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Wprowadzenie

Wsp-gczeSnie coraz cznSciej zwraca sii
strategi i poPrzd ejpepnsogivedtlzyp,ewvpekj W el astyczl
Pozwal elJNpi ej dwisit odowaimi eni aj Ncy tdhc zweakri uwnak@E
interesariuszyW zwi Nzk Ul aczZzgwy m instrumentem adapt
zmi ennego otoc&einwa kadrmfjieg wsridcjwiasy 6 Camagaa
& StabryWalieedn8hurze przedmi othu cpzoyckari &S Iwa
wzrastajNca dynami ka otoczenia, rosnNce wyn
coraz winkszy postnp techniczny, pr(Brilndne wsz
&BolestaKukugka, 2002; Kostera & S$liwa, 2010; |

Reakcja na zmiany w otoczeniu, dotrzymywanie kroku konkurentom oraz sprostanie

wymaganiom klient-w wymuszajolizrreal pawgajds i |
pomywd kwd r @ U gpopeezprijektyl st ot ne j est, aby dob-r
powi Nzanie ich zeWisNtUreatseigi Nt organdeaocpanie

zapewniaj N takize@¢ | ews Ngku wpkarzzystanaem z
tematykarealizowana jestprzgzor t f el (MWMyo joekKitbswi , 2019)
BranUa d- br ych FM®GKk Bast MovingiGomsemer Goods) jest rynkiem
produkt-w codzi Eahegpams¥iyvfi.kdar tnfikcthjy spo Uy
Srodk i icprogukty ch&nii igospodarczepolski rynek FMCGw 2021 rokuz o st a §
oszacowanyn a  k oko 436 ml  @wyw.portalspozywczy.pl, 2022)Z mi e n n oS | ry
FMCG sprawia, Ue dziagalnoSi bdlzaepowadsitam
cowymuszanaiche | astycznoSi . aBkyuszoaweegiaj eksifna |
dguUszej pbeyrgsap ewd ryavl @ena ef ekt ywtny @z yw tcoa grej v
zmi an w ] oej zakresi e, kt-re wi el okrlubt ni e
zmi eni aj Ncymi sifn preferencjami konsument - w
Tematyka zarzNdzania portfelem pBrakjjekt - w

jednaks z er s z y ¢ h nademat praktyezeedd wykorzystatggk onc e p cj | zar z

. W 2016 roku wartoSi rynku (FSKkQ® doosvesakodpnacadnfatosn)a 2 5
Srednio o ok. 9% rocznie.
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wprzedsifibiorswwacech Uni bnanUadhprzedsifnbior
pracy odbywa sin (@lexandrovenuih.,e2016; 8dys & Standee, j2010;
Kozarkiewicz,2012) br anUe ni eproekibwa g raike mtpo w & & @ugiéja F M
strony, wi el e dziaga®& podej mowanych przez pr z
zakwalifikowal jako ty@Eoawe zpr djoekitiye baidztngets
nowych produkt - w, optymali zacj. koszt - -w
produkcyjnychorazw e j ®aniovee rynkiWszystkietepr oj ekty przyczyni aj
strategii organizacij. [ powi nny byl zar zNdz
Celem gpr@wecymjest opracowanie koncepcj.i
perspektywy prodesu i wohrrazlkamrsiiatbsoratw br an
rotuj Ncych). W zwi Nzku z celem ggd-wnym sfor
1. Przegl Nd metod wykorzystywanych w proc
Ocena przydatnoSci met od wspomagaj Ncyc
dentyfi kacja dobrych praktyk w zarzNdze

Analiza powi Nza® pomindzy portfelem pr

a bk~ 0N

Opracowanie wytycznych zarzNdzania port
FMCG.

W pracy proaghinpoteagogd@ewmadr alanie str:
odbywa sin poprzez mechanizmy adaptacj.i [
zarzNdzania portfelem projekt- - w.

Przyjfito nastfinpuj Nce hipotezy szczeg- §ow

H1. Portfel pr omerkar am dzisem swkdirt elbazmiya st

adaptacji).
H2. |l stotny wpdgyw na wdraUanie strategi.
komunikacjimid zy pracowni k ami r-Unych szczeb

projektowych (mechanizmy koordynaciji).

H3.Wy dzielenie funkcji zarzNdzania portfe

osi Nganie cel  -w strategicznych przedsi

H4 . Stosowanie dobrych praktyk zarzNdzan

wpdgyw na wdrpbaeidei 8brategiwa FMCG.

W celu potwierdzemihipotez pr zy przepr owad zjamk wS diaavayH:
zastosowano triangWlpaejrivsmefodkoleginodSeN do
przegl Ndu Polziwtodtoi ajou royk r e S| eni ey alamb &darciegp,t u
doprecyzowaniu poj Al opisuj NcKolejiymptapenb y §m b a



badania pbohbtabowez wywiadami z praktykami
mo Ul i wa svergikpeja zapioponowanego kwestionasia ankiety Nast npni e
przeprowadzone zostago lkaddyighadapaSci weo$S
(kwestionariusz ankiety badaj Ncy opinif pr a
ekspert ami oraz studium przypadwkal) i g ol akp okjc
problem badawczy z r-Unych perspektyw oraz

W rozdzialelp t Pr dAc e s wd r a Omsanopao jsitcriaat efguinidoa me nt a
widzenia pracy doktorskiey kont ek Sci e str at egcenego.Nartejz z a
podstawie na potrzeby dysertagis f or mu gowan o strgtegi n Dkd ek ai ©jni
dgugoterminowe, spos-b alokacji zasob-w nie
w zmiennym otoczeniuW kol ej nej czn%amionoiropdrzi aganoer de
koncepcje projektowania strategiNast npni e zdefiniowano me C
koordynacji oraz poszc.zeNa |l khenimed ody od xiha grt
por - wnadhe®l e wdraUania strategi.i

Wrozdzialept . AZar zNdzanie por t fseharakteryzpwao j e k t
poj izewiaNzane z [Fraojaadheapzneir z Ndzani a poratfel e
nast adefmioveanoczyms Wr oj ekt , zarzNdzanie prWjekt s
kolejne j  cazmi-Sveiietapyonodele dobre praktyki oraz standardya r z I @artfelem
pr oj eNakoniespr zedstawiono roln portfela projek

Kolejne rozdziamyi s.\Waardrié3Nt c z AMlet oda ba
przedstawionane t o d i h a cka w o zZNN wordz uzasadgienie g@jwybordZ uwagi

na z §o Uo n oofrhcowamaozbudevemy moddd adawczy, na Kkt -ry s

1. Badanie przedsinbiorst w: przegl Nd pros
szybko zbywalnych

2. Badania pilotaUowe.: iloSciowe i jakoSc

3. Badanie opinii praktyk:-w: kwestionariu
4. Studium przypadku

5. Badani e opi ni i praktyk:- w: wy wi ady |
nieustrukturalizowane

6. Badanie opinii ekspert- --w: wywiady wustr

7. Analiza wynik-w:. analiza statystyczna

8. Budowa modelu



Metody il oSciowe zastosowano na etapie
Wykorzystano tutaj kwestionariusz ankieB/u wa g i na region geograf.i
(caga , Pwediohd&iasz ost ag przygotowany uyserizedySelu Uy c i
Administered Questionnaire (CSAQY kolei badaniaj ak o Sci owe skgadagdy
el emeRdpiewszeanal i zy prospekt-w emisyjnych fir
Dalejwy wi adaw- wno z,jeakks pierpraank t y krejektami Zrzecim Nd z a
el ement studiunb yraypadkwy br anego przedsi nb.iwtynst wa
rozdziale scharakteryzowano r-wnieU pr-bhn
badaCE.

Rozdzipad HAAnaliza miyamdg knea badiadEpwyreidls -t
przeprowadzonnW cph ebravdsaz @ | kol ejnoSci schar ak
jej znaczenie dlgolskig gospodarkio r az wy ni ki pr zzew IsNduwn ygro ssp
not owanych na Nmcltshppodstawignybrargjdirmyzé r an Uy spo Uy w
kt-ra bygdga przedmi otem pr z espharakiegyzbwaozn ® gtoa §s t
spos-b zarzNdzaniia jpeogd fredlean we Wiweékéas avej u c g
om- wi ono wyni ki b a d a nZdefiniowanet setAdsadykasr zi t uasgzt cowneag
portfela pprogceekst--w komuni khajien iKkoogdgnacrty
wdroUeni owych w przedsifAbiorstwach branUy F

W rozdziale 5pt . AKoncepcja wdpabanmni apostfate
zape zent owano koncepcjn wdraUani a. Najpienat eqgi
scharakteryzowano det ermmi nNaansttyii pna ez Nwdgzkaonri za
opracowaniavytycznychor az cagego systemu zarzNdzani a

f modeludojrzaj o S c i

1 funkcji rozumianych jako etapy,
1 procesu,

1 metod.

Wszystkie t e el ementy s N tegp rjakk powyitna n'y m
funkcjonowal zarzNdzanie portfel mmUpirwaehky
realizacast r at egi i bi znesmevehanri awzy| aadlapteac jeim o



1. Proces wdraUania strategi.

1.1. Istota i rodzaje strategii organizaciji

W niniejszym podrozdziale zostanN om-w
widzenia pracy doktorskiejet yPmoslzoNyci io ssatneagtoe
od tegow | a ki spos:-b rozumie sin to pojnAcie. \
zostanN przybliUone w pierwszej cznSci t ec
wybrane k | asyfi kacje szk-@®ioznygar z Ndaany uaj Nicr
zagranicznych autor - -w, a ko@® zNc na autor ac
strategii wraz z dyskusj N na temat kryter:i

Hi poteza gg-wna oraz cele czNstkowe ¢oz
strategii organizacji Kl uczowe jest zdefiniowponidstomedo
dal szych Somimtegl@and.wodzi si i zstrgtegesc kji ego 5o
z dw- chtratesy - vt - r earaomd ma o D& § oddemckyliprooyve-md 2t wo .
zwi Nz k ustrategosoym ac z a,gkat ok otgwooS zy§d koncepcjn wa
(Obg-j., 2014)

Teoretycy zarzNdzania od wjceymyestistategiap od e
Rozumi eni e we g tNdJjpsojpdiazriacene Wi dabhr twno w | it e

zagranicznejjak i krajowej.Tabelal-lpr zedst awi a proj lirre ad dfsit miad jee

Tabelal-1.Zest awi enie r-Unych definicji sgowa
Autor Definicja
(Chandler, 1962) Strategia okreSla dgugotermi nowe ¢C ¢
og-lnym kierunkom dziagani a, a takl
realizacji przyjnantych cel - w.
(Wright i in., 1992) Strategi zpWiaNpavmai jeenstwyni k- w, kt
two, w zwiNzku
[

a
naj wyUsze kierownic
a

(Stoneriin., 2001) Strategi to szerok

s
0 :
program wytyc:
reakcja przedsinbio twa w czasie |
(Moszkowicz,2005) |Strategia to spos-b ziagania orgart
(MerriamWe b s t e| 1: Strategiato naukazst uka dowodzenia woj skowe

dictionary and wroga w warunkach korzystnych dl a \

thesaurus, 2006) 2. Staranny plan | ub metoda, w szc:

(PierScion|{Strategia to zesp-§ skoordynowanyc|
sposob-w eIlsiwWgania c

(Obg-j & Strategia oznacza kohereptircelowy b i - r decyzj i or az

Trybuchowski, 2013) |[okreSl onym czasi e.

(Obg-j, 20|Strategia to sp-jna i efektywna od]j




(Wiraeus iin., 2019) | Strategid o zest aw zagoUe®E kt-re nadalweOy
zwiNzku;atedJy'mSI od konwe mtyjSd neanli nae gA(

pl anuj N, a menedUerowie wykonuj No.
(Griffin & Jankowiak, W(jaégi wi e pr zemySl ana strat egu, synesgi {
2020) wyr - Uychkmmpbltendjidystrybucizasob- w.

(Stabryga, |Stategiaoznaczaaczel nN orientacjin gospoda
wyralUa dominupBNayiki daneglk dyxist emu
tr - dpagacowani e wgasne

Analiza powyUszych defini cdjoi poobriaczizaj es trr
jednej strony jest ona rozumiajaa k o dzi agania podej mowane
dgugofal owler € 8ll @ni e .ZXdrugiej stronggwracasduivadgia Gha al o
zasob-w niezbfindnycW adwi ®zsk N gna poozebyts sozpawy wn
przyjnto,oKree $lta adelgd adgugot er mi nowe, Spos -
i ch realizacji oraz spos - -Thakd=zi agairciiee w bzmim
istotne elementy ni e ogsriainijcedy MNice do swatedirZpuekmo as
widzeniatej dysertacjip r zy j it o celei plott -erzey o dycho3svgnienienycli d o
el ement - w, i strategicznychcael | i ahaaxclfy a c j i zasob- - w i Z mi
Strategiczne cele pozwalajN na okr eé&bcmgni e,
zasob-w jest waUnym el ementem zarzNdzania p
moUna odni eS8l do mechanizm-w adaptacji prze

Z pojhiciem stratemojinchtei Sdar zWidNGMI i &1

Romanowska(200) o kr e S1 i § a, Ue jest to cykl skgad
strategiczne, wdraUanie Wtmamemdica nreo i wanjauw z
strategicznego zaczhito zwracal uwagh padynU

z planowaniemPowstaw@ y - Une podej Sci a d pktf-orremurgoozvwai njiaa
ramach tzzaw.z Nd z R n g a Nsatjrcazt leSyci i cedilasgfiauii 0 awvka -nE |
dokonag H.w Misn tNZxer gAdMintzbergeigny, 2085 f 8y i - Uni § o
szk-§ strmapegj ekt oswakpadgstycziNs z lsfa FooygyjnN siz k 0 §
przedsNnfbigpkaoggraniiaczeaka gwd aid z yekuksoail o iz k 0 §
uwarunkowa@® Sisdkwgskowychciji. MoUna je po
Pierwsze3s zko gy maj N charakter normatywny, gdy I
strategii niU na tym jak ppweneyt sjé& okre &I
procesu formowania straéeg e dnoc z e Snmrei ejwyaadiiajnec | deal ne
strategiczne w porj-avkn awmimnz eloz yovwii sstyonSacnii ap o ws
grupa skgada si i zesyd kkoffiguragi.®a b jednaks wik o giyl, wya

natoUe gNczy ona w sobie pomzddksteaSye ssz kio gzyn.a c



procest wor z eni a cistrategidrazgrikiury orgamizacgjne i ich konteksijabela
12przedstawia por-wnanie 10 szk-§g Mintzberg
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Tabelal-22.Char akterystyka

or aMintebgrgaani czeni a

10 szk-

d

Nazwa

Charakterystyka

Ograniczenia

S z k prgjektowania

Strategi e
Wewnntrzna
zewnitrznej

formugowane w
ytuacja organi
sytuacji otocz

s N
s

moUe spowodowal zni
o Ueozmiennyich. Roeniyamiaesr paej kN yw i uf
oSI , ni ewystarczaj Nc|

Uproszczen
natury sN

ni eelastyc
Wysokie ryzyko oporu.

i e
zg
zn

k o

Q¢

a plan

Skada sin z
analizy do realizacji strategii.

konkr,gtacyggmap

Stratgi a moUe okazal sin Eksttudet at y

[{e]4

a pozy

w kont ek
moUe po

Umi ej scawia firmi
spos-b organizacj a
w tej anUy.

yupIiNamwi ptr g gy
n, kul turn, (

Te same, kt-re wyl
przyw-dztwo, polit
firmy. Zorientowana na liczby.

o &
y k

a prze

Podkr a centralnN rol

b
eS i
przez charyzmat y cpzrnzeygw- dzcan
dz
i

m

d
organizacji. Szkoga kga i
i ntui cj , 0s Nd, mNdr oS

Sztywne prowadzenie organizacij. |
sprawil, Ue nie zwr-ci sifn uwaght
Bardzot udnym jest znalezienie odpow
charakteryzowagby sin oczekiwany|

a pozn

Skupi a in na analizowaniu
postrzegaj N wzorce i przet
na tym, co WS&lie|=t rsdtie gva uim
informacije.

r
I

h
a
n
S
g

Ni ezbyt praktyczna poza fazN kon|
pomysg-w | ub strategi.i

a ucze

Ki erownictwo zwraca szczeg
ni e. Wyci Ngwyikfotrez ywsntiyowsaknie §
planu dziagania. Zakgada,

moUl i we byJo opracowanie s
powstawal w magych krokach
dostosowuje sin lub Auczybd

d z itebii lub po piwstuo kykonpnaniagpewnych
h manewr -w (bgNdzenia) |
warunkach. Podjnci e
skgada n na sol

Wi

sin [

[(e]4

Stratgia jest opracowywana w wyniku procesu negocjacji
mi ndzy osobami posiadaj Ncy
firmN a jej zewnitr znymi i

Polityka moUe prowadzil do podzi |
marnotrawstwo oraz jest kosztowndo Ue prowadzi I do
po prosttdowy k onywani a manewr -w taktyc
roln wgadzy w tworzeniu strategi.|

a kul t

Stara sifn zaangaUowal r - Un
Tworzenie strategii jest postrzegane jgkoces kolektywny
oparty na wsp-gpracy. Opra
odzwierciedleniem kultury korporacyjnej organizaciji.

MogN podsycal op-r przed zmianami
uzasadnienia istniejNcego stanu |

w
N
o x
o O

O Q¢

a uwar
wi s k ow

Sr ategia jest odpowiedzi N
otoczenie zewnntrzne. Tam,
Srodowi sko jako czynni k, s

jako aktora.

Wy mi ary Srodowiska sN czfAisto niej
mniej przydatna do tworzenia strategii. Zaprzecza prawdziwemu wyboroy
strategicznemu dla organizacji, co jest nierealne.

11



Szkoga konf|OkreSla proces tworzenia s/W  rzeczywistoSci istnieje wiele |
organizacji z jednego typu struktury decyzyjnej wyinn l'iczba prawidgdgowych konfiguracji|
konfiguracji, znieksztagcasz r ze|/

t r - dgracowanena podstawi€Mintzberg i in., 2005)
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|l nne podej Sci e do zzaprogoNodvali& nM. Bisershardt BDt M.g i C 2
Sull(2001) Wy r - Baz k0§ nNzasolzomic yp most ych regugd. Po
pol ega na zidentyfikowaniu atrakcyjnego ryl
Podej Scie zasobowe wi Nildowanienz azebswworz emis e
wykorzystywanienp r zy r - UnMcywc hasiafi zakazj ach. Podej S
elastyczne wykorzystywamulotnych okazji.

