem skutecznego doboru metod jest takze uwzglednia-
nie predyspozycji, mentalnosci i postaw osob, ktore beda stosowaly metode,
uwzgledniajac realia danej organizacji. Skuteczno$¢ zarzadzania portfelem
projektow zalezy wiec nie tylko od znajomosci metod, ale takze umiejetno-
$ci ich dostosowania do konkretnych sytuacji projektowych [Trocki, 2017,
s. 25; F.ada, Kozarkiewicz, 2010, s. 177; Brzozowski, 2014, s. 14]. Lista metod
mozliwych do zastosowania w ramach zarzadzania portfelem projektow
obejmuje metody istotnie roznigce si¢ stopniem skomplikowania, wyma-
ganiami informacyjnymi, koniecznoscig znajomosci matematyki, rachunku
prawdopodobienistwa, czy statystyki matematyczne;j.

Do innych zasad doboru metod zaliczy¢ nalezy uniwersalne zalecenia
wskazane przez ].D. Antoszkiewicza, a mianowicie: mozliwo$¢ korzystania
z metod uzupetniajacych oraz tych, ktdre juz sa stosowane; funkcjonowanie
metody, jej wymagania, specyficzne uwarunkowania; histori¢ stosowania
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w praktyce roznych metod i skutkéw ich uzycia; mozliwos$¢ utworzenia
dokumentacji danej metody, zawierajacej stosowana terminologie, proce-
dury realizacji oraz warunki jej wykorzystania w praktyce [Antoszkiewicz,
2007, s. 17-18].

Uwzgledniajac specyfike i wieloaspektowos¢ zarzadzania portfelem
projektéw, proces doboru metod powinien by¢ oparty na zatozeniach
koncepgji pluralizmu metodologicznego, ktdry oznacza gotowos¢ do sto-
sowania metod wywodzacych si¢ z r6znych dyscyplin i podejs¢ teoretycz-
nych do rozstrzygniecia problemu badawczego [Sutkowski, 2011, s. 33].
Metody zarzadzania portfelem projektéw posiadaja odmienny rodowod,
wywodza sie z metod opracowanych na gruncie finanséw, zarzadzania
strategicznego, marketingu, heurystyki czy matematyki. W tej sytuacji
kryteriami doboru metod powinna by¢ich adekwatnos¢, precyzja, prostota
przy jednoczesnej mozliwosci odtworzenia procesu badania [Stepien, 2016,
s. 48-62].

Proces doboru metod zarzadzania portfelem projektow powinien by¢
oparty takze na zasadzie triangulacji. Realizacja zasady sprowadza si¢ do
koniecznosci zastosowania dwoch lub wiekszej liczby metod badawczych,
a nastepnie poréwnania i taczenia wynikéw badan [Staniczyk, 2011, s. 78].
Moze tez oznaczac Iaczenie metod ilosciowych (wskaznikéw efektywnosci
finansowej przedsiewziecia i innych, np. oszczednos¢ kosztéw, wzrost
przychodow, udziat w rynku) z metodami jako$ciowymi, stanowiacymi
ich uzupetnienie, obejmujacych takie przyktadowe aspekty, jak: zgodnos¢
ze strategia, relacje z klientami. Takie podejscie pozwala uzyskac szer-
szy kontekst badanego zjawiska, zapewnia wyzsza jako$¢ prowadzonych
badan i ogranicza bledy pomiaru wynikajace z zastosowana wylacznie
jednej metody.