Najbardziej z n an N, pals&ich- mhdaczy k| asyfi kacj N szk- g
strategicznego | estWypr dmosoankog i Kpil elPrbigs tj yac z n
pozycyjnN, zasob-w i umi ej AtnoSci oraz dwi e
(Obg-j., 2014)

Szkoga planistyczna opiera sin na r ac|]
ksztoampni a swojej przyszgoSci poefgr zezx htNwg rezse
menedUerowie mogN swobodnie podej mowal dec:
polega na analizie otoczeniaraz mocnych i silnych stron oraz tworzenip | an - w
strategicznych | st otnym el ementem podej Scia pl ani

procesu planowania powi nna oty le S¢mktaamad o w

zrobil. Jest to zwiNzane z tym, iUzajdr ofdleat
rocznych lub kilkuletnicf Ob g - j., 2014)

Szkda ewolucyjna ro@wianbh@ai i krwt VYRt ash k
Opiera sin na zachowaniach i polityce. Pos
przypadkowych zdarze®& i proces-w organizacy
sfor mal i o Wdlle. ona strategi A ze sSp-jnym WZzZOTr C

ewol ucyjnie w trakcie funkcjonowania firm
precyzyjny plan, skupia sifin na wyznzacjizaeni u
nastnpnie na koordynowani u dHKrupskitiie.,@2008)z nych p

Szkoga pozycyjna definiuje strategin jal
rynkuu Wt ym przypadku str at e fpimalny,jpedsbnie jakwwosekal® n a
pl anistycznej . R-Unica polega na t.Omaczale pL
toograni czeni e dec yKrupsgkinn.S2009)Rmnemweé d @ers-ivii on a
odobu wyUejnywyhmi sterkoray§ta z ich dorobku Na prz=zy ksizakd,Jy
pl anistycznej zapoUycza podej Scie analityec.
kolei na baziesgskhggy pkwetSwmn pmeenjedUer owi e
brakiemc zasu i moUl i woSci poznawczych, nie sN

zgoUonych sytuacjNupriHWenedBdér owiee zpnws 5t oS1 |

13



Fundamentem szkody pozy cyncelenstrgtegjise s tz adpoiUegn
przewagi konkurencyjndj Ob g - j., 2014)

Szkoga zmisejbftwn o Suc i i uczeni 0. XX wiekur o z wi
Powstaga z pogNczenia niekt-rywhrawhakhwt @p z
uznaje sin, Ue strategia jest podej Sciem d
bazuj Nwyme mi racjonalnych zWb&dmaatchukbdj ¥
tut aj kluczowe dl a podej mowa n (Kraupsklignc, 2a09) i , d

Opiera sifn ona na zadgo Usukceswrganizbej jektlzrazamnzienin d o

konfiguracji | ej uni kal ny c$ Nborans mbterianych i u mi
ni ematerialnych aktyw-w. Do zasob-w materi s
Z kol ei do zasob-w niemadewjasmgSdhi zianht elzak
tajemnice handlowe, informacje, wigdzp r ac owm imla r W i produkt - w.

el ementem szkogy zasobowej j est pr-ba =zde
umi ej AtnoSI sN szczeg- | nzkeo gcye nznaesop bQbet ajhens the
zasobami [ Zzami er zeni ami firmy istniRje d

pozowtraiwnowadze z otoczeniem, efektywnie a

rozwoju( Ob g - j., 2014)

Opr-cz powyUszych ¢zt eymetidn ovek -sig kotjryat e
reainch i prostych regug. S35k d&pgodygyneg planistyczeep | ny ¢
Opcje w tym przypadku stanowi N pewne moU
i nwestycjami. Strategia za$S jest §ga@Ecdichem
relacjach. Szkoga prostych regug zakgada kc
przewag.i konkurencyjnej poprzez wykorzystan

Wymienionek oncepcj e szk-g§ zarzNdzania glorate
formugowania strategii. KaUda z nich stawia
organizacji jednbkfr @edpapewirBkNat eggani zadgjeN mo
jedynie og-3ame fwykty ceynet.npowania tak wielu
zgoUonoSc.iZtegorpowndwe mdial szej cznScbpizesanhanpowy
kl asyfi kacje wg H. Mi ntzber ga, K. M. Ei senh

Nal eUy zauwaUyaut obe wkaUdsywoz ej kl asyfik
pozycyjnN. Wszyscy okreSlajN jN jako poszuk
branUy oraz budowanie swojej pozycj i konku

uwagn na t o, ko oz @l @miné saryx znejsz np. pPpOpTr ze
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K. M. Ei senhar dt 1 dpektiNetylk®zandlezienia gtakcygnege gnkl, n i a

ale takUe zajmowania pozycji obronnej i ] e
Wszyscy aut ot ey kwygmii reviizaNzZNas obami . H. Mi
szkogN wuczenia sin i zwraca szczeg-|l wWN uwa

kt -srterjat egia powstaje w magych kr okazashby Z Kk
materi al ne [ ns Bmaitne rkiad lowee, dKta- reer gani zac|]
sformali zowana. K. M. Ei senhardt i D. N . S
wykorzystywaniu isiolgaczy nadar zaj Ncych

K. ObgJ-j oraz K. M. EisemhailUdszkoBn Nr oS
W obydwu przypadkach autorzy zwracaj N uwaghi
w otoczeniuZ kol e H. Mi ntzberg wsp-Ilnie z K. Ol
kt -ra zupegnie jest piomihefiitnai uww N rjzNe cji aekjo ktl
pl an- w i procedur, kt-re okreSlajN dziagani

Przy pozostagych szkodgach wymienianych
doszuki wal si A pewnNa hp rczewpkijeajosania U . Wiottberga
zwraca uwagn na spos- b p o sotganzaejgakno lae i p eswznkyo
ewol ucyjna K. Obg-ja wspomina o tym, Oe w
r-Unych przyp@dkporwoyccehs -zwd awigper z ©db i- fi b iwgr - Un i
szkogn opcji real nych, kt - ra charakteryzuj
e CE.

Przy pozostagych szkogach w swoj efjr -kdlgasy

zdar z

tworzenia strategii. W szkole projektowaa | e st t o otoczeni e Z €
dopasowana | est wewnfnitrzna sytuacja organi
charyzmatyczny przyw-dca. Szkoga wgadzy zw
0sobami posi adaj Nc ynninteresajiszhmBiz, k cag a ekwmnlfitt u rzanwa
na tworzeniu strategi.@ w oparcilewwar wesboga

Sr odowi gddobnigjak v szkole projektowanjast otoczenie, przy czym w tej drugiej

proces jest bardziej sformak o wany . Wreszcie szkogatojrkonf i g
r-Une wymiary organizacji gNczN sifn w okre
modeli.

Naj bardzi e] kompl et na lkilpagefzi kHa c jMi nz azsbte
zwraca uwagmsanM gamis moUl i wych podej Si do s
pomija r-Une moUliwe ¥r-dga tworzenia strat

zarzNdzaniu. sTrahnhdgwidNenayss® z tworzenizm op
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elastyczym wykorzystywaremn adar zaj Ncych si i szangrzez K|l as
K. M. Ei senhardt i D. N. Su tzimpeonejasdardzo wigld ar d z
r-UOnych moUliwych podej Si

KaUda szkoga zarzNdzani a e rpacdeegji Sczinee gdoo
strategi Poadteg SScN z kol ei powi Nz ane WrazZrozdgemj e m
zarzNdzania strategi cstmteggged Fuag zmnt dn.Wtdms iy i
spos-b powst agroo ckiz strgtegigkaipskirin., 200YW ht ej mnogo Sc i

warto zwr-cil uwadi emavsdzwa zp @ddiza@y - w t o pc
agregacji. Poziom t en ckopmwalS3B (sivategiealedriodtkas t r a
bi znesowa) i funkcjonal ne. Drugi padegtioa g z

podziag ze wzghekdu na produkt i

Tabelal-3 przedstawia wybranedzaje strategii

Tabelal:3. R-Une kryteria klasyfikacji strat
Autor Rodzaje strategii
(Ansoff, 1957) strategia penetracji rynku,

strategia rozwoju rynku,
strategia rozwoju produktu,
strategia dywersyfikacji.

(Greiner, 1972) strategie rewolucyjne,
strategie ewolucyje.

(Miles i in., 1978) defender,
prospector,
analyser
reactor.

(Mintzberg & Waters, 1985) ssrategie roz
s rategie wydg

(Obg-j & Ko¥mi & drategia izolaciji,
dtrategia tworzenimad mi ar - w zasob - w,
strategia adaptacji.

(Ohmae, 1991) s rategia budowania funkcjonaln
strategia agresywnej inicjatywy,

strategia relatywnej przewagi,

strategia maksymalizacji satysfakcji odbiorcy.

(Snyder & Ebeling, 1992) wzrostu wolumenu produkcjiist r at egi a rozwoj u
ekspansji rynkowej strategia eksploatacji,
outsourcingu,

ochronyist rategia ostroUnego inwes
(Ring & Ven, 1992) rynek,

hierarchia,

wi nzi rekurencyjne,

wi Az relacyjne.
(Idenburg, 1993) strategia logicznego inkrementalizmu,

strategia racjonalnego planowania,
strategia emergentna,
s rategia ukierunkowanego uczen

(Brandenburger & Nalebuff, 1996) st r at egi a ni ezal eUnoSci, )
s rategia uwikgania sin w siel

(Porter, 1999) wi odNc a pozycja pod wzglndem k¢
s rategia zr-Unicowani a,
s rategia koncentracji: kosztow
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(Strategor, 2001) championa,

nnezal eUnoSci ,
awanturnicza,

usynowienia,
podopiecznego,

filantropa,
inUynierska,
samob-jcy.

(Moszkowicz, 2005) kosztowa,

niszy technologicznej,

komputerowo zintegrowanego wytwarzania,
dywersyfikacjiproduktu,

masowego marketingu,

niszy rynkowej,

wyr-Unionej produkciji,
zindywidualizowanego marketingu.

(Obg-j, 2014) strategia frontalnego ataku,
strategia omijania konkurenciji,
strategia zdobywania rynku,
strategia tworzenia nowego rynku.

(Mishra & Mohanty, 2020) podej Scie planistyczne,

podej Sci e ,dopasowane

podej Scie,emergentne

podej Sciomupg Nzecj

podej Scie oparte na zasobach

podej Scie interesariuszy
tr-dgo: opracowani e wgasne
Zaprezentowane w tabel.] p r zagadnielie gtrategiip 0 z w
pozostaje wciNUO tematem otwartym, czego wyr

jest to zwiNzane ze zmianami Wwi N ojceemak ma
powszechnym i uni wer s arytaiymmozipnu dgregae|ig keytarium 0 z 0 S t
produktrynek.

Podsumowluij Ner aturze wysthpuje bardazo dul
podej Si do =zarzNdzania strategicznego, k t
dotychczasowego dorobku w tej dziedzinie pozwala na lepsze zrozumienie zagadnienia oraz
wypracowani e st an o wiymleststrategla organizagjeSicoiklaczowe g o

z punktu widzenia cagej rozprawy doktorski

przedmi otu badac. Na potrzeby dysertacj.i pr
spos-b alokaciji zasob-w niegbbhddyicadadmi a cw
otoczeniu.
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1.2. Koncepcjeprojektowania strategii organizacji
Praca doktorska skupia s.i ntenbayap rn emoevaing e\
dysertacji byefpsizooumihleiwjva k i i sritayis jesh projegwana W
pi erwszej kobkj e &Bmies prgektowamdPoewoli tona zrozumienig
jak ksztagtowama jnasiz apr e ajsleoncepaidvVn de ugi 6ny c b
rozdzi agu o mr wiUeomcepcjeavgkerzystywahew procesieprojektowania
strategii Na s t fibpiindi No o@ei one i pdd pk Mtyallmt noSci w r - Ur
Ta cziSi pracy emad jeemzwachelyaentacie t j . mptodz e g | N
wykorzystywanych w pr oZostanie do zwhionew U skmoinat e & 6 ¢
koncepcji, kt-re sN wykorzystywane w proces
W |l iteraturze funkcjonuj e wi el e r-Unyc
Pszco Jows @97& §d90p r oj ekt owani e to Adziadanie, Kk
j aki egoSuAdvy tSw @alt)ykpleiuwdla, Ue jest to proces
merytorycznN dzi,a gjestfreggdtowaem ala fiirkaji wgkénawczych.
Jednym z rodzaj - -w projekt owariumiang jake tetapp r o
wspomnianegprocesy Do k o n uNdNw Ipirtzeergdt ury moUna zwr - ¢
autorzy u Uy waj Nny c h diaktege B b p fEfdanéem H. |. Ansoffa (1985)
projektowanie strategii jest usystematyzowanym i bezstronnyotepem formalnego
planowaniaM. Romanowskg2009)r - wnsi teods u j eplanpwajarsteaiegiczngo. K.
Ob §(20l4)zkolée u Uy wa Abkdowa Sttategii organizagjwv’ k aUdy m pr zyp
dotyczy to tego samego procesu, czyli projektowania stra&dego powodu nazwy te/
ramach niniejszej rozprawy bndN uUywane zan
W literatuzepr z e d mi ot u mo Unudl oz mr akbteeRdjiptojektowdnmao  d
strategii. Ni ekt - r ec azg yn ipccho ezever laiczayj No tuomazgein i
strategi.| or azinnezl®lkisik § ®ij ajeNz edaiifawi ach zmi er
sformugowamiad osni mat e gpioimji j anyTahelrb4 przedstgwa k t  w
r - (kaneepcjeprojektowania strategii.

Tabela 1-4. Koncepcjeprojektowania strategii organizacji

Autor Etapy

A. Sharplin 1.0kreSlenie wizji [ mi sji.

(1985) 22Analiza el ement: -w otoczenia i potenc)|]
3.Ustalenie celu og:-lnego.

4. Sformugowanie strategii .

L. L. Byars 1. Definiowanie filozofii i misji organizaciji.

(1987) 2.Ust alenie dgugo i kr-tkotermi nowych ¢
3Wyb-r strategii w oparciu o okrUoSlyocrh
organizaciji.

J.Pend1993) [l.For mugowanie cel -w i aspiracji.
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22Analiza Srodowi ska i przedsi Abiorst wij
3.Analiza i ocena moUli wo8CG zewjasnpolh |
4. Opracowanie scenariuszy rozwoju.
5,Analiza scenariuszy rozwoj u. B adtacmenie.
6.Sf or mugowanie zada@ dla przyszgoSci
7..0cena moUl i wych nytcrhat eMyibi- rf s k @ajt ermga li
realizacji.
8. Koncepcja rozwoju potencjagu przedsi |
9. Ocena kwantytatywna strategii.
K. OW9®8) j1. Strategiczna analiza organizacitoczenia.
2.Strategiczne wybory (wizja, rynki i |
3.Funkcjonalne programy dziagani a.
4. Rezultaty strategii.
M. Prymon 1.Analiza otoczenia, warunk-w i zasob-\
(1999) 2l dentyfikacja cel-w strategicznych
3.Segmentacja i wyb-r rynk-w.
4. Oznaczenie pozycji produktu lub firmy.
50kreSlenie .marketing mix
6.Podziag i uruchomienie Srodk: - w.
A. Sajkiewicz |[1.0kr eSl enie misji firmy zwiNzanej z p]|
(2000) 2Ustalenie cel -w i kierunk-w dziagani i
33Rozpoznanie otoczenia, c Zgnkurenck, - w S po |
demograficznych, kapitagowych i t echi
4.,0cena sgabychianaiza8W@Tych stron
A. Stabinl.Sformugowanie cel - -w przedsinbiorstwa)|
(2022) 22Ustalenie zagoUe® realizacji progrlmi
3Wytyczeni e muDGP.-w progr a
C. Shapiro 1.0OkreSlenie wizji, mi sj i organi zacj.i (
(2007) 2Analiza wewnnidtrzna organizacji, czyli
organizacyjnych, ludzkich i technologicznych.
B3Formugowanie alternatywnych strategid.i
obszar-w funkcjonal nych.
4. Wy b-r opdtrgtegial nej
B. Wit. R. 1.1dentyfikacja: okreSlanie misji i usHi
Meyer(2007) (2. Di agnhozowani e: analiza zewnntrzna i \
3.0bmy Slogpmriacc.owani e wariant-w i wyb-r w
4. Realizacja: podejmowanie dziaga® i ki
J. Kisielnicki 1.Anali za sytuacj.i (opracowanie zbioru
(2008) ograniczeCG, opracowanie mechanizm-w
22Rozwi Nzani e, czyli sformugowani e str;
3. Weryfikacja, czyliprzéfci e od rekomendaci.i do dec¢c
4. Realizacja.
M. 1. Analiza strategiczna.
Romanowska | 2. Prognozowanie zmiart@czenia.
(2009) 3.0pracowanie strategicznej wizji przetd
4. Opracowanie strategii rozwoju.
5. Opracowanie strategii konkurencji.
6.SporzNdzenie planu inwestycyjnego i |
R.S.Kaplan,D.[1. USci Sl eni e wi zj i
P. Norton 2.0pracowanie strategidi (analiza strat ¢
(2010) 3.PrzegoUenie strategi.
4. Opracowanie planu.
T. Vuorinen, H. |1. Architektura:
Hakala, M. a. Analiza strategiczna.
Kohtamaki, K. b. For mu g statagi.i e
Uusitalo(2018) (2. Dzi agani e
a PrzegoUenie strategi.i na operacje.
b. Organi zacja dzi agac.
3. Adaptacja:
a. Monitoring.
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| | b. Uczenie siin. |
tr-dgo: opracowanii & awasné& MWNarponst Wil ;

1993; Sharplin, 1985; Sogt y s201B;,Wit& Beys&, 2009t abr

W dal szej cznSci rozdzi akfnecepcie prgektawari o m-
strategii, tj. (1pMap owy glj thd K. deObAIwrjaaca uwag
strategii,orazkoncepcadDGP( St abr yBa; ra0222¢zeg- gowo OPpi SuU]j
procesu

Koncepcjazaproponowana przéz. OHR1§98)s&« gada sin z cztere

1. Strategiczna analiza organizacji i otoczenia.

2. Strategiczne wybory (wizja, rynki i pr od
3. Funkcjonalne programy dziagani a.

4. Rezulaty strategii.

ZwWracauwagntoma t o, Ue analiza otoczeni a
zagra@e@ bygo, napewhiawe Uy zwr-cil uwagh na
Dopiero pprempmoWmazal szczeg- gowN anali zhn
gg - wki er ej firma ggdg-wnie konkuruje. ,tdeSI i
zrozumienie | ej si g i sgaboSci wambrmy sin

zapisanychm.in w j ej histori K. cOpgpjoresaeadrei wiie
wdroUenia Wdr atheagsitén ptug e p o pstrategima fankgoeaih® Ue n i
programy dziadgani a. | ch dotObry - mgrjesidpevaexd k a
standardowe programy, tj. finans-w, zarzNdz

Ostatnim el ementem projektowania stratec
np. uzyskanie przewagi k o nakyoku.®&mki gizpGe@j Nczy
zasady efektywnis zy bk o ni wel uj Nc r - Unice, np. poprz
tym firmy powinny misvbe mzewagiWedd yilag uK eszt® mé n ji
moUl i we poprzez giaatkerety sltutatetgwdmad&iiier eni le &
na rynku, czyli stworzeeit aki ch zasob-w oraz umiejfAtnoSci
wW stani € Obgwij.el i119 9 8)

Kol ej nN iknotnecr eppsiekitpiNdrialstrategiijestodej Sci e eapr o
przez M., Spzragblgiryaym dz i a gparl zneodSscii i BiG Bjbsatl Geerjo s i
do rozwoj u, funkcjonowani a i organi zacij. c
strategii poczywa na naczelnym kierownictwie k om- r kach funkcjonal n
specjalistycznychWy k or zystuj e sifn r-wnieU wsparcie
badawczych. DGP obe{ BupR2ng8IB2Qipuj Nce kroki
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1. Sformugowani e c e li podstgwovwyra dspaekidnb opoacowaniav a

strategi.i j est dNUenie do osi Ngnifnci
zdefiniowana przez dopasowanie <cel - w
Realizacjac e | pavwi nna pozwol il na zaspduboj eni
pewnychgrup. Cele zawarte mi s j | dzieldi sin na og-1l ne
zbi -r tworzy system cel - w.

.Ustalenie zagoUe E irzenaiINzzaancej is Np rzo gwyat nyuc z

i uwarurk owani ami t wor zNcy mi podstawhn fu
kontekScie przyjntych cel-w. ZagoUeni a
determinanty, kt-re moUna podzielil na

a. Sytuacyjne wymogi dinaljabN ad®rrziedrsic

niegoni ezal eUne. CznS8l 2z nich stanowi
powi nno odpowi adal . Zaliczamy do ni
Swi at owe/ europej skie. Typowe sytua

przedsi fjmiao rpgtpwdt gtaak by o d b iprawneczyw , pr
dziagania konkurencji

b. Determinanty, kt -re tworzN obszar
przedsi ibiwonsawamigii thaw pewne zagoUer
oraz warunki majNce g§g-wne znaczeni e
te, ktychrw danym momenci e ni e mdeStn a  z |
okr e Ptzeda wszystkimpr zez przedmi ot dzi agal
infrastrukturn,jpt@&cgyogwmirkuw. dzi agani
c. Czynni ki, kt-re sN ¥zdleiUnza odi prde dn
cel e statut owe, rodzaj -rogwojdyyeéht y c h

perspektywy rozwoju, formy i zakres kooperacji.

3. Wytyczenie et api eapymag Nr apnoud wDGme znacz:

strony wskazuj N na zadania pr zZdrugidie do
zaS okreSlajN wielkoSI i rodzaj zagodU
horyzontu planowani a. ES2aplyatwy)t yic zwa ndej u
25 |l at) horyzonci e. Math e Uye jteed nhaokr yzzveorn-t
zmi enial w zaleUnoSci od rodzaju dziag:

kondycji finansowej

Reali zacj a poszczeg:-l nych etap-w

zastosowani emdokt Unych miat 0dz amy
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definiowanie misji wizji,
analiziSr odowi sk a,
analiziibr an Oy ,

analizi SWOT,

analimod- do,

= =4 A4 A4 A -

analizipr zyczyn Fr -dgowych.

Etapy projektowania strategin a j ¢ zrozpacdyrajsli i od okr eS|l eni a
przedsifnbiorstwa. Oby,datego istatym jest podani@igh defifNcji p o k r
(Stabryga, 2022, s. 48)

1. Wizja:

a WyobraUenie przedstawi aj Nce obraz r
perspektywie czasowe).

b. Koncepcja model owa przyszgej organi
rozwou f i r my, okreSlona przez aspirac.
firmy, w tym kierownictwajc z gonk - w or gani zacj i

2. Misja:

a. Posgannict wo pegni one przez osobn
wykonania specjalnego zadania.

b. Charakterystycitmaapralka dorsmpewiyenal
I sens istnienia.

ZdaniemC. W. L. Hill, G. R. JonesM. A. Schilling(2015)misja sama w sobie zawiera:
misjn, wizjnNavamiaS¢i wi zpel @&efiniuje poUN
organize& j a chci aJZakolgil 6au(@0R)sNiwi erdza, Ue misj a
celuistnieniafirmyl nne podej Scie zwraca uwagfi na pot:r
powstaje list aspiracji, czyli misj@nsoff i in., 2019)

R.S.Kaplan i D.P.Norton (2010)z wr ac aj mitqu wdgiimened Uer o wi
uzgodnii. cRMobwdirtmyo misji, wewnntrznym Kkorm
pokierujN sin iw. d@gNamiaNi pr oyszJdeviwyni ki, do

W praktyc2t ecrzniisntyo ssNe uUywane zamienni e.
jednak duUo cznSciejBeonUywghfRdyesdzte Umi a mi
poj ffaktenrajes , Ue firmy definiujN pewne podst awc

roln rozstrzygaj NcN w kreowaniu strategi.i

22



Po okreSleniu misj.i i Wi zj i firma dyspo
Kolejnym etapem projektowania strategii jesttem analiza strategiczna Ni ekt - r zy &
uznaN Ue powi sy azSaei rehol etapu( Ob § - j , 1998; Pry
Romanowska, 20099e dnak na potr zeby pybnanyckkorcepcjjaie pr zy
jesttoistotn;mna poszczeg:-l nych etapach procesu

Zdaniem PElkina (2010)naanal i z i stkryatdeag iNc zsniNi:a, an al
analiza branQOy, anado zar &AW0dn alainad i graz yoadz y
analizy strategicznej pol ega na stopniowym
zrozumienia czynnik-w wp gywa jyNrc yocnhe @Elainnfkicrj noi
2010)

Analiza Sr odowii dkeanwanfanawaasniiceejl sdawyskahw ¢ e ¢ h
kt -rym funkcjonuj e Taancee cfryz ewlsski aizbuijoN sh avo ¢ z
(szanse) lub ogramizwzgaj Hée myzagl abemgiaxoaal
strategin na przyszgoSIi 4obszanw ekmomiczeel fmansowe) n a |
spogeczne,rysunekib) . ujPNceEl(kkin zaznacza, Ue w p
kt - re skgadajN sin z wielu jednostek dzi e

przeprowadzil osobnov &kima fkyantkdcg goon u§ rNo dpoovsi zsckza

srodowisko ekonomiczne

cykle ekonomiczne
zagraniczna konkurencja

srodowisko regulujace ‘ srodowisko finansowe

spoteczenstwo oczekiwania sektora ustug
naciski prawne finansowych

sity rzadowe N - banki
- potencjalni inwestorzy

srodowisko spoteczne

kwestie zwigzane z ochrong
$rodowiska
opieka spoteczna
trendy spoteczne

Rysunek1-1. Cztery obszary Srodowi ska
t r - dHkm,:2010)

Kol ejnym etapem analizy strategicznej j
Srodowi sku konkurencyjnym. upamailionscdgp Pjoa trmn
opracowana przez Michi@ePorteraZadaniem modelu jest identyfikacja determinant rozwoju

organi zacij.i w otoczeni bliUszym oraz ocens:
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perspektywicznych decyzji strategicznych. Anal i za pozwala na uwz
firmowej konkretty ch dzi aga® maj Ncych na celu zabezp
sytuacji.

Fundamentalnym podej Sciem badawcanaiza w z
SWOT (ang. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Thyedt® | zadaniem | es:
mocnych i sgabych s.tZjedmej swonypozwala toraan so d e nzfa gsr yot!
wewnntrznej firmy oraz Kkier unkpozwalam ak to-creynm
aspektu zewnit (Ekim20d®) Sr odowi ska

| nny m nmszedkalsmosowanym analizie strategiczngje st Aanal i z a
wartoo S&t -rej twrrteN .| &atEMchPwartoSci to
ni ezbndnych do dostarczenia finalnemu kIl ie
dzi agé@éakmiamk produkcj a, dostawa produktu | u
r-wnieU dziagayizar pNthnani ezeasobami ' udzkir
prace badawczomozwojowe(Kaplan & Norton, 2010Q)

Kol ejnym wykorzystywanyjstwead gtuygm Rmalizdpli kei ni

od- do, kt - ra pozwala na wuproszczenie wybor:
obecnych i przyszgych oaa&mzeanabzonwpr@Eun korsekegndji , a
ewentualnych zmian. I stotnym jest, Oaedey zwr

danej z midaondy uAwzdgd aird-nwrag Nice pozyt Porwaewtojna k i

podjncie decyzji o reali zaEnj20ld)anej strateg

Ostatnimelementeranal i zy strategicznej j est anal
met oda pozwal ajNca na wizualizacji przycz)
prool em. Cel em anali zy | estproblenaul eNzai zeynwae spirnz yjc

Arybiej oSci o | uboddramgwiasméaRkinjl2&]0)i tkva -wry®y

Po przeprowadzeniu anal plangwasit watr oR)B0ni me |
Kaplan i D.P. Norton (2010)uz na |l i , Ue opracowanie wartoSc
analizy SWOT oraz zdef ikt -orwex mipeejwhi ér urela!l v z é

ko@Ezy wimin $feovmmuNj e@wesNeadmioznaczne, a winc

realizacjn strategii. WircBdanimyg ejgést mr kces
przegoUenie na konkretne cele og-Ilne | szc
kieruj N dziaganiami i zestrajajN or kaplanzacij i

& Norton, 2010)

24



Ostatnim etapm projektowaniastrategij kt -re pojawia wijest u n|
proces wdroUedoakstragegizal icza sif m.in.
operacyjne, kontroln przyjmowanych zagoUeGE

PowyUsze narzndzi a ewNnalzie strstegeandj\ liteeaturget 0 s o w

morda natrafil na obszer ne takndamewapularaych Kkt -

metodach. T. Vuorinen, H. Hakala, M. Kohtamak{. Uusitalo (2018)d o k o n a | i pr ze

literatury w tym zakresie Wy r 88nirl-iOUnych metod, kt - re s

prezentowanych wtekstac dot ycz Ncych strategii. Podzi el

T wewnntrzne (#34&yharzywsdtzywgagne do analizy

proces - w i kKul tury organizacyjnej, np.

el astycznoSci strat egi maeluebjznesowegq emysdo r a t
analizy zmian w wydajnoSci

T zZewnntrzne (21 wyhorzzanygzi ywane do anall

, konkur enc

makroekonomi cznego, przemysgu
scenariuszy strategii,mnarzndzia do zar z
T dopasowani a (W8k mrazyditdgwane do dopasowani
zewnntrznym i wewnifitrzmymamenpt st ayeqi

wyboru najl epiej dopasowanych partner - w

met oda z areeddriuszzamii a i nt

R-Uni autorzy zwracaj N uwagin na ttebkn i
moUl i we bygdo por-wnanie ich pwzydatwosdej ha
nal eUOy zdefiniowal p o d.sNa apetzebeninidjsaeg dysertacg g o [
wyr-Uniono 6 faz: okreSlenie misj.i [ Wi zj i
formugowanie strategii, planowanie wdroUeni

Tabela 15 pr zedst awi a p o rkeneepdi projektowania Ustrategiih
organizacipod kNtem ich przydatnoSci ,n&ktpoezone
powyUej schaWpakitlka yz onwiaemjekoncépeji nkte- ma (wzdalei
wszystkie etapy procesu projektowarziad istzrydt
koncepaprmoponowanNa pwzeglzidia.aa®einzn strategi
strategiczne, formujowdlené asbratvzegh.ionpbaers
natomiast aspeki k r e S| eni aAmdlsijaujiNaowimggdost age model
Ue biorN one pod (Byasa1Pp87; Kiselpiakiz #08¢c Prgnjon, B999;
Sajkiewicz, 2000; Shapiro & Varian, 200dp 4 etapy procesu projektowania stratéigaplan
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&

wy st rtp/djkeo

c

Norton, 2010; Obg-j,
Meyer, 2007)
Anal i koncgpblapr oj ekt owani az asuwal $igawid r mé B n a

0S odrinbnego

1998; Bomnmgaow2kbaz; 2

w przypadkucaczpekazhj eaut0e - west

o d swategieZgkaoei gnalizastatkgiconavavnk - r ej a

naj cznSciepelweymd retnyi ,aj tN]

wy st nw prawee wszystkichkoncepcjach

analizn otoczeni a

OkreSlenie misji i w

wyr-Unione mr aw pikdk-o¥bcinatomi ast cziSl autc

startowy procesu projektowania strateg@yars, 1987; Kaplan & Norton, 2010; Sajkiewicz,
2000; Shapiro & Varian, 2007; Sharplin, 1985; Wit & Meyer, 200Mi natomiastiznali U e
od (Knaliietynwi cskirat @908z negdbg - j

n

al ey zaczNi

Romanowska, 2009)

Tabelal-5. P or - koncepgjiprejektowania strategii

Etapy procesu projektowan

Koncepcjeprojektowania

wg wybranych aut

e

strategii

r- w

e

g-wnhego
Wdr oUeni e

g g -
Pl anowani e

A. Sharplin(1985)

% |Analiza strategiczna
< OkreSl eni

L. L. Byars(1987)

X|XOkreSl|l eni

J. Penq1993)

X|x|xFor mugowan

x
x

K. 0W0998)]

M. Prymon(1999)

A. Sajkiewicz(2000)

A. St@®2yga

C. Shapiro, H. Varia2007)

B. Wit, R. Meyer(2007)

X | X [ X | X

J. Kisielnicki(2008)

M. Romanowskg2009)

R. S. Kaplan, D. P. Nortof2010)

X | X

XXX [X [ X |X[X|X[X]|X

XX | X | X [|X

T. Vuorinen, H. Hakala, M. Kohtamaki, K. Uusital

(2018)

X

x
x
x

u

tr-dgjgo: opracowani e

Proces projektowania strategiir af ni e

waqmm to, Ue

Projektowani e

strategi
strategid.

triady: konkurent, organizacja, nabywca.
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1.3. Mechanizmy adaptacji i koordynacji

Warunkami r o zwoj u  ws p - § ¢ z essNohy adéptacja rdg amidgnizegoc j i
otoczenia i koor dyn atgnpar zdyz ina goa-Gvi pVé tN=telilNeznk
projekt- -w jest s k ut e c zategiinimeohanizmyiatlaptagi)mMavd t e U
istotny wpgdgyw na wdr a&baranicaniesbtrieravtk@mynikacjifoizy g a n i z
pracowni kami r-Unych s zcze lektdwychz @echaNidnya ni a
koordynacji) Dlategoz punktu widzenia tych hipotez istotne jestd e f i ni owani e
adaptacji i koordynacjiakUeby moUna bygo przejSi do om-v
Nasthpnie zostanie przedstmawiNorma | prwykozyzyijs:
tych obszarach.

T. Pszc@Aw®w wis&kiMd@a@ae ency k!l opediiargamiragik s e o |

podaje, Ue adaptacja to AsprzinUeehjemkpelge&:
elements y st emu | ub jego otoczeni a, brndNce,j rea
Autor wYrr-ddhz aaj e adaptaciji, t jfi,) z wioNdznai noN o v

przystosowaniem sifQopa@zdmppotadmiootodwN,zeniwal
przedmi ot - w zewnntNatmiastctaraktromiepzang, nji pmdmiotowo

przedmiotowyma j N m. i n .W.®esspia iTi Saredq@)o@)s t wi er dzaj N, Ue

jest potencjalnym celem organizagip ot r zebne do tego infor mac.
wSr - d pr acoQunakczonmajthb, onlke charakter l okalr
samodzielnieo k r e @k bmidzoh c N by adaptacyjne, czyl i \
maj N wykorzystywal te |l okalne informacje.

kt -r N T. RI9Zpdefioigeovaskkoi Azdol noSi systemu do
otoczeni ao. rRPaawglaaniena i ma or gjgtmardea c j i | ub

Z kolei kkordynacja | est def i ndizoiwaagnaan i jaa kjoa k Av
dynamicznego el ement - w ni ezbndnych (powi N

zamierzonego wyniku w odpowi edni(eRs zclzooSjcoiws

1978, s. 106)Merriam-Webster's dictionary and thesaurpso d aj e, Ue koordyn
har moni jnie wsp-gpr.acowal |l ub dziagal razen
W hipotezaclpr zyj it ych w dysertacj.i stwierdzon

poprzez mechanizmy adaptacji i koordynadjechanizngk o o r d y n ascNpzpatryeme a E

zar - wno WwW wymiarze wert ykakl hopgypontajnym (integgga a c j a
pozi oma) . Ko ojestryenaal cijzao waancha E wy kor zystani en
poprzez wy mi.®maczao, n fUoer nkd cujcizowN rol i w i mpl el

komuni kacjaZwdwogtegnatrony mechwanjizkny sapas
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organi zacja dostosowuje sin do otoczeni a. (
dynami cznej r-wnowag.i mindzy zmianami w oto

D. Collis i C. Montgomery stwierdzii , Ue sukces we jesdr oUe
wyni kiem przypadkowych dziaga@® niezal eUnyct
spos-b systemu wzajemnie zal akienjakazésobyx @y Sc i
jednost ki gospodarcze p o wCdlis & Montgomeryd 19985 i e b i
Dzi nki temu przedsinbiorstwo moUe osi NgnN]j
procesowym Synergiatawi Nz a n a z Wigntenprydjawo j em i (Kaplan&ni e m
Norton, 2010) Takie dopasowanie wymajia g a Sci wej koordynacj i

W ramach mechanizm-w koordynach iobnmozlanra w
Obszary t ez skiNo@rwd WrzaamjeN j ednostek gospodarc
operacji, monitorowaniem postnp-w oraz przy

R.S.KaplaniD.P.Norton w cel u o s i fgroponivali va/kogstamies r g i i
mayy strategii i strategicajkartywy n i &lawelu jednostek gospodarczych. W pierwszym
kr oku t worzona | est mapa s.tr adtbeginpnipag zeds
przeniesiona na poziom | eRoanwala tona kkoogdpnewarmed a r C .
dziaga® we wszystKalkihe tpyade joSpishzes rigpamodée i wi s
zestrojenie organizadjRysunekl-2)(Kaplan & Norton, 201Q)

Przenoszenie karty wynikow

Karta wynikow
centrali

Jednostki
gospodarcze i
regionalne

=7

S
S
= =

Zespoty
pracownicze
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Rysunek 1-2. Zestrojenie pionowe i poziome przy wykorzystaniu map strategii i
strategicznej karty wyni k- w
tr . dpag:acowani e wJ &aplae & Modon,R@l)st awi e

Kol ejnym aspektem koordynacj i zadaE& | est
gNczy strategS$.HRaplaniD.pP.Homcpmamokr ®&51 ili dodat k

(Kaplan & Norton, 2010}

1. Doskonal enie promesuktgd -ywnsekggadaj N esi i:
jakoSci N, doskonalenie proces- - wmazggswondar
ws k a ¥ ni kiitabhog rozdkielcze.

2. Opr acowanie planu, zdayl ksvkSgad d azia\s obi-fw:. pr o
model rachunku koszt-w dziaga® budUeto

orazsprawozdania finansowe.