Ponadto w procesie doboru metod zarzadzania portfelem projektow
nalezy uwzgledni¢ watek koordynacyjny. Zapewnienie koordynacji dzia-
fan w ramach zarzadzania portfelem projektéw umozliwiajq klasyczne
techniki zarzadzania, takie jak: zarzadzanie przez cele, wyjatki, delego-
wanie, partycypacje. Ich zastosowanie prowadzi do: uzgodnienia dziatani
realizowanych przez poszczegdlne zespoly projektowe w czasie, kojarzenia
dziatan jednego zespotu projektowego z dziataniami innych zespotow,
zapewnienia bezposredniego kontaktu pomiedzy osobami zaangazowa-
nymi w realizacje roznych projektow, obnizenia ryzyka poprzez transfer
doswiadczen i wiedzy, wlasciwej alokacji zasobéw pomiedzy rézne pro-
jekty [Czekaj, 1986, s. 442; Niemczyk, 2010, s. 93-94; Kozarkiewicz, 2014,
s. 246].
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Zakonczenie

Zaprezentowane klasyfikacje metod nie stanowig ostatecznych, zamknie-
tych zestawien. Zawieraja one metody najczesciej opisywane w literaturze
z zakresu zarzadzania portfelami projektow i moga stuzy¢ racjonalizo-
waniu decyzji w zakresie ich doboru do probleméw pojawiajacych sie
w sferze zarzadzania portfelem projektow. Dla potrzeb danej organizacji
zestawienia te moga zosta¢ zmodyfikowane. Istotne jest to, zeby kazda
organizacja stworzyla swdj wlasny zestaw metod, ktéry uwzgledni jej
mozliwosci (finansowe, informacyjne, technologiczne, personalne), decy-
dujace o skutecznej realizacji metod. Podkresli¢ nalezy, ze pomimo istnie-
nia wielu réznych metod, mozliwych do zastosowania na danym etapie
realizacji procesu zarzadzania portfelem projektéw, nie ma jednej, ktéra
miataby charakter wiodacy i byla postrzegana jako najbardziej skuteczna
czy najbardziej uniwersalna.

Opracowanie ma charakter konceptualny, stanowi propozycje wytycz-
nych doboru metod zarzadzania portfelem projektow i zarazem pierwszy
krok na drodze do oceny efektywnosci tych metod. Kolejnymi kierunkami
badan bedzie dobdr metod dedykowanych dla skategoryzowanych port-
feli projektdw (np. organizacyjnych, technicznych), proba egzemplifikacji
zasad doboru metod w praktyce zarzadzania portfelem projektow oraz
ustalenie, ktdre z wymiardw zarzadzania portfelem projektéw stanowia
kluczowe czynniki sukcesu, np. zarzadzanie czasem, zarzadzanie kosztami,
zarzadzanie zespotami projektowymi.
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Streszczenie

Celem artykutu jest proba dokonania klasyfikacji metod zarzadzania portfelem
projektéw oraz opracowania zasad ich doboru. Realizacja celu zostata sprowadzona
do ukazania specyfiki zarzadzania portfelem projektéw oraz przedstawienia typo-
wych iupowszechnionych w literaturze krajowej i zagranicznej metod, majacych
zastosowanie w realizacji omawianego procesu, w uktadach wyodrebnionych
klas ze wzgledu na: przedmiot badania, liczbe kryteriéw zastosowanych w ocenie
projektow portfela, fazy procesu zarzadzania portfelem projektow. Nastepnie
omoéwiono zasady doboru wyrdznionych metod zarzadzania portfelem projektow.

Stowa kluczowe

projekt, program, portfel projektow, metody zarzadzania portfelem projektow,
klasyfikacja metod zarzadzania portfelem projektéw, dobor metod zarzadzania
portfelem projektéw, proces zarzadzania portfelem projektow

The classification and selection of project portfolio management
methods (Summary)

The purpose of the article is an attempt to classify the project portfolio man-
agement methods and develop rules for their selection. The goal’s implementation
was reduced to showing the specifics of project portfolio management and pre-
senting typical and popular in domestic and foreign literature methods applicable
in the discussed process, in systems of separated classes due to: subject of research,
number of criteria used in project portfolio assessment, phase of project portfolio
management process. Subsequently, the principles of selection of highlighted
project portfolio management methods were discussed.



Klasyfikacja i dobdr metod zarzqdzania portfelem projektéw 233

Keywords

project, program, project portfolio, project portfolio management methods, clas-
sification of project portfolio management methods, selection of project portfolio
management methods, project portfolio management process