Programy jakoSci oraz djowhdénal éniwe rperada
strategii. Przeadsanai ozewab powcaeasy strate
kluczowe czynniki sukcesu oraz miernika a d poprawN kt-rych mo g
pracownicyZ koleita b | i ce r ozdzi el yhien fdoorsmaacrjciz anjaN tbei nez
kt -re sN ukdesknhkailva n(EaplangkrNorore 2010)v

Opracowanie planu zdo(Kapmb&Nortos,RGEAda si i z
ETAP1: Wy korzystanie czynnik-w planowania pr

sprzedaOy.
ETAP2: PrzegoUenie prognoz sprzedalUy na pl an\
ETAP3: Zaprognozowanie zdolnoSci produkcyjny
spr zedoapleyr aicj ach do model u r ac hyahn k u }
czasem.
ETAP4:. Opracowanie prognoz wydatk-w operacyj |
ETAP5 Oszacowanie rentownoSci poszczeg:-|l nyc
kanag-w dystrybucj.i

Takie podeg Smaeppoewsitagcenie og-Ilnych

realizaciji.

Nastfipnym el ementem mechani zmu k ovworUdky n a c

ono byl reali avewayre krmacijm. KPrdze 2.
Elkin(2010)wy r - Uni a 5 :rodzaj -w KPI
1. Strategiczne iwswiaNnarke XKPlog-lnymi , kwes

przeghBdamé¢ wyUszym s.zcINbtl ar voigediyi izdajichj irk
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~

rozw- j organizaciji . W tym obszarze moUn
karty wySKapanay DR.Nor t ona, kt-ra zwraca uw:
finansowN klienckN proe s - w wewniftrznych i rozwoj u.
.Finansowe wéwWwaWRONkisi KPz monitorowani em
bardzi e] szczeg-gowPchEkWwesatizapfopanes ww!
model u CyAnm, za #adanie podsumdwa k t y wfinan$owN firmy. Jej
wykorzystanie daje moUli woSi oceny us:
ustanowienie zewnitrznWohll pwak tjakwang d reile
sytuacj i [ t endenWgdel CAR (rysunekd-3) s k b d a3r sti Wi
obga r - w: - i @ dyiehfcaskh), aktyw wasset) zysk wprofit).

‘ sprzedaz ‘ grunty i budynki ‘
; /N T .
‘ koszty sprzedazy / ‘ fabryki i wyposazenie ‘
‘ koszty state / ‘ zapasy ‘
‘ oprocentowanie ’ // 4{ produkcja w toku ‘
‘ podatki ’ / ‘ naleznosci ‘
‘__
‘ zysk zatrzymany ’ zysk aktywa badania i rozw¢j ‘
Srodki
pieniezne
emisje akcji ‘ ‘ pozyczkKi i kredyty ‘
przeszite zyski ‘ ‘ kredyt biezacy ‘
‘ wierzytelnosci
Rysunek1-3. Model CAP
t r - dEk:,2010)
1 Sodki pienifnlUne to pieni Ndze,abkt: re

pochodzN z wypracowanych w przeszgo:
kredyt - -w itd.

f s&ktywa =zaleUN od charakteru firmy. Z:
zapasy, spr zhauitdy produkcjn w to

1 zyski pochodzpN ozdeu kst pfirmy. eudsajliyg

3. Operacyjnews k a ¥FniiksiN KbRlane pod uwagfi przy co

dziaga® Brna myy k or preypadlanho dve It yQICDSM. Zak §a

cage,j firmie kgadzie sifn nacisk na wyni
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kKientaJ e Sl i chodzi otwyk|l bkczemwa Nt kempet enoc
pracowni k-w na wszyst kDlga praosvand ke bM arcahj car
najwaUniejsze jest bezpiecze@®&two (zawo
(uznanie, zaangalUle®ani ee,hokali t wr ateydati x.i)
klient-w waUna jest jakoSIi, koszt i dost
4. Gi egdowe ws-ldayFcnziNk is pk-Pjlek not.ow@Nythb wska
typowo wykorzystywane w analizie fundame
ksingowej, stopa dywidendy itp.

5. Wart oSi{imlaomyantaut aj do czynienia ze wskaft¥

T ekonomiczna avagu By idadomdaksymal i zacji

T rynkowa war t ovgkbrzystywadaa doa monitorowania wzrostu

wartoSci firmy dla inwestor - -w
T wartoSi dodanias kpurpdécao wsii ka na wartoSc
pracownika.

Wykorzystanie KPl w procesie moi t or owani a post nPppzatymj est
konieczne sN spoz&meavwmi N rféalmizgdkitd Niesk o p i
sin na przegl Ndzikondoperzayjm jiesst watradinie.
kierownictwa ke @ @l n\e rf-wordamizagiR. S. Kapl an i D. P.
3 rodzaje spot kaCE: poSwificone przegldbdowi
poSwificone test owalaplan&iNortand20I0}Y a c j i strategi i

Zebrania poSwincone pr z e g laludloyshiwynikaphe r a c |
finansowych, czy teU wyni kackopaoisate wyaij - | ny
podej mowane sN nieZébhdaeri dzpafanihaonej Birrzeg]l

na realizacj. strategii, a wifnc na sprawdze
ocenn postnp- w, barier oraz c¢zynmemlstrategi.r y zy
Ostatni rodzaj spotka®E& jest po Mawbmimaocay t e
weryfikacjn skutecznoSci strategii oraz ak

danych o miernikachktrategicznych. Dodatkownmc e ni an8r peswi $led konku
iprawsnePoddawane pod dyskusjn sN nowe pomysdgy
wy k o r ZKaplan & Norton, 2010Q)

Proceswdr aUani avi éldir iprveeigk ani em cagej organi
jednost ek gospodarczych. Z tego powodu n
Rozwi Nz ani leumworreniddrewepjgdnostki, czylitzbi ur a zar zNdzani
Jegozadani em bygdgaby Kk oor yly daareajizacji srategideva tuvw k| u
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zestrajanist r at egi i Z operacj ami w cagym przedsi
jednost ek gospodarczych, poszczeg-lnych
odpowi edzial nych za zpioasg -cw eqr-d ztkgplanadNocigmait ky - wy
2010)

Ostatnim el ementem mechani zmu koaegdynac
jakp&st wyr - -Uniaj NcN cechR. Edio®0MQ)z2a pprroopsopneor wi
model wzorowego przyw-dztwa:

1 perspektywa strategicziao znacza Wi zjonerstwo W przyw
okreSlania kierunku rozwoju organizacij.i
T skupienie sSikiszhagtygwaoie i osi Nganie pr.
pozycjiikok ur encyjnej oraz i mplementacja regu
1 orientacja nawyniki ok r e S1 ani e kr -t ko iorazkdiuegrout nekr-nw
dziaga®& zespogu.

T wkorzystaniieokpeetSdmmjieeupri orytet -w or a;
wgasnymogu peprzez motywowani e i i nspiro

K. Blanchard(2005)z apr oponowa  ykomna ¢ pvaj s\Wywm-aldryij a
onadstyleedyr ekt ywny, konsultatywnNal veyskpoirjezeyasjt N ow
w zal eUnoSci od stopnia rozwoju pracowni ka.

Mo d el przyw-dztwaj eseymoddyjwosSdo oceny s
pracowni k- w oraz dobranie w Hsdwaniev e syl st
niedopasowanegad o zada & i l udzi worr eognoa d wvid r odlbe nh e
wyni kaj Ncych ze strategi.i [ plan-w. Oznacza
zawodzi pr oc ¢ékin,j2619) wdr oUeni a

OdriibnN grupi wpgywaj NcN na skutecznoS
adaptacji K. (20BGs-1ppi s aA§,r aleegi a, kt-ra nie bierz
otoczenia, pozostaje zacisensoaNekdN:u gmaHr. z eArdiaamnk,i
Dr wi @iP® przedsinbiorstwa, kt - mapt andyej nyrc & wasdt
el ementem systemu gospodarczego, kt -ry w
pozycjn.n&tapwpbhpsz@éztomniejszanie swoj e]j k
istotnejestUe by wsp-gczesne pr zieid se lfabsi toyr cszt moaS coidNe ni
do zmieniaj Ncego otoczeni a.

K. Denton zmwarey dgNd,cdembi PemnVWma ich pr
i kontrol owal . JedynN odpowiedzi N na zmian
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adaptacyjnefDenton, 1998)Z kolei W. Dessein i T. Santaswa Ja jeN8| | str at ec
zostal wdroUona, firmy powinny dospg®suwmwiyiwia
konkurencji i sytuacji makroekonomicznejPot r z e b n a do tego i nfo

rozproszona wS®ptyhalne tosoaniwacja decydujeym, jak bardzochce

b yddaptacyjnana il e chce wykorzystal t eankrojesal ne
danie pracowni kom elastycznoSci, tak aby s
kt - re zaobserwowal i. Drugim | est powi Nzani

strat ewiiNOe sifn to z zignorowanije nDess@nd wi aj
Santos, 2006)

Przedsifibi orstwo powinnopppspekajodisepwt
analizin sygnag-w dMogdNdoNeydhbtycatybcasgniuacij
[ spogecznej , t echni kiracy,aynkachk @ p iz e ang rgnkaghcnha ir
towarowychNa skutkc i Ng§Je go uc z eonrigaa rsii zia cojt ao cdzzeind Jaa ¢ G
tego powodu im jest starsz®; wiymimni 8&p page

jest systememena SNdy®H, sil®98t osz 55)

Ze wzgl ndu na i stnienie wzaj emnych i nt
otoczenieesnabwama bi e UNdooo rakjt Nvdyeh otecieiviuariiany.
|l stotna jest ich analiza oraz dWspgors-owyavainu

otoczenia mindoyxrzamoddowergagj,ow® najcziSciej
innych metodanalizy. W mindzywwas bedzpnmaycrz ni e wi nksza z
szybkoSIi zac h(oSduzdibcgy,c hl 9z9n9i,ans. 55)

Zwraca sin r-wnieU uwagn na to, Ue adapt
ni epewnoSci. Alm bardziej otoczenie organi:
obserwowal zachodzNce wdynmdmiozne, tym &udnjejte zmiany b a r
przewi dywal oraz trafnie i (Bdeptakwikeudjrkiag s129y9b

Przedswdibijesst odbi orcN pewnych infor ma
pochodzNcych Maow@t®zewoiSh oddziagywania na

Organi zacja powinna stosowal zar - -wno strate
do otoczenid Sudo g, 1999)

Z punktu widzenia adaptacjinaal i za ot oczenia organi zac,]
horyzontem czasowym oraz odnosi sin do bl
i stotnym el ementem sN warunki ni epewnoSci
decyzjachNal|l ¢ @a0vr - ci | uwagn na odwrotnN zaleUno
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horyzontem czasowym Dodat kowo zmniejszani e skut k- v
przedsisfwia wAdSmkewiezDmwizggo, 2003)
1 posiadaniem wiarygodnych informacji na temat obecnej sytuacji rynkowej
T przewi dywaniem kr-tkookresowy,ch skutk-w
T okreSlaniem moUliwych reakcji ,konkurenc]
T przewi dywaniem zdar ze @&, kjperspektywiocgaSowg.oj a w
Nal eUy zwr -cil wuwagn no to, Ue zmienne
warunkiemd zi agal noSci .kzakddiej aotrygannabicji umi ej
standevi &r mi nant (AdamkdegiozDs wk §gsu 200 3)
System adaphygest@gf my , zgoUre prowadzN do zm
do nich: wykryj, zinterpretuj, zdecyduj i odpowie@BIDR i Sense- Interpreti Decidel
Responyl (rysunek 1-4). Jest to cykl bardzo zbliUony ¢
zapl anuj, wykonaHanDosGheckAcd ¥),, zkas troysuma (zast o

w warunkach stabilnyc(Dervitsiotis, 2007s 30.

Odpowiedz Zinterpretuj

‘\ Zdecyduj

Rysunek1-4. Fazy SIDR
t r - d@ewitsiotis, 2007, s. 30)

Poni Uej pr zeds tetazy systemo SIpRGszesiulk, 2009) | n
Faza 1: Wykrywanié celem tej fazy jesbdr - Usiygmiag - w pr zycho.

ot oc z e n pdalzielemea wc hci stotnych od szumu infor ma
i1l oSci przetwar zanych wionf or macj i przez prze

Faza 2: Interpretacijaw t e j fazi e, danym uzyshkm@enym z
znaczenie wynikajNce z kontekstu. Z tego et
trafiajd3BN do fazy

Faza 3: Decyzjdr - wnol edplierdoi a dostnpnych infor
odbywgrseices nadawania i mowfa®ai wlkigal ogn aic z|
pozyskane na wstnpnym etapie informacje zos

34



Faza 4: ODdpowymdd&t api e przedsi nbiorstwo
maj Ncych odpowiedziel na rozwijajNcN sifn sy
Inny proces adaptacji organizacji do otoczenia zaproponowali F. J. Milliken, J. E.

Dutton i J. M. Beyerrfysunekl-5.Skgada sin on z 5 krok:- w:
1 skanowanid zbieranie danych,
 dostrzegani¢ zbi er ani e okreSlonych danych,
1 interpretacjd nadawanie danym znaczenia,
T wbimadawani e wagi ni ekt-rym znaczeni om,

T uwuzenipodepmowani e dzi agacC.

SKANOWANIE DOSTRZEGANIE }—}{ INTERPRETACIJA ’—’{ WYBOR }—’{ UCZENIE SIE ‘

(Zbieranie danych) (Zbieranie okreslonych (Nadawanie danym (Nadawanic wagi (Podejmowanie dzialai)
danych) znaczenia) nicktorym znaczeniom)

Rysunek1-5. Model adaptacji organizacji do z1

t r - dMilikeniin., 1990)

EfektywnoSi przedsifnbiorstwa do adaptac
danych zwi Nzanych z wartoSci N rynkowN i doc

wartoSli napgywa do t iealtyprja jdeos tk onekzu r zmicg i ,.
jest zatem wypadkowN stosunku war t(@QzZesiuk, ryn|
2009)

Fir maapokttr-arf i funkcjonowal w warunkach
prawdzi wie adaptacyjna. Projektowanie taki

utrzymaniu w r-wnowadze si g sprzyj aj9®rych

zaproponowag kil ka syitgrcainyarhg a kit za ®j enay Nt w
1. St worzyl cel wsp-lny dla wszystkich.

2. Propagowal wuczenie sin, ciekawoSi, r-0Oni
3. Wzmacni al wewnftrzne i zewnhtrzne powi Nz
4, Zapewnil wsparfcikendlralwi ikpzwnoSci siebi
5. Kul t ywowal speficjdal@ zaojtegrmacpPmi ¢ zr - UOni c
6. Tworzyl wsp-lne zasady dziagania i warto

7. Podkr eSSl al rnaanyw azChansthedjmgaz @ganizaci.
K. Dervitsiotis (2007) zapr oponowag( 5 kl uczowych e
adaptacyjnego orgaragji (rysunekl-6):

1. Charakter zachodzNcych zmian okreSlony p
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Domi nuj Nc,e kctz-yrnenipkawoduj N obser wowane zm

Projektor gani zacj i , kt -ry zapewnia kontekst
organizaciji.
Kont ekst otoczeni a zwi Nzany z nowy mi

reprezentowany przez nowy obszar konkure
Proces adapacyj ny zwi Nz anyt zmayfna zetundostosbwaii R ,
potrzebnego kontekstu organizacyjnego do

zapewnil dobre dopasowani e.

Kontekst Srodowiskowy
e Obecny

/ »  Wschodzacy

—~ ==

v

Granice organizacji
g ’/\ - Czynniki zmiany: Zmiany trendow
B * Technologia Zmiany wzorcow
Kontekst [+, * Gospodarka @ Tempo zmiany

projektowania | \ * Polityki '

prganizacyjnego :ﬂ—— * Spoteczenstwo
Proces y N
adaptacji 4

-

umi
Pl a
wy K

i /Wsp(')lewoluc ja wszystkich
systemow interakcji

Wykryj \

Odpowiedz @ Zinterpretuj

k Zdecyduj /

Rysunek 1-6. Kluczowe elementy procesu adaptacyjnego organizacji
t r - d@ewitsiotis, 2007)

N

Nieodzownymme | e me nt a mi me ¢ i a n peaidwanie scerhruszowae,C
ejAntnoSi uwgkpreystania okazji W oparciua@ strategiczopcje realne.
nowani e scenariuszowe j est zbi orem W\

orzystaniem pewnych techniekywppom®gaj Na
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opracowania scenariuszy uwzglRdaCabpgwpoed
zintegr owa n eproge® plangwaniai seenaduszowego kt - re skgada
(Cabaga, 2012)

Fazalibadani e zagoUe®@ strategicznych

Fazallianali za czynni k-w wpgywu

Fazallliopr acowanie scenariuszy koEGowych.

FazalViocena i formugowanie strategi.

W nieustanni e zmi eni adjsNciiyomi os B iwaot oz Aeh
przewi dywal Wopp zyczgdbiie praktyka gospodarc
odchodzi sin od tego sposobu dziagania na
ot o eniu szans i zwi Nzangkcbaémeantnimivi NKarzy i
pr z

z

dsinbiorstwa. Okazje naleUy rozumiel J
skania i przetworzenia niepegnych i nfor
n

c
e
pozy
czynni k-w wewhknt r zzneyWatsimiast poncyecsh i dent yfi kacj i
nastfipowal w oparci u(Soslauchoaske2Pi9r zne opcj e r
Opcje realne wywodzN sifn z fi narozsndawe j an
jako Awi Nzka moUliwych do podjfincia d@Busyziji,
Januchowska, 2019, s. 11) St anowi N oanrei zpne wi ceznw ameacjhNe y n a
otoczenia w poszukiwaniu najlepszych okazji. Opcje reptng wal aj N na oceni
procesu zarzNdzania projektami, a takUe pod
tego rozwi Nzania pe&beggowaniree wd dowajni ustr a
ci Nggy, czyl.i W momencie. Dzapgtgywkanmima rmdway e
elastyczna. Efektem zastosowania opcji realnych w procesie wykorzystywania okazji jest
maksymalizacja el astyc zn (88danuchowsks, 20)9mal i z a C |
Kolejnym elementem mechanizradaptacjiestu mi ej it noSi uczeni a
organi zacyjnym. Powszechnie stosowanym tern
w kt-rej stawia sifn na Zrdanw-ejm a tiedreajga gsun Kacrl

a
przez organizafjj e st uzal eUnione od stopnia wykorz
n

moUl i woSci wuczenia si na w$Sengs, RORA)Kiubzowp 0 z i 0
zatem jest umiejiAtnoSli przyswajanino Ul irwoz8ii
t worzenia wgasnych innowacyjnych rozwi Nza .

A

zasobemjakim dysponuje organizacja P o z 0 s t paejden izN sjoebdyy ni e r ol i
JednN z kluczowych kompetencij.i deémaP. pows

Sengg2012) jest mistrzostwo osobisteolegaonon a ¢ i Ng gy m ud o swkakin al an
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postrzegana jieadto srtzoescozwyawiisut odSol z mi eni aj Ncyc
Fundamentem przedsi Aibi orzdtovbay wamwien mm wlyyih ni
wiedzy oraz tworzenie innowacyjnych rozwi Nz

Nar zaidit -re zostady wymienione fWorazamac
adaptacimogN byl wykorzyst.WNiwake - weshgWUnppbhposwhi
innych zEdnakpo spwaEdzeni em mogN byl wakomrywnsh
zwi Nzanych z dostosowaniem organizacj.i do

zada®& w organizacij.l

2Koordyracaj e d nostek gospodairSKwymapy sirategiplen@vanieropekacii w
ramy jakoSci, doskonal emoeiroo ®eva niweryfiemakPiipb Iwi c
rodzaje spot kadpr zbygpwi-imde mz ar z 8 d z & d-imadel sviorowegoee g p N §

prog
r-Une
przyw-idzprwayw- dzt wo sytuacyjne
34

fazy systemu adaptacyjnego, 5 krok-w proces
adaptacyjnego organizaciji, 5 k1 uc z o wanizabji; piahowanient - w
scenariuszowe i opcje realne; wumiejntnosSl uczenia s
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14. Przegl Nd modeli wdraUania strategi.i
Celemprocesu projektowania strategii przez organezpgt ostatecznéoprowadzenie
do wdr oUe nDlategoskiuozesei egiti wyj aSnienie tego poj

mi ej sce W pierwszej cznSci podr ozdzri-alnuy. c hw
model i wdr a.Dmtegovaa Gnte ajteesgti,i Ueby w cnajpiesw i c h
je uporzNdkowal. Pozwoli to na finalnN real

wykorzystywanych w procesie wdraUania strat
W |Iliteraturze pojawia sin wiele definic]

zostag pr zy . oandevdaag2O0) przedstawidabelal-6.

Tabelal6.Def i ni cje wdroUenia strategi.i

Wyszczeg:-lnienie

f WdroUenie strategi.i odnosi §ih do wszystkich
po | ej zatwierdzeni u i(Mllerdin®@QDd)ni u decyzji w p
1 WdroUenie strategi.i to komuni kacj a, i nt e(Ngble,d
1999)

f WdroUenie strategii to pomy &ladein,®We)oUeni e de
f Etap wdroUenia obejmuje przekszt agc ¢Aakerel988) r a
T WdroUenie to interwencje menedUerskie, ktFloyd&
Wooldridge, 1992)

1 WdroUenie to proces, kt -ry zamienia plany w ]

kt -ry spedgni a (Ketlerel8¥M)one cele planu
f WdroUenie strategiia@bekmuje skempegegdseo dAndrawsg,
1987)
WdroUenie zamienia strategi fBoomae®®84pr sk N w r z
Proces planowania i wdraUania jest definiow
sekwenciji r ozwi NBrysom& Bronaileypl®93b | e m- w
T wdroUeni e odnosi sin do aspekt-w marketing
organi zacyjnych, opracowywania okreSlonych p
terenie(Cespedes, 1991)
T Na etapie wdraUania nalelUy szpaepgizdgbiwby ommi &§
(Laffan, 1983)
WdroUenie strategii to pr-ba przekszt(Rapungs) 1996
WdroUenie strategii t oaglasnuyntah ddzoi awjyak@® ni a nwi Mt esen
& Hunger, 2012, s. 272)
ﬂWdrol:Jenie obejmuje dziagania os-b (lub grup
wczeSni ej s z(WWanldord&MaryMejera I9T7)
f WdroUenie to seria krok-w podej mowanych pr z¢d

pl anowanej zmiany w celu uzyskani a (Kutd@f)oSci
g WdroUenie odbywa sin poprzez (Sinodé98howani e dz
1 WdraUanie strategii polega na tym, co naleC0
faktycznie osi Ngn NIThompson & Gtuckldna) ¥98%M e  wy ni ki
9 WdraUanie strategii jest postrzegane, | ak(@eamd

& Robinson, 1991)
T WdroUenie to okr-ersynp ruzkeijeS cuinokwoywa nw ketzgonkowi
bardzi ej Zrnczni, konsekwent ni (Kieih & Soaan IP@)J o wa n
1 Samo wdwo M&erymkiem zZazwyczaj wiBdaeamsi w boozed
wewnntr znymi Zmi anami w strukturach organi za
dotyczNcych pracy i wiel u(Reed&Buckley 1988) kcj ach o
t r - dMpoder Maas, 200&. 14 15)
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R-Uni autorzy rz -wihepekigpjodesuu dvia @ Geamigiia Ni ekt - r :
uznppaWanst wi e rltez ajjeNsct, t o dopiero realizacj a
poziomie operacyjnym. Na potrzeby niniejszej dysertacjigrec wdr oUeni a st r a
definiowany jako realizagjp | an- w poprzez zamiann ich w kol
wykonanietakaby zreal i zowal ustalone cele strate:

Wd r a &stratégiww fkesipop 8y p&aokEcwy si i nDzagpe woidiz e

takpomi mo rosnNce,j |l i czby organi zacj.i poSwif
zgromadzi €zy swireadwdiz i | r-Une opcj e w celu (
(Sacramento, 2018).. G. Hrebiniak(2005)ar gu ment owa g, Ue wiele or
tworzyl wielkie plany, al e pon ®Gpowodpnanegestk i p

totym Ue wdroUpebse stnategisikompl i. Kyonozasere i
menedUerowie majN wifnkszN wiedzin na temat
wdr aUani a.

G. Ni el sen, K. Martins i E. Powers przep
z kt - -rychorwyariikzagcjUe ponoszN .poD=ail«kjie nsai fetta
UOe w pierwszej dnendzmjamsouBtarainycha 2 a y ina ¢ BNajiaby, z  k o
kt -re majN najwifikszy wpdgyw na efektyxwnoSi,
W tych badaniach wziningo udziag 125 tys. pr a
rodzaju organizacij.i z ponad 50 kraj-w na S
mo Zenacp®dpni eSi konkurencyjnoSiweomwgla miUzad jei
utrzymal |j N ¢Nailsohiyim2009 zi omi e

W |literaturze moUna znalef¥lI r - poziom war
ni epowodzeni a weiodad% do@CGiay 1986; Kaplan & Ndrton, 2001;
Kiechel, 1982, 1984; Morgan i in., 2010; Nutt, 1999; Sirkiniin.,2008 d gug bada & G
spoSr . d kftirrm wprowadzaj N w swoizhchod®zar ac
produktywnie (Strategic Planning 2019) To pokazuj e, Oe mi mo ||
obszarze i wielu firm konsultingowych, tyl
spos-b pracowalnhapgowbdategeNr oBeEmermsigbdwan
ale niewdroUone |l ub te kt-re z(oGCnadgyd owd& oa
2015)Taki e rozumienie niepowodzenia jest sp-j
Millera (1997)

T uko@Ezeni e cws masthlyilegualr oUone w okreSl ony
T r eal zamiregydid z ida § a

T akceptowal noSi metodynizaclr oUeni a i wyni k-
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Istnieez naczna il o,$lakbadd @Uy ¢ ypmPomijoctomadal st r
jest niewiel e bad sgjiomiarureabzachdtratdgio h Eutzpchearauteraz a
i I. Kleindiensta przeprowadzilibadania w kt - rych poddali anali zi
ze strategi N. Okazadjot ysciziy,g oUep rtoyll keana® ¥ kz v
strategii(Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006)

Wi ikszoSI literatury o tematyce wdroUeni
oraz skierowamiajeddwkiperaknk&kwana na r otzowSqgi t ¢
obszayf or mu gstrategii i § ej wdr oUenia sN powi Nzany mi
OznaczasukoesUerganizacji moUe zaleUel w r-w
strategii, jak i od(Ojverpiinp 2049V tyf mrdeaegednakd r o U
skupimy sifi na samym wdroUeniu strategi.

ProwadzNc rozwaUania na temauwe ogiafldefky twe
to,co jest najczihst sz NZdaniem W.cBeer NRNA. Eiseas2000p d z e n
Fr.-deg nalelUy szukal w braku umipejzietzn okSacdi r
ki er ownG. drebNiakg2005)dodajedo tegaproblemynatury komunikacyjnej. Tomac
C.iD. Pucko(2010)r ozsz@&@rzaf hl © brak wgaSciweghkt sy
zachngragybgwni k-w do angaUowania sifn w proce

Spos-b r oprwibNzeanm-iva z statdgipridemo wanjo znal e
aut otrwovwr z Nc r oz Wapoldkiej literetucze pra=dmiotlG. Gierszewska, B.
Olszewska J. Skonieczny2013)wy r - jUlkiasycznenod el e wdr aUani a st

1 strategiczne progranfyunkcjonalne,
T zr - wnowaUonN .kartn wynik-w

Wy r - 0 n i7agwyhkbneddcii

f koncepcjhn zintegrowanego zarzNdzania str
1 modelStrategic Execution Framewokk. Morgana, R.E. Levitta i W. Maleka,

1 model General Management Ngator G. MulleraStewensa i CH.achnera

1 model syntezy strategii B. de Wita i R. Meyera

f model strategii "bgnkitnego oceanudo W. C
T model strategicznej elastycznoSci M. E. F
T model pasj i [ dyscy @bigny awdraUania strat

Strategiczne programy funkcjonalne sN k
Polegaj N na konkretyzowaniu dziaga® (w pro

reali zowane w wyodrnbni(®&nysemmamnz &r Schrzyrz
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G. de Sainte Marig1993)wy szczeg-l ni g 4 programy f
pr zeds i nnmiketimgewy vaodekcyjny, za s o b - w | finashsowyi c h

Zdarza sin, Ue liczba program- wlesiwtopr ak
uzal eUOnione od wielkoSci firmy. NaleUy | ec
program- w, t yichKkoordyrhcjaMe Us z woSésprzegoUeni a s
W poszczeg-Ilnych obszarach f un k trgtegicerrythn y ¢ h
program-w funkcjonalnych.

Jednym z naj bardzi ej znanych model i W
(strategicznak ar t a W$KW dng. BESC 1 Balanced Scorecard)V jej w ramach
zdefiniowanez o s t4akfugzowe obszary: finansqw klienta, pr oces - w wewnhnt
infrastruktury i rozwojuKaplan & Norton, 1996)

1 finansowi od t e perspewty wiBkWiaeeglnea ok meS| o
obszarze deter mi nugtNa ydh @erms pealkti jkwa avh .p
zachowani e (¢aEcaukihtak opwezgyoc.z y\Wy rwiok i w tym
efektywnoSci wdroUenia strategi.i

1 klientaiskupi a sin na utrzymaniu dotychczaso)
Z tego powodu istime jestzi dentyfi kowani e nabywc-w i
kt -rych firma ma zamiar konkurowal . Mi e
perspektywiet o: satysfakcjaikbeheowapSlbdkl agnwa

f proces-w weivakin g&tmgyechi NgnNi cele zdefini

finansowej iperspektywiek | i ent a. WaUnym aspektem w t
wart wd&kk§-rych powinny skupial sin dzi e
zaproponowal i model § a Eccesy imrmwaeyjme, procésy i o]
operacyjne i procesy obsgugi posprzedaUOo

f rozwojui ma za zadanie zapeWnil § u g ot & romi jh dpskonalere struktury
organi zacyjnej. Skupi a sin na: potenc|j
informacyjnego napoziomiemé y wacj i , decentralizacj. o]
Atutem zr-wnowaUonej karty wynik-w jest

na konkretne cele i miernikNi est ety wdroUeni e t ego. Jastdod el u

s powo do wa nzdefipowdnraz eobd\p o wi e d ndi ¢th mwiyér mi k ewt s
Kolejny model R.S. Kaplanai D.P.Nort ona to zintegrowany

st r atysugeklN). Sk § a daz s6 ne(Kaplan-&Worton, 2010)

ETAP 1. Opracowanie strategii.
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ETAP 2: Planowanie strategiwy k or zy st ywana

jest tu zr-wnow

strategii.

ETAP 3: Zestrajanie organizacji czyli przenoszenie SKW i mapy strategii na wszystkie

ETAP 4: Planowanie operadiwy kor zy st ywane

jednostki organizacyjne.

tu sN m.in. Z a

tablice rozdzielcze proces-w, restrukt:?
prognozy kipbaembBwanie zdolnoSci produkcy]j
ETAP5 Moni torowanie iiprowaezio@me sisi t u zebr e

ETAP 6: Testowanie i adaptacjaw opa ci u o

ki erownictwa, kt moei tnogjaidlengzi dariesya d aan i £ a k C

o

uczenie sin.
we wn fetorr marze tien fporcrhao

otoczenia zewnintrznego ki erownictwo t ¢

warunk - - w

2 1
‘ Planowanie strategii I Opracowanie strategii I

Mapa i watki strategii e Misja, wartosci, wizja

Merniki i cele szczegdtowe |« .
Portfele inicjatyw .
Finansowanie i wydatki

A

Analiza strategiczna
Formulowanie strategii

strategiczne

3
v
Zestrajanie organizacji Plan strategiczny N Testowanie adaptacji
Mierniki
" wynikow
 Jednostki gospodarcze » * Mapa strategii L » * Analiza rentownosci
 Jednostki pomocnicze y Strat.cgllczna karta + Korelacje strategiczne
e Pracownicy wynikow + Strategie wylaniajace si¢
*  Wydruki strategiczne
A A
Wyniki
4 v
Planowanie operacji Plan operacyjny Monitorowanie i uczenie si¢
+ Poprawa glownych * Tablice rozdzielcze * Przeglady strategii
procesow | * Prognozy sprzedazy * Przeglady operacji
* Planowanie sprzedazy 2 Wyma’gama co do
* Planowanie zdolnosci zasobow — >
produkcyjnych zasobow * Budzety Mierniki
* Budzetowanie wynikéw
A

Realizacja

Rysunek1-7.

Zi

[ Proces [>>
[ Inicjatywa [=>

ntegrowany
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dKaplan & Norton, 2010, s. 9)

Ciekawym narzndziem zaproponowa (Rysamekpr z e z

1-8). Pozwala oa na zwizualizowanie wszystkich tzwvNt k - w st r,atletg-irce ny
W e yproavlielgiyazeywht ak i

wewalOfrzndowrgagi zatem

zbiorem pokr ewnyc hwNteki-
usuwp@gzi agy
obszary funkcjonalne oraz jednostki biznesowe i pomocni&zdejnym krokiem jest

przeni

przeksztadgceni e - kwtn-orwea |

mapyNksarrtait egy ni kw wzr

szczeg-gowe Nesengnime edvenki sN odpowi edni e
kt-rych realizacja ma zapewni l realizacjn c
Diugookresowa warto$¢ dla akcjonariuszy
Per§pektywa | Strategia rentownosci I |8trateuia wzrostu przychodbwl
finansowa
strukturg kosziow wykorzystanie aktywow osiagania pr. z)crovu warto$¢ klienta
Propozycla waﬂoSm dia kllema
Perspektywa
,«r,nutypodmwslw Pea 1& .Vue unek
________________________________________________________________________________ % e =
Procesy zarzadzanla Procesy zarzadzania Procesy regulacyjne
Perspektywa operacyjnego klientem Fruchsy lnnowacy]ne i spofeczne
wewnetrzna Procesy, kidre wytwarzaja Procesy, Procesy, Procesy, kiére
i dostarczajg kidre podnoszq ktdre tworzg nowe podnoszg jakos¢ Zycia
produkty i ustugi warto$¢ klienta produldy i ustugi spolecznego i stan Srodowiska
TWORZENIE slgr::s:?sk Strategiczny KT;';::” GOTOWOSC
DOPASOWANIA strategicznych portfel IT organizacyjnych STRATEGICZNA

wiedzy i rozwoju ° Umve)elnosa

o Wiedza e Wartosci

o Kultura ® Prmodm
® Praca

strategi.

° Ba.zy oanycn ® Sieci

Rysunek1l-8. Pr zykgadowa mapa
- dKpplan & Norton, 2010)

Kol ej ny wd r ddva Mdrgana, Rt H. bevitea g W.iMaleka | e Uy
Strategic Execution Framework (SHRysunekl-9) zawierabo b s z a r kt -r
kil ka

1. Ideacja (ideation) bazuje Mafundamentalnych pytaniacki m

j e s beekSNd

2. Natur a

mo d e |
W,
2014; Wogcze
j eDkatzegS @

na

e{ Wamesner wman & Czarnecki,

Zmi erzasz?

organi zaciji ( neaorganizacyjnynank Uy paika ms ibm di

formugowana i wdraUana
3. Wi

wska¥tni k- w.

strategi a.

zja (vision) zwraca uwaskmada dcgedgont ei
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4, ZaangaUowani e (engagement) zwraca uwagr
pr oj ek ty pawinierkptr-zre § o bBayuir zeiciz ywi st ni eni e wi .
miejscegd zi e strategia przekgadana jest na

5. Synteza (synthesis) to obszar, w kt-ry
Przedsifibiorstwa powinny zapé&wnirle, fd&tpyl
sN realizowane.

Transformacja (transition) pol egwtytma pr
miejscu organizacja s i Nga | usbwmii ceh. ocsd IN-gva

Model SEF wi NUe sifi z holistycztiwmgpdade
zarodeoyziej ak i dzi agani aJdegoefekteljestypratowante statagii a ¢ h .
i jej wdroUenie. Model wykorzystuje zar zNd:

strategii(Wasserman & Czarnecki, 2014)

OTOCZENIE

Rysunek1-9. Model Strategic Execution Framework (SEF)
t r - dWasserman & Czarnecki, 2014)
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Nast npnyo GaemleMnagement NavigatoflGMN) opracowany przez G.
Mullera-Stewensa i ChLachnera( M ¢, FSteeens & Lachner, 2001; Noga, 201Zylaniem
autor - wivedrsalat egi niejsameg alesne wp Na a 8 ynicjlitywach ni N
strategicznych. Zakgdgadaj N oni, Ue strategi
OkreSlajN jN rynki, na kt-rych dziagdga prze:
inneczynnikiwp gy wa jt Woe zea i e wa rRysursklil0pizédstawia modeln t a .
GMN, Kkt - ry obe[Gmrrisjewskasin.o2B18)z ar - w

q inicowaniei dotyczy przedsi Awzi il strategiczn
kaUdy i mpuls, kt-ry w spos-b istotny wpJ

1 pozycjonowaniei w t e | fazie przedsinfnwzifncia sN

zwi Nzku or gamiienm,cjdzyzl iotgrcwpea mi i nteresa
a grupami istniejN wzajemne rel acj evMazwi N
one charakter kulturowy, prawny i spogec

T wor zeni eéiswapti @aSsiin na relacjachtwawnZwi
to jest z tym, Ue w zaleUnoSci od tego,
w taki spos-b moUe angaUowal sifi w otocz
skupione sN na rozwijaniu umiejitnoSci

1 modyfikowanie T odpowiada B pytanie | a k skuteczni e wdr o
strategiczne.

T m er zeni e T wuszystkie- sposoby pomiaru realizacji strategicznych
przedsi iwzinl na kaUdym etapie ich istni

GMN kgadzie nacisk na strategiczne pr ze:

charakteryzuje2wymedsadwzi genazw I wpr owad
proces i istota realizacji (0SS paperwzpunkt) . Ka
wi dzenia stanu obecnego, a nastnpnie stanu
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Jak chcieliby$my pozycjonowac

Jak chcielibysmy tworzy¢ w Tartale < przedsigbiorstwo wzgledem
przedsiebiorstwie AZEaltOWAIe poszczegolnych grup interesu?

strategiczne przedsigwzigcia? (relacje zewnetrzne)

W jaki sposob sa tworzone w Refleksja

W jaki sposob przedsigbiorstwa
pozycjonujg si¢ wzgledem
poszczegolnych grup interesu?
(relacje zewngtrzne)

Geneza
\ /

przedsigbiorstwie
strategiczne przedsigwzigeia?

Inicjowanie Pozycjonowanie
~
— (=)
‘% <
S o e 2
% Mierzenie wynikow g
8 -~
o <
£ 2
)
Modyfikowanie Tworzenie
wartosci
A \
Wprowadzenie

W jaki sposob zapewnia si¢ W jaki sposob
wdrozenie przedsiewzigc i jak T T przedsigbiorstwa organizuja
sa one modyfikowane?

MW: Jak przedsigbiorstwa obserwuja proces tworzenia wartosci?
1 oceniajg swoje przedsigwzigcia (relacje wewngtrzne)
strategiczne?
Jak chcicl.ibyémy z'apcvx.'nié MW: Jak chcieiliby$my obserwowac i Jak chcieliby$my ksztattowac
wdmien.le przedslgwglqé ocenia¢ przedsigwziecia strategiczne tworzenie wartos¢ w
strategicznych i jak je przedsicbiorstwa? przedsigbiorstwie? (relacje
modyfikowac? wewngtrzne)

Rysunek1-10. Model General Management Navigator
t r - d@evszewskaiin., 2013)

B.deWitiR.Meyerz apr oponowal i modelz akymtdeaaz y Ut rs
powstaj N stopniowo w trakcie kr -t,kipmgdniceywkal
analizowanie, formugowanie i wdr.Ztégopdwedud zi e

nady o d z N nRysusekl-d Ipizedstawia model syntezy strate@iykl tworzenia strategii
s k § a d aw Mti kiwiig Meyer, 2007, s. 8il85):
1. MySl enie $tzwaNegnezijnesptroxegewmnyny S| owy m,
wok-§ problem-w stratuemgikmaNfiyecbtie EMa eto x.
wykorzystd mo Ul i wo Sci . Poradzenie sobie z pr

przej Scia przez proces rozumowazereash st r
el ement - w:

a) ldentyfikacjai odpowiada na pytanie: w czym tkwi problem?

b) Diagnoza odpowiada na pytanie: na czym polega istota problemu?

o)

Cc) Realizac@odpowi ada na pytanie: jakie dzi

a7



d) Tworzenisi od powi ada na p)YStiamioe :prjosbd estiui® o
2. For mugowaniisk Jsatdraa tsd dii &l emsntipw;j Ncych
a)l dentyfikacja pr ob pdaega na twsrzenia stratggii ¢ z n y
okreSlaniu priorytet - w.
b) Di agnoza pr obl e nipalegs narpaeépsowadzemunanaizy
wewnnjtrizneewnntrznej
c) For mu g o wa niipeegana opsatow/aniu i wyborze wariantu.
d) Realizacjastrategipol ega na podej mowaniu dzi adg
3. Zamiana strategii ma char akter Wadmgo ¢ teesd s pvappges n
za poj awiiajsNcaynsiaméi i zagroUeniami. Wi NI
| i kwi dacj N narmiUoktedrieynoeten t z wi ayygt emu zar z
definiujN odnown strategicznN jako proc
skgada sin
. Systemu biznesowego

a

b. Struktury organizacyjnej

c. Proces:-w or,ganizacyjnych
d

. Kultury organizacyjnej

Identyfikacja | Diagnozowanie
probleméw Usta,leme prob}emow RN e problemow
celow strategicznych |
|
|
|
Okreslenie misji : Analiza wewngtrzna
Kontrola i ocena I Opracowanie
wdrozenia | wariantow
|
\ | /
|
- Organizacja i I : . :
Realizacja . S Wybor wariantu Formulowanie
strategii podejmowanie dziatan +——— strategii
|
Rysunek1-11. Model syntezy strategii
t r - .d@evszewskaiin., 2013, s. 268)
Tym co wyr - -Unia model B. de Wita I R. M

proces myS| endraau 8z glaft cergii €rzine gjpmi Aonyosvzyakeg

48



i A na sposobach percepcji. pPwngkbrezhgmapBKNi
c

v

S
w agki em ndoowey cpzoNwyes goyr obl em-w strategiczny
W kontekScie wsp-gczesnychl upwhgnstnat e
bgnkit ne(gim&Maueoaymepy2010) Aut orzy odrzucaijnhi den
iskupiajN sifn na st.rakKreagujiN immwevarcy mnkiwair t p |
uwaagn na o0bs zaprryz,e d svi nkbti-orryscthw o ni e j est z
wyniszczaj Ncej konkur emcmeat.af Au yega adwaduniw p t o w
czerworegoocearn.

Bgnkitny ocean jest ni ewykkto rrzyyns tpa noydnu coebnst
popyt Dzi nmka duwlNi szansiA na znaczny zysk. Two
dostarczani e kompl earempobaznkec wampireodaktiewnat
k1 i e Pizy twarzeniu nowego produktkonkurencja jest nie istotn@ o ni e veall § y

r ynk o weerosuMaladeo p i

Czerwony ocean oznaczakoleibr anUe dzi S istniej Nce, g
konkurencj a. W tym oceanie przedsinbior st wse
zagarnNi dla siebie jak naj wicfizkasszeNm csztha§ie rs
bardziej zatgoczona, co powoduje coraz s@gab

Tabelal-7pr zedstawia 6 zasad stt-rrae emaji N bga k

odpowi edzi,@ir zea kyzykani stoj N wsp-§czesne |

Tabelal7. SzeSi zasad strategi.i bgnkitnego
Zasady zwi Nzane =z f or mi Czynnikiryzyka neutralizowane przez
poszczeg:-lne zasady
Rekonstrukcja granic rynku Spadek ryzyka poszuki w;

Koncentracja na szerokiej wizji, a nie na liczbach | Spadek ryzyka planowania
Singanie poza grani ce | Spadekryzyka skali

WgaSkiowa|j noSI el ement - | Spadek ryzyka modelu biznesowego
Zasady dotyczNce r eal i |Czynnikiryzyka neutralizowane przez
poszczeg:-lne zasady

PrzezwycinUenie g@- wny (Spadekryzyka organizacyjnego

organizacyjnych

Whbudowanée real i zacji w stifSpadek ryzyka zarzNdzal]|
t r - dKjno& Mauborgne, 2010)

Kolejnymo pi s any m mo strategeerl absitdyMi FefRayGoraSk gada s
on z4faz (Raynor, 2007, s.22@31) SN t o

1. Antycypacjaipol ega na zdefini owanomaUlniaweégo wr ax

wypadk-w w przysmnBoeScd mircalz soN rperSd vedhd p o d
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2. FormugomnwainNzane jest z przygotowaniem op
scenariuszy. Nastnpnie z t \elenhentpokazjgnaiel ny c
i kluczowe.

3. Akumulacjai wi NUe sin z zaanwe Uolweaame retmy wo rkd zu c:
opcji w stosunku do el ement-w okazjonaln

4. Dzi agmmlieega na monit or owkatn-irua szy toupatcyjma | oy
jest najwgaSciwsza, wykorzystaniu odpowi
kluczowymi

Zdaniem autora strategiczna elastycznoS§

el astycznoSi czy przystosowal noSi. El asty
ogr anicae jest QotrzebneNat omi ast ni epewnoSi zwi Nz an
strategicznej elastycznoSci, czyl:i zdol noS$S
alternatywne strategie. Realizowawoeusduldef

na realizowanie jasnej strategii. Taki nacisk wychodzi ze strong. interesariuszyczy
wgaScicieldi

Na s t medal gzyli modelpasjiidyscyplinowdr aUani,azost adt egi iac
przezK. Oy jAadani em autora pasj a wWdersatl anziseaz -bwirdm yg
rozpoczynaiuod zera, jak i Wak @Udwmej stzyarh ef razpy ea
Z rzuceniem wyzwania rynkowi poprzez m.in. zaoferowanie innowacyjnego produktu,
stworzeniez upegaoaiwego rynku, czy teU zbudowani e
Wy r - Un2Ffa - digia Opja,sj:2016)

 prawdziwNinnowacfii c zy | i stworzeni e noweBardziejzeczy

moUe to byi zwiNzane z pojawieniem sifi c

| ub przamnefks gpwj, awi eniem sifn nowego produ

 zmiamiiwi NUOe isk Ini wNwinnt erpretacj N istniej Nc:

0 dostrzeUeni e zj awi sk czy trend-w j ul

wszystkich.

ZagoUeniem tego model u | es twyragn,pewiyeh k aU
rozstr zy gn idichodziwweynikwdtp-ormyi Nlke anych zE@OB®bjN, p2 ®1
nadawanii sensu zmianom w otoczeniaw. interpretacja otoczenia
okredStehiw i priorytet- -w

wyznaczeru granic firmy,

= =2 A =

budowanu modelu biznesowego
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Poszczeg:-1lne etapy nal eUOy real i zowal
i ntelektualnie spos:-b. Oczywistym jest, Oe
skutecznie zar zNdzal Foawidnynm zjnattgiencaskp prieovbr &l € - tw

zapewnil wsad do @roansdiaylkdh wyolkwewtwwal i
bgndy.
Poza modelami wymienionymi przé€x. Gi erszewskN, B. Ol szew
w |literaturze przedmiotu moUna znale¥i r - wn
1 model L. G. Hrebiniaka
T modelP. Wogdgczek i J. |l gnacy
1 modelhoshin kanrt J. K. Liker i G. L. Convis
T model gNczNcy zr - wnowa Uo nK SkSerdarii. Tarwasi k - w
Model L. G. Hrebiniakas k upi a 5eb &8z araach,powWekmowpab
naj waUniejsze decyzj e [ dzi agani:astrategia punk
korporacyjna, struktura korporacyjna i i nt e

struktura biznesowa i (Hrebnialke20050cj a, zachnty i
PowyUszy model wtanowl Uoegniicaz nsyt rpartzeegpigiy w dec
Mo del opiera sin na kluczowych obeszawmagh o0sk
zar zNdzbgeyieekchre w nich zapadaj N sN kluczc
strategii.
LLGHrebiniaka zwraca uwagn na istotne ob:c
i dziagania prowadzNce do wdroUeni awjakimr at e c

te decyzie zapadaj N. Zrozumi eni e powi Nza@E pomi
podej mowanymi decyzjami jest kluczowe dl a o
Kol ejny model wdraUani a st r atkeigd.ighaegoo st a

na bazie bachp@eprewagzonych®@@® pr zedchZabwabgltiw on
Aprecyzyjne uchwycenie istoty i cagoSci owe
bardzo trudnym zadani em, gdyU i mpl ementacj &
wi el owNt&kessy oprsezerokim z&Wolggu el oij&n cligomaycny
Wy pracowany model,wpjakdsttawhadgpodobpr zeksz

wW wymierne r ezRysubekltl3dp rwederdasd sammiiaa. model .P. Wo
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planowanie |§ komunikacja * czynniki utatwiajace
iorg. » koordynacja wdrazanie srealizowana

B Tl gard=11=B * czynniki utrudniajgce / strategia
W ey B |* alokacja zasobow / o e

Proces wdrazania

\ wilasciwe \

opracowana
strategia

adaptacja

| v monitoring uwarunkowar zewnetrznych i wewnetrznych

Rysunekl-12Model wdr aUaR.i aWsd o adle gii iJ. l gnacy
r-doMm:gczek & |l gnacy, 2017a)
Mo d el uwzglndnia =zar - -wno planowaamstape pr

wgaSci wego wdr orJexti fap u jSNkajyacda eli d@ment - w
1. Opracowaa strategia

2. Planavanie i organizowanievd r o Ue ni a

3. Wg aiewd reai®powi nno angaUowal wszystkie nie
na realizacjn zagoUonych cel - w.

4. Monitoringpuwar unkowa @ zewnntrznych i wewnnftr z

5. Adaptacja

6. Redefinichst r at egiii i wdroUeni a

J. K. Likeri G. L. Convis opisal.@ proces wdr a

C
celu wykorzystywamnghiesthpmnmiwes pustas aidi a c
c

uzgodni e@® z wszyst ki nfliker &cConvis, RAns. 70AHoghan | z a
oznacza wskazykaadi zlir e Ndzak | ewtynusdsterkiozadzyma | 1 .
sifi najpierw omajGtopbawineljatiVag zjniastipnie us
dgugotermi nowe .pd akny@Eq naprokek padatgi i j e na

A Ho s hliikero& Convis, 2012) Rysunek1-13 pr ezent uj e spos-b sc
organizacji pop z e z uszczeg-gawiani e cel - w. Dodat

poszczeg-lne kom:-rki koordynuj N swoje dzi ag
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PIOOY BAMOUOL]

eloeuk

TN

Indywidualne
inicjatywy

Droga Toyoty 2001

Rysunek1-13. Hoshinkanrii z ar z Nd z ani poziomiepi oni e i
t r - dLliker & Convis, 2012)

W hoshin kanri z vyl Densinga PDaAVdyaspt t nopwaajpaestacben
FAIR (FocusAlignmentintegrationReview)J e st t o proces odbywaj Nc
Rozpoczyna sin w momenci e, gdy ki erowni c
doSwi adczeniach z poprzedniego roku oraz mc
rok.

Dalej przechodzimy do etapu planowanig d z i e kil ka kKl uczowy
dostosowanych do rocznych, p& amawsdriaplhaipey z ho
poSrednictwem jednostek bi.ZP7aksgwyanl. wigdlceij
kluczowycdhoceddzi ennego zarzNdzani a. Faza A
wyni.Knfwrmacja z tego etapu wraca do fazy A

To,co o d thosiirka ar i od tradycyjnegowspasz Ndz
identyfikacji i weryfkacjit ych .c eSIN wone poprzedzone intens:

PowstajNkoasbasusBO0Owsrepde26ntant -w kierowni
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wiedzn na temat sytuacj.i firmy na kaUdym sz
stopniawsp gpracy i dochodzenia do kompromis-w
OkreSla sifn to mi adestoklubzpwy elenerzhoskirkanii go pii ¢ wa O
pozwal a na dost osowanUse ail amiafjes§edgoiearunkowe, lscz r at e
nastfipuje na dr odz e tdinadymjgsul uEitearkisaojumikaciy
ni Uszegogj skiceebdlae bndN moUTi wecida s @mi ¢ a o
Ue hoshinkanri angaUowan e ysrianizasyindLiker & Gorvis, 2@12)i o m
A. S. Serdar i M. Tayas (2007)z apr oponowal i pogNczeni e
Wy n i k hoshinkanri, jako elementwwz aj e mni e s iych. Hashkinkane jgst i aj N
podej Sciem bazuj NMoyrm emai rep jteycleksofiena wyni kact
sposobie ich KataWgmi Kicwaj eZt kpdedej Sci em uki
iwaUne g sztostoago osi NboshnKanrigest postrzegarie jako metgdad ¢ i u
ukierunkowana na Srodki, a ZSewdawa®ofdanliac
Tak duUa r-UnorodnoSi w podej Sciach do \
W wyborze tepdeBw8tnwpj dl a dane,j organi zac
wdroUeE koEzy sid@d pedpeywodzening mnbelec ztioSib
tych model jest bardzo skomplikowanarudna w implementacprazw utrzymaniu.Z kolei
innemodeepozostaj N bardziej ina ep okzoinokmieet ykzourj cNe pu
aspekt -w wdr gdbeldd-Bmr sd¢ d satt ewiida .ppodwhk &hee mot
zalet. Praktycznie wszystkie nNed edzatSSmoyriresjjeM t
el ement - w zmi erzaj Ncych do sformugowani a
uki erunkowany c hJedyrde modeljstrategicznyct progi ne- vkcjohaingich
prezentuj e oddestemznvei Nozoadneej Szc isei | o s Skup@aSici Nn a e
przedgoUeniu strategi. na obszary funkcj on

realizowane.
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Tabelal-8.Por - wnani e modeli wdraUania strategil.
Kryterium ° ©
= o o
© — —
= ) c
=) ©
S o -
N o %2}
— = > >
c — (] O N

Modele o « S 3 -

wdr aGdani 5 S ; i °

strategii o o % 3 2

o= 14 ~ N _ = =

SPF PrzegoUeni e str alSkupienie |[PrzegoUenie strategii |W duUych prze NIE
dziagania w obsz|na powinny zostal zrealizZiloSIi obszar
funkcjonalnych organizaciji funkcjach | obszary funkcjonalne. Pozwala to na dopasowar| f unkcj onal nyc

zarzN(zada@® do spszary. f i ki dantyle duUa, Ue
a dziaga@® mindz
utrudniona. Dodatkowo mode
skupia sifn na
wdraUaniu str

SKW Pr zek §adan komkresne r | Procesowe| Sk onkr et yzowanie strat/TrudnoSi wdr ofNIE
miernikizpunktuwidzenia4 strategii na konkretne cele i mierniki na p o tdefirievania 2z
obszar - -w: finans odpowi edni ch
proces-w wewnntr natomiast i ch
infrastruktury i rozwoju subiektywny

ZZS WdroUeni e odbywa|Procesowe|Uwz gl fidni a wi el e as pe k Modeljestskomplikowany, a| TAK
wyb-r konkretnyc f o r owan@p, przez planowanie, kaskadowanie| wi ic i trudny
strategicznych s d-§ organizacji, monit/Jest podej Sci
rodzaju portfel. adaptacjn. UwzglAadnia |dogu.

strategi.i poprzez prze
mi erni ki oraz zar zNdza3g
od o b s z ajonaliwchforgamikacji.

SEF Wdr oUenie odbywal|Procesowe| Prezentuje holistyczngTrudnoSi w pol|TAK
portf el proj ekt - decyzje oraz dzi agani g zgraniuwszystkich 6
strategin na dzi obszarach przedsinbiorli mperatyw:- w.
uwagh na 6 i mper strategii do jej wdrolUkonkretnych n

natura organizacji, wizja,




zaangaUowanie, s mechanizm-w w
transformacja. strategii.

GMN Zorientowana na typowe procesy | Procesowe| Uwz gl ndni a dynami czne [Cage wespadjwana | TAK
zarzNdzania mene a nast ﬁpn| e real i zac]j i|barkachkierownictwa. Model
na badaniu konkretnych Zakgada analizin sytuadokreSla jedyn
pr z e ds strategicanych oraz definiuje przebieg procesu docelowego. obszary.
sposobu ich urzeczywistniania.

SS Proces wdraUani a|lProcesowe| Poza pr oc e samam if owdmuadloay Nie definiuje sposobuw jaki | NIE
r-wnolegle z for uwzglidnia mySlenie stinaleUy przego
strategii. Strategia jest rozwijana w strategicznN. Zapewni gkonkretne dzi
mi aurpn y wu czasu. strategicznych do zmiegsin jedynie n

przebiegu proceu z ar z
strategicznego.

SBO WdraUanie odbywa|ProcesowelPoza skupieniem si A n g Brakuje procesu NIE
strony poprzez eliminowanie nastawiony jest na wy j| monitorowania realizacji
przeszk-d takich prowadzonego biznesu w celu poszukiwania nis] strategii.
zwi Nzana z zasob rynkowych. Kgadzie r -y
polityczna. Z drugiej strony w proces wszystkich pracownikw .
wyniku wbudowania realizacji w
strategbiadpwpr za
mifidzy | ud¥mi

SE WdroUenie popr ze|Procesowe|Pozwal a przygotowal orTrudno jest p|NIE
scenariuszy. #Mod moUlomwej e zdarze® w priwszystkie moU
el ement - wi, antyc elastycznoSi organizadscenariusze p
f or mu @awmaukagi dza Strategia nie

wi NUOe sifA to
m.in. od wgas
interesariuszy.

PiDWS WdroUeni ei 6dwydawg| Procesowel AngaUuje w proces wdrgbDaje jedynie NIE
proces - w: interp pracowni k- wZwo rag an ir z avaji i kierunki. Dodatkowo pomija
okreSlenia cel -w na moUliwoSi wgNczeni g monitorowanewdr o Ue n
wyznaczenia granic firmy oraz konsulitspretcjwl!l i st - w z 1 strategii
budowy modelu biznesowegden spoza firmy. Zwraca uw
ostatni proces zapewnia wybrania jednegb ub dw- ch tren

operacjonalizac]
zdefiniowanie za
oraz konfcihg progdjc

kluczowych z punktu widzenia budowy strategii.

56




MH Proces wdraUani a|Procesowe|Bi erze pod uwagn r-UneDaje og- hepne w|NIE
z kilku obdzar - w takUe przegoUenie ikierdz-nal eUOy wzi NI
korporacyjrej, struktuy integracjn struktury gposzczeg:-Ilnyc
korporacyjrej i integracj, strategdi proces uczenazarotesgonh i swdraUania str
biznesoveji kr - tkgher pomi idzy poszczeg:-1|lnyn
cel wstruktuy biznesovej i Zwraca r-wnieU uwagin n
integracj, zachntiy i wbudowania w proces wd

adaptacji dziaga€C.

MWI Proces wdraUani a|Procesowe| Przedstawia najczinSciegDaje og-1ne w|NE
Z: opracowanej strategii, planowanii poszczeg-lnych etapachetap-w proces
organi zowani a wd strategii. strategii. Pomija jednak
wgaSci wego wdroUO spos-b realiz
uwarunkowa®E& wewn poszczeg-Ilnyc
z e w znydh radaptacji, redefinicji
strategili i wdro

MHK Cele ustalane s N|Procesowel Celeuzgadni ane sN na bazNie orientuje|NE
konsultacji ze wszystkimi pozioman wszystkimi szczeblami organizagfio pozwala na | konkretnych celach, a jedynie
organizacyjnymi. W pierwszej zoperacjonalizowanie gna Srodkach.
kolejnoSci schod konkretne projekty i d
nast npniemnformacgt np
zwrotna na temat tegoo jest
moUl i we.

MZKWHK WdroUéenaeegi i o d| Procesowe| Koncentruje sifn na wi Z Niemakonkretnych NIE
wykorzystaniu po komuni kacj n i ci Ngge U wytycznych sposobu
oraz wykorzysiniup r z e o Ue Integracjaobyddu mo d el i pozwalpowi NzanishinBS
cel -w strategicz Il uki w BSC wynikaj Ncej|kanr.
mierniki. komuni kowani a sin, a z

l ukn w hoshin karni zZ W
okreSleniu kluczowych

SPF- Strategiczne programy funkcjonalr@8&W - Strategiczn& ar t a

WY-iZk nwegrowane z

arzNdzani e

D.P. NortonaSEF1 Strategt Execution Framework. Morgana, R.E. Levitta i W. Malek&MN - General Managment Navigatoi$S- Synteza

strategii,SBO-St r at egi a
HrebiniakaMWI -Mo d e | P.

kanri.
tr

dgo:

opracowani e

wgasne
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Do najbardzi ej kompl etnych model i nal e Uy
R.S. Kaplana i D. P. Norton2010) Dajeonbar dzo konkretne wytyczn
nal ey zrobil na poszczeg:- | nymodelteskawppmiceh sirio
podej Sciu zZtggopowodaapeggue pomija moUliwoSi
drodze dialogu z pracownikamUz upegni eni em tego podej Sci a
zr-wnowaUonN kartn wyerkaw =& T Boldjeeon askeRt® O i7 )
zwi Nzany ze sposobem komuni kowania sifi org

precyzuje jednalf a k d orkajlaedlhyi ez hoshinkagriri SKWa |

~

Nal eUOy zwr -cil uwagn na t o, Ue niekt- -re
aspekty zwi Nzane z wdraUaniem strategi.i p O |
tak naprawdn projekt- -w. NaleUN do nich:

Zintegrowane ziaKaprd8zNonon, 8013t r at e g

Strategic Execution Framewo(korgan i in., 2010)

General Management NavigatorM ¢, FSteeens & Lachner, 2001)

PowyUsze model e amk en &loenlkyr ezt ayrzauN dlzhaoil btyy mi
kontekScie dosthipnych zasob:-w c Boymizjnej@giaj N
proces monitorowania iatealizaciji.

Celem niniejszegpo zpgtNdzdzeit@du wyk®dr zyst
wdraUania strategii. W |iteraturze wystnpu
zagadnienia. SN modele, kt-re oferujN bardz
po jej wdr oUe miforing( Kaa pnlaasnt A& nN ocer tBtevens &2.&chnér; My
2001; Wit & Meyer, 200, Ni ekt - re zwracaj N uwagn na duUN
(Wasserman & Czarnecki, 2014) SN t eU model e skupiaj Nce si
wykorzystania niszy rynkowej, czy (Kl & twor
Mauborgne, 2010;l n@J -njo,de2 @1 &)wr acaj N uwagh
organizacyjnychb azuj Ncyl hacjkaalk pomi idz(ykerr& Convig, mi S
2012)
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2.ZarzNdzanie portfelem projekt

21. Pojncie i r ozpwo-rjt fzeareznNdpzraonieak t - w
Drugim obszarem zai nt er ebsko semadEstratagieste j S z €

zarzNdzanie portfelem projekt-w. Zrozumieni
pracy, j a k i c ed, . opgagowamigkeogn cepcjmi a2 apamNdzal em pr
perspektywy procesu wdraUania strategi. p
rotuj Ncych). W pierwszew kakejepBsibzoat aNt

projekt-w rozwijalto ai f assparfieppnyizee sstmneenziost a
kluczowych poghioj ekty,l izazzMdzani e projekt e
dal szej kol ejnoSci zostani e scharakteryzo
zarzNdzania portfelem projekt- - w.
Historiarealizacjip oj ekt - w naj prawdopodobniej sihg
(SahlinrAnder sson i S°der hol.Mermn2 AP R o | ekitedl amdy we
odni esieniu do Atymczasowego pr zedzenawzi n
uni kal nego wyrobu | ub dostarczenia unikal n:
wi idd kaUdy proj ekt m@rojscMapagegment lzstitutee 2008Jieluk o n i €

autor-w zwraca uwagi na rosnNcN dynami ki o

nasil aj NcN gBrilinan kkoBolkstak e ke §j ia, 2002 ; Koster a
KofinEski., Q@®@®®@O®Wi edzi N na te uwarunkowania j
a te realizowane sN przy wykorzystaniu proj

Powstanie zarzNdzania pr oj e kvojay@iiatoyegist c z
pracami nad powstaniem bomby atomoW@&jeland, 2004; Engwall i in., 2003; Trocki i in.,
2003) SpowodowanpeottrozebyNJoskoordynowania zaanga
obszarachprsey s gu zbr oj eni owego. Tak duUa zgoUono
zaczinto szukal nowych, bardzi e]j efektywnych

PoczNt bokweswe powojennym nastinpowag dal s
W przedsifiwzidhcWygpaohmcwwjasikowmet ody juU pod K
zaczngy byl powszechnie stosowanezws@mopew!
wiele metod zar (Kdtatkieaiczj2812)pr oj ekt a mi
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W1952 roku ukazaga sin publikacja H. Ma
optymalnego portfela inwestycji. Od tamtego czasowst ajo bardzo duUo r
model i i techni k zarzNdzaegdepor wifekeman av
zral azga zastosowanie wpamevaylkga sk inah zbadmoi
do ryzyka. W kolejnych | atach zaczngy powst
macierz McKinseya, BCGorazADLCabaga, 2018)

Macierz McKinsey okreSlana jest jako mac
podst aw&lg s §y :

f przedsifibiorstwo powinno skupial sifn na

| i kwi dowal prewwukmnyey séekdkcyjnych,

f przedsifAbiorstwo powinno koncentrowal S |
posiadaj N silnN pozycjhnh konkurencyjnN, a
Kol ejnym modelem analizy portfel owej ] €

zmiennych:wzr o 8gin& u i mwdzigld Wi dynky analizowanego produktu lub

produkt - w. koéM d wmlttaacrhci80z BCG (Boston Consul't
macierzzwanN maegmentN- w ot ocz éuhmacisdrmraN ed-ii @agme
pr oj ekt owjNana2Wysary.aldche n wy mi ar to wiel koSIi pr:
drugi to liczba sposob-w osi Ng grojekiowatjest pr
ukierunkowana na otoczenie konkurency(WwialasTr nbacz, 2018)

Macierz ADL to model analizy portfelowajVykorzystywanyestdo diagnozy strategii
rozwoju przedsinbiorstwa dragnaza ps@adapwymiaro wa n i .
stopi e® konkurencyjnoS&igadatiph leid 23 lpazjlaNy o
okreSlenie sytuacji pwzeéeddgiaf istRoswy Wa ez tk
analiypor t f el owej maj N znaczenie w podej mowani
Mar kowi tza) oraz analizie strategicznej (pc
zastosowania w doskonal eniwu Ssystemu zar z N
spowodowane specyfi kN zarzNdzania portfelen

WaUnym etapem rozwoju metod zasrtoNhzayisa
pr ak twlataclw70XX wieku. Mowa tunp. o Project Management Institute (PMI) oraz
International Project Managemensgociation IPMA)Zaj muj N si i one rozp
najl epszych praktyk oraz tworzeniem standar

SSHLevine zwraca uwagn na pr owlliemtazey k n
naj cziSc i mpfilamghi zakrem, czage, koszachi | ca Worciu o te kryteria
powst aKidMyzeseanN osi Ngnifnte uznaje sifn, Ue
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Zdaniem autora wifnkszoSlI os-b zarzNdzaj N
Zami ast tego pojawiajN sifn takie aspekty |j
okazj i czy dostarczanie korzySci. Mdeme d Ue r
odpowi edzi na(Levimey 20063 ze pytani a

1 Jaki zestaw proj ekt - w zwratg inaestyjinprzy nagepsaym k s y n

wykorzystaniu zasob:- w?

Wjaki spos-b projekty wspierajN inicjat.y

Jk projekty wpgynN na wartoSi akcji org:
Zaczito doeslizawaneg oij,ekle wpgywaj N nazZprzys
tep powoduwnrasdtNpzgi nteresowania tym, w ] ak
zarzNdzane. Nie jest to juU typowy obszar,

tut aj do czynienia z zdbeund@®W3ni em portfelen

Z punktu widzeniapragy st ot nym j est podanie k|l uczowy
Project Management I nstitute definiuje zar
umi ej AitnoSci , nar zndzi i technik Wy kor zy s
pr oj ek t(DunegnclB9B)

Praca skupia sin przede wszystkim na zag
jestwyj aSnienie r-wnieblategopewj @dciabi Porefehl
portfel.] sN portfele papi erczyw owarftedSck loiwerc
zwi Nzku z tym portfel projekt-w postrzegan
przedsi nbdabea X1t a2va wi. er a szczeg-gowe definicj

wy mi eni onych definicjach zwraca sin uwagh

ni mi, nadz-zr ksoparnysScria wyrna kaj Nce z synergi i
Tabela 2-1. Por-wnanie wybranych definicj.i po
, o Naj waUni ej
tr-dgo Definicja aspekty
(Platje iin., 1994) Zbi -r projekt-w zarzNdzanyzbi-r proj
spos-b, Ue poziom §Nczny c|koordynowanie,
by gmoyUl i wy do osi Ngnifdcia|gNczne kor
zarzNdzania kaUdym projek
(Archer & Grupa projekt-w realizowa|grupa pr o]
Ghasemzadeh, 1999) ws p- Il nego sponsora |l ub jelwsp: bamsor s
(Gareis, 2004) Portf el projekt-w tworzN wszystkie projekty,
przedsinbiorstwie w okreSlokreSlony
mindzy nimi powi Nzani a powi Nzani g
(Carroll, 2006) Zr -wnowaUony zbi-r projekilzbi-r proj
cel -w strategicznych oraz|r-wnowaga,
korzySciami w. cagej or ga n|celestrategiczne,
kompromis
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(Project Management| Zbi - r proj ekt -w | ub progrizbi  -r proj

Institute, 2008) zostagy zgrupowane razem,/program-w
zarzNdzanie i osi Nganie cjfi i nnych ¢
efektywne

zarzNdzani
cele strategiczne

t r - dKpznarkiewicz, 2012)

|l stnieje wiele defldonejuzmpajrNfEé appogi @t
stosunku do portfela projek{Reiss i in., 2006)Innenatomiast(e por t f el proj ek
w sobie programyElonen i Artto, 2003; Blomquist i Mueller, 2006; Gareis, 2002)pject
Management Institute (PMIj2008) definiuje portfel poj ekt - w jako zbi -r

program-w o0oraz i nnych dzi agaG, kt - -re grup
zarzNdzania i osiNgnificia cel-w strategiczn
zatem projekty, programy, W rmode - foi ehelue ol
proj ekt - w, skgadowe portfela nie muszN by

zapewni eni e, Ue programy ,iwsprodojnelet wriziydNya
wypegnienia misji i yosorghhgacji Babagjael 2®188a) at
Pojawia séAaymyjtasiti ezarzNdzanie progr ama
zwi Nz a rRayngr& Reiss, 2013)
zarzNdzaniem szeregiem projekt- - w,
odej Sciem od analizy szczeg-gowych probl
cel - w,
1 z tymro@eamy dostarczaj N zmianfkt nat omi a
WalUnym uzupegnieniem definicj.i portfela

wchodzNcych w skgad ponpt fvelap a rPoidw i a gruy zdyokko

sponsorai k oni eczne nakgady. W oparci u (ektamiz aj em
wyr - -Unia sif nastifip@GadNa e& r K aChlapiskagl@it) 2 kt - w
Y projekty niezaleUne, czyli takie, kt-re

czasie. Wi NUe sdantemcpgmaeén pgr peodsi ifbi o

zasob: - w,

f projekty komplementarne s N t o projekty powi Nzane Z
strategicznym lub technicznym,

f projekty wyiktlouczzeaspNce psriolj ekt - w, z Kkt -ry

tylko jedenz nich.
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ZarzNdzani e portfelem projekt - - w (ZPP)
organi zowaniem, planowaniem, kontrol owani en
definicji zost@igla2Z2aprezent owany w

Tabela 2-2. Por-wnanie wybranych definicji za

Naj waUni ej
aspekty

(Artto i in., 2002) Zar zNdzanie organizacjN m{gNczenie ¢
podstavo wy m wy zwaniem jest pqprojekt- - w
z celami organizacji i organizaciji
(Kerzner i in.,2005) Ma na celu okreSlenie, wylokreSlenisg
monitorowanie i real i zacj|finansowanie,
projekt - - w i przedsi Awzi il|monitorowanie
organizacji i realizacja
(Thiry, 2006) Proces analizy al okancdjziy z{al okacj a 12
projekamii programamitak a by osi Ngal c| maksymalizacja
maksymali zowal war.toSi dllwartoSci d
interesariuszy
(Shenhar & Dvir, Obejmuje dziagania i decyl|sel ekcja
2008) celu wybrania |l ub odrzuceal okacja 12
wgNczone doktzewtmeval ipz @\ & celebiznesowe
sposoby najbardzi e]j ef ekt
projektamiNac zel nym cel em zar z
projekt-w powinna byl zaw
biznesowych

(Cooper, 2001) Dynamiczny proces podejmowania decyzji, przy czym | selekcja proje t - w
biznesowa | ista aktywny c hl dynamiczne
aktualizowana i korygowana podejmowania
decyzji

(Project Management| Scent r al i zowane zarzNdzan|ci Ng okr e
Institute, 2008) identyfikacjn, priorytetyldziaga G,
r-wnowaUeni ékortar alNi zam o je| cele biznesowe
(skgadni k-w portfela), ab
biznesowe

tr-dgo: opr acowan i(kozarkigvacg, 20d2)na podst awi e

tr-dgo Definicja

ZarzNdzanie portf el majpierwpzr 04 re&lt i- zvo waai nN Ueem <
korzySci wynikaj NcWNaét ipinkiaedddedo api e jmne kntau p o
portfelaw cel u oszacowania cagkowitego ryzyka
dostfipnymi. ZarzNdzanie ppesfebHemzpraoNdkani
multiprojektowN, gdzie nadrzndnym wyzwani e
organizacji(Artto i in., 2002) Wi NUe sin to z koniecznoSci N

ki edy zasoby przedsi nbior sitwazymsit&i cphoz wa lo

Optymalizacja portfacelogptymajl ektacwinipeo|jedyac:
sin zdarzyl, Ue efektywno.Si StpajceHdyywag ind g o a k
koniecznoSi oczekiwania na zasoby, kt -re w
projekcie.
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Pods umozanaurj zZNNd z d reime pp orjtefke - w j est procese
ci Nggy i powtarzalny. DotyczygonaaéceneShowyahi a s
projekt-w oraz i chhamouniorgrzawaqamni, u ai NnAcI NENO W
Na tym etapiej mowahebydecyade o zawieszeni
rezygnacij i Z niego. Decyzje te #Nszemszji Nz a |
perspektywie z ar zNdzani e portfelem projekt-w pow
pozwal aj Ncy na st &t e Kij@kbnaakigara, 201284 @aw

ZarzNdzanie projektami rozumi ane jest | &
podczas gdy zarzNdzanie portfelem kpgr-onoekt
NajwaUniejszym celem zarzNdzania portfelen
pomi indzy projektami a strategi N. &pzrnoajcezkat -tw
kt -re nie majN takiego zwi Nzku oyrcahz zjaasko bn :
pr zedsi (Kbzarkiewsz, 2052)

Podej Scie systemowe |jest jednN z zasad
realizacj N idei podej Scia cagoScijoakea o wydto
wielowymiarowy ( St abryga,Zgaoaie z uj Nzbiemr spsobjeee
prowadzonych w przedsi iibispstem.tDwif ¢ nimojUN@ @k
systemowe w kontekdfiemie opzyhie&nia mamgrtfele

Rysunek2-1pr zedst awia ramy systemowego podej

jego pewne etapy. Pierwszym jest tworzenie strat&gijego ramach przy wuwzgl A

mi sj i, wi z pstalany lulzneotlyfikewany jplansstrategiczny. Kolejnym etapem jest
stworzenie samego portfela Mo Upad gioel i i na wstfipny przegl
projekt-w. Ostatni N fazN jest monitorowani

realizacjiwyw any c h pNesjgsz X018) w

ZarzNdzanie portfelem projekt-w to proce
projekt- - w, a aaedpowisdpichi pejekr evg | iazbaycjosi NgnNIi t
charakteryzuj N sifn krzyUOuj Ncymi relacjami
niejednoznacznie okreSlonymi. hWer-alrcihdjc ny
i stnieniem sprziUe® zwrotnych pomindzy el e
uczenia sifn. Portfel projekt-w moUna opi s\
zwi Nzku z wystfipowaniem tych cech modkiera pow
z § o (Mesjgsz, 2018)
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Faza zarzadzania
portfelem

Dziatania

Tworzenie strategii

Tworzenie misji

|

Tworzenie wizji

|

Wybor celow
ogblnych

Wybor celow
szczegbtowych

Hierarchizacja
celow
szczegdtowych

Wynik

Iteracja

Dziedzina zarzadzania
portfelem

Rysunek2-1.

Hierarchizacja
celow

Planowanie
strategiczne

t r - dMesjasz, 2018)

Wstepny przeglad 7 A
projektéw Wybor projektéw
Propozycje do Wiaczenie
wstepnego projektow do
przegladu portfela
Tworzenie
propozycji Okreslenie korzysci
projektow z projektu
Okreslenie
kryteriow v
przegladu Wybdr wstepnego
portfela
Ustalenie zatozen
wyboru
v
Wstepny wybor Analiza i ocena
projektow scenariuszy
Zestaw projektow Optymalny portfel
do wyboru projektow
A 4

____________________________________________

Identyfikacja, ocena i wybor portfela
projektow

ZarzNdzani pepbor wfel amipra
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Realizacja projektow

Ocena realizacji

projektow
Ustalenie wtadania Poréwnanie
portfelem i korzysci z
okreslenie rol projektow z ich
podmiotéw efektyIvnos'ci
Struk'tury’zacj a Geetin
prlc()ﬁel’jtow ; efektywnosci
el strategicznej
miernikéw i metod P i
pomiaru
Pomiar Okreslenie
efektywnosci poprawek w
projektow portfelu
Realizacja dziatan Wprowadzenie
korekcyjnych zmian
Nadzor nad Miary oceny
portfelem i miary portfela i
oceny projektow wprowadzenie
4 zmian
L S S S 4

Monitorowanie, ocena i kontrola

systemowym




ZarzNdzanie portfelem projekt-w rozwijag
Teoriapor t f el a zostagaMakpwitawad2zdnawpyrega plubl i
Sel e cMarlowita, 1952) Zakgadag on istnienie,tdw:ch
parametr zyskWoparoidciniie mywylay bylNaytienmiae
ppgNczyd programowani.e Ziwiunvadgwe nza itrowe sltey crj a
wyUszegowzwet kBl & Uy mi ntiomazimizeonmnaolST t ego z
portfele optymalnie r-wnowaUN ryzyko i zysk
|l nwestor powiorefiewybkalryvepept na granicy
podwal iny pod rn@®ad&Llgvin,20®®)r Tieoporat pelrtf el owa
pierwszN metodN iloSciowNm kudavaaldagmt ymmoallr
inwestycyjne(Kozarkiewicz, 2012)

Nastnpnym el ement em, Kkt -ry miag wpgyw nce
bygo powstanie metod s ki erozemia opyymdinych portfedin a | i
produktowych of erowanych przez dane przed
zarzNdzania strategicznego rozpoczNg sin w
wzrostem zJdgoUonoSci ot oc z eikacjiprodukxji(Gieuszevska y | n €
& Romanowska, 2017) Pod koniec | at 60. XX wieku zac:z
w tym zakresie Z o gpta@\gaye przetakie firmy konsultingowe jak Boston Consulting
Group, McKinsey Arthur D. Little.

ZarzNdzanie portfel ami npar ojoezkwt--jw nneitaogdo bil
kapitagowego i selekcji projekt- -w. JuU w | e
prace o tej tematyg@Veingartner, 1966)

Rozw-j zarzNdzania portfelem projekt. -w w
sin w praktyce gospodar Kazzakewicz,20l2oczeni u pr z

f zauwaUono rol n el astycznoSci organi zac]
skr-cenie cyklu UOUycia produkt- -w, dzielen
przewagi konkuretyjnej,

rozw-j zarzNdzania projektami w organi za

zauwaUono, Ue wdraUanie strategi.i prze

formugowani e,

T rozw-: j dyscyplin powi Nzanych takich jak

ZarzNdzani e kptorw fjed tm maotjem pomi idzy ti

operacyjnym a zarzNdzaniem projektami. Zakyg
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poprzez wgaSciwy dob-r i realizacjn projek

odp o wi2asblng grup : zarzNdzanie operacyjne i zar
mi aga swoj N .Reetazyfsit @zjryN pr adeeizs3t awi one w
Tabela 2-3. Por-wnanie roli zarzNdzania oper a
ZarzNdzanie operacyjne|ZarzNdzanie projektami
Strategie Harmonogram
Cele Koszty projektu
Wyniki biznesowe Wyniki projektu
Zadowolenie akcjonariuszy Zadowolenie interesariuszy
Wyb-r projekt- -w Kontrola zakresu/zmian
DostfiApnoSIi zasob-w Wykorzystanie zasob-w
Przepgywy pienifiUne i (Wykorzystanie got - - wki
t r - dL@wne, 2005)
To, co mindzy i nnymi odr -Unia zarzNdza

proj ekt amiyklu(by cdi gau gporSolj e kuuwawla Zsaiziwy creajpr oj el
zatwierdzeni a (ewentual ni e wozZESryi e§i fnodn ap
zakgadanych efekt-w. W ZPP ta dgugoSi UOyci
nastfpuj N¢Widerhan, 004 p - w

1. ldentyfikacja potrzeb i moUliwoSci
2. Wyb-r najlepszych kombinacj. projekt - - w
3. Planowani e i realizacja projekt-w (zar
4. Wprowadzenie produktu (akceptacja 1 wy
5. Real i zacja korzySci
ZarzNdzani e proj ekt ami stanowi tyl ko e
projekt-w obejmuje wszystkie 5 etap: w. Do
zreali zowaniu projektu. Prawdzi wa miara suk
rzeczyw Sci e zostadgy osi Ngninte. ZPP ma za za
sukces przedsinbior st wa(lLeviiep20@by nac z a, Ue pro
9 byl dostosowane do strategii,
f byl zgodne z wartoSciami i kulturN firmy
f przyczynial sifin do dodatniego przepgywu
T wykorzystywal zasoby firmy w spos-b efek
f zapavni I wkgad w bieUNcN kondycjn jéido my o

przyszgych sukces - w.
Gg-wnN zaletN zarzNdzania portfelem proj
reali zowane. W ten spos- b real i zowangnd pr o

przedsinbiorstwa. Dodat kowo korzySci Z posi

67



ZZP oznaczaN eps z e pozycjonowani e konkurencyjne
projektowych oraz niUszy cagkowit ynuewarsuzt pr
|l ub rezygnaciji z projekt-w sN oparte na r a

na emocjach i politycéRad & Levin, 2006)

Ni estety praktyka pokazuje, Ue wdroUeni
gatwe. W winkszoSci firm ZPP nie jest wdr
p r o w aych mibjatywy badawczerozwojowe, posiada® or mal ny i Sp-jny p
priorytet-w i zar zNdzani(Goopger 2001}Dknepaark a 2w jSNy,0 |

odsetek takich firm we wsz(Ral&kdvio,2006)r aVed d o ly
bada® META Group pogovWwaprzowlddDi Hd ojbak M§ cfho rf
przypadku ok. 6% tycifr m wdr oUeni e spowodowagdo wzrost
wielu pozostagych firm to wdroUenie stago

odnoszN sukcegpowset widymwWjeNi s8in od finansows:
ryzyku, Thecldopraaowa niskich przewidywanyc
wzrosto54 0 % pr zewi dywanego zwrotu portfedki@a pro
dzi agania poprawi aj N15¢y kDz izgjd& asikie Bdalsblcwr
planowaniuza o b - w i optymal i ZRajegopal, 2018y monogr am- w

42000 globalnych firm (global 2000 companigs 000 naj wi inkszych firm na cag
przychod:- w
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22. Funkcj e i

Niniejszy

W procesi e

zarzNdzani a

zostanie znaczenie BiuraZz Nd zani a

procesi e

wydziel eni e

strategicznyclpr zedsi nbi or st wa

Ocena
jednym z
projekt - - w

ocewitznSci

ZarzNdzani

model e
zarzNdzani a
zarzNdzani a
funkcj i

przydatnoSci

ceW- wwpNaky z

j est

pedwezejzi agn ®cipi skktu-prie ssitia nnoaw if

zar zNd

kl uczowe.

empi pyryadaijnosSi
e portfelem projekt- -w

zarzNdzani a

portfelem

tym

poawwf bl ame pr o jpeiksteenieo s tNaan Nk o ni e ¢
P r o Pr@ectt MmamagementPONfiCe) w
portfel em.

Zr 0z umi

zani a

FMCG.

met od

Zrozumieni e

Dzi nkda®&,e nbuin,dzw ewy

j est

etap- w. R-Une Fr-dga | it er\ybrane o mich prpistagia e nt u
tabela2-4.
Tabela 2-4. Et apy procesu zarzNdzani aauptoorrt-fue |
Autor Etapy
(Project Management Institute, | Identyfikacja.
2006) Kategoryzacja.
Ewaluacja.
Selekcja.

Priorytetyzacja.
R-wnowaUeni e
Autoryzacja.
Okresowe
Strategtzna zmiana.

przegl Ndy i

portfela.

raportowan

(Mesjasz, 2018)

Tworzenie strategii.

Wstfhfipny przegl Nd
Wyb-r projekt .  w.
Reali zacja proje
Ocena realizacji

projekt - - w.

kt - w.
projekt  w.

(Wysocki & McGary, 2005)

Tworzenie strategii portfela.

Ocenianie projekt -w przy przyjmn
Hi erarchi zowanie projekt-w w po
Sel ekcjonowanie projekt-w cel em
Z ar z N éktyanymi @rojektami.
tr-dgjgo: opracowanie wgasne
Na podstawie powyUszego przegl Ndu
projekt-w skgada sifn z nastnpuj Ncych

1. Tworzenie strategii portfela.

2.Zggaszani e

3. Ocena, selekcja

priorytetyzac
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4, R-wnowaUenie portfela projekt- - w.
5. Reali zacja i kontrola aktywnych projek
Portfel jest pewnym zbiorem projekta w, k
oczekiwa® interesariuszy.felZakgsadazbsiieitUne Ue
zdefini owanymi cel ami strategicznymi or az
portfela wchodzN projekty realizowane | ub
istotne znacznie w procesie tworzenia strategii pottfelap oni ewa U zwi ks za
kreowania nowych, bardziej efektywnych portfeiCa baga, 2018b)
AStrategia portfela okreSla docelowy zbi
ograniczenia i ©przynoszN najwyUszé&( CaobrazgyaS c
2018b) Przygotowana strategia portfela projel
kt -re portfele spoSr-d wszystkich moUl i wych
Koncepcja budowy strategii porrysinek?-3. zost
Skgada 3eitfa pomna z
1. Ocena komponeindefwi np orwtafneel as N el ementy a
portfela w kontekScie przyjnantych cel - w
nowychpr oj ekt - w. Zar - -wnpakptekjekey sporemdtj a
oceniane pod kNtem ryzyka, korzySci oraz
2. Generowanie péptrgbhbbdt pwpywahkhe wN wswyst ki

tym projekty aktualnie niealizowane.

3. Planowanie struktury portfelapr zy wykor zystaniu ana,dizy

jakie powinny nastNpil zmi any w skgadzi
i stniejNcych ogranicze® i zagoUe@E strate

Etap 1. Ocena komponentow portfela _ cele zysk ryzyko zasoby

- identyfikacja projektow realizowanych i potencjalnych Py 1 | | | | || )

- ustalenie wptywu projektéw na cele strategiczne proj 2( ]

- oszacowanie korzysci i ryzyka wyroznionych projektow ... L ]

- przypisanie zasobow do projektow, ustalenie limitow proj m( ]

Etap 2. Generowanie portfeli projektow "

- przyjecie procedury agregacji projektow w portfelu %

- ustalenie kryteriow selekcji portfeli =

- wyszczegolnienie portfeli spetniajgcych kryteria ~ R

- identyfikacja granicy efektywnosci portfeli ryzyko i’

Etap 3. Planowanie struktury portfela T

- ocena efektywnosci obecnego portfela %

- analiza struktury efektywnych portfeli -

- badanie ograniczen i1 dodatkowych zatozen > ~

- wyznaczanie sktadu docelowego portfela ryéyko
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Rysunek2-2. Budowa strategii portfela

tr - dCa:b LR, 2

Przedsifnbiorstwa stajN przed waUnym wyzw
portfela. Kluczove jest ustanowienie systematycznego i kompleksowego modelu doboru
projekt - - w. Probl em s el ek c Neodzpwnyn jegé ¢élemegimz n a |
jest wiele, gziysntnd ks-pw z d c0zSrcyi cohwS/Ncéle bizmégoaes o S ¢ i

koszty i korzySci finansowe oraz ograniczen

W |iteraturze moUna znale¥i wiele r-0Uny
Napotre by dysertacij.i dokonano krytycznego prz
czasopism z lat 2002019, traktuj Ncych ,ai cdamzWdizkonwan
arty kdropienwtow oparci u o sgowa kluczowe. doNastn
dal szych bada® wytypowano 6 2 artykugy, z

wszechstronnoSdiCabada u & mddnNykeieksjopnowan® Modgle
prezentujdabela2-5. P . Ca b a §(2020)pognipowdi éelmodelé na:
 procesow¢ o kr eS|l aj Nce mi ejsce portfela projek
f decyzyjnei zwr acaj Nce szczeg-InN uwagfi na pr o
projekt-w, do portfela
f B+tRiwymi eni aj Ncebsparcy?fkstoyagicaz® Sci ej sN

rozw: j
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Tabela2-5. Model e zarzNdzania portfelem

projekt- - w

tr-dgo Opis Kategoria
(Khalili- Mo d el SFSPS (Strategic Framewor k Z2emro d% (setwazy dotydzy irdegrBeji o j| Procesowe
Damghani & kryteri-w zr-wnowaUonego rozwoju w procesie planowani
Tavana, 2014) gospodarcze, spogeczne i Srodowi skowe) s N aneg.Ekteen z a
pierwszego modugdu jest zestaw projekt- -w, kt-re wspiel
W drugim module proponowana jest ,pwaglefdaimidaneNdkoryd ep 1 (
p-gfinansowe iWynjiSecfiienapniseoromeszego modudu traktowane | e
dostarczyl zestaw projekt-w, kt-re nie tylko wspieraj
rozwoj e mezgbdne ekrygefmifimas owy mi , p- gfinasowymi [ niefinans
(Meskendahl, Model prezentuje wpdyw strategii biznesowej na zar z N(Procesowe
2010) modd u wyr -Unia 4 obszary:
1. Orientacja strategiczna:
a. Postawa analityczna.
b. Postawa podejmowania ryzyka.
c. Postawa agresywna.
2. Strukturyzacja portfela projekt: - w:
a. Sp-jnoSi.
b. Integracja.
c. Formalizacja.
d. StarannoSI
3. Sukc portfela projekt- - w:
a. $r edni pogdyrnczegogprojektu.
b. Wykorzystanie synergii.
c. Dopasowanie strategiczne.
d Zr - wnowaUenie portfela.
4. Sukces organizacji:
a. Sukces ekonomiczny.
b. Przygotowanie na przyszgoSi
(Jonas, 2010) Wyr -Unia 4 fazy: strukturyzacja portfela, zarzNdzani {Procesowe
(Beringer i in., Wyr - Uni at3ufkaauyyzacja por tikonttolaportfelmr zNdzani e zasobami |Procesowe
2013)
(Linton i in., DEAiobi ektywna, wielokryterialna metoda podej mowani a ( Decyzyjne
2002) podgrupy do akceptacji, rozwaUenia i odrzucenia. Umol
wsp-gczynni k-w konwer sji
VCMist osowane w drugi ej kol ejnoSci do subiektywne] ocC

72




Takie podej Scie po
rozwalUnego przemysS
lub odrzuceniu.

zwal ay mha dewy ojma,t yz owamri 2y padkywi sk o
|l enia. To podej Scie jest bardziej ¢

(Ghapanchiiin., | FDEA (fuzzy DEA)poleg na pomi arze i por-wnaniu atrakcyjnoSci z|Decyzyjne
2012) 4 krok - w:
1. Modelowanie problemu.
2. Wyb-r kandydat-w na projekty.
3. Generowanie portfela i ustalenie maksymalnych portfeli.
4. Ocena maksymalnych portfeli
(Costantino i in., | Model ANN (artificalneural networkpazuje na krytycznych czynnikach sukcesu realizacji projektu. Wykorzystuje model| Decyzyjne
2015) sztucznej sieci neuronowe;.
(Abbassii in., Polegama t y m, Ue definiuje ona precyzyjne ramy mat e meazeniac| Decyzyjne
2014) sin regu opartych na zaawansowanej teori.i symul acj i
(Mikkola,2001) |[SguUy jako narzindzie do anabwbpyowgchfebarpeaj phtwi Wz h{B+R
z korzySciami, jakie te projekty mogN zapewnil klient
produkt - w, kt - re zapewniaj N koyjzylci kli entom oraz pi|
(Leeiin., 2008) | Zapewniagrafczne posoby ekspl oracji i komuni kowania relacj.i B+R
badawczer o zwoj owymi w czasie. GNczy biznes z technologi N
prowadzeni e dmwiwejgvgciv bbaadradwzcizeofj syst ematyczny spos-b, o
rozwijali. Tym samym umoUliwia okreSle |e, kKt -re proj ¢
(Jeng & Huang, | Mo d e | NSDB (skr-t od angielskich sg-w need, solution)B+R
2015) obejmuje MDM (desbdmal ktii raatwierdza kryt eria), DE MAT
mifidzy kryteriami) i ANP (dostarcza agi dla kaUdego
tr - dpagacowani e wga€abaga Bgo®atawhe 2020)
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Na szczeg- | nN modehzpgroponavany prgea jKiealiiamghani i
Tavana(2014) Autorzy zapr opjoNowabroidmdgmegsanekp-8)k § a d a
Pierwszy dotyczy zr -wnowaUonego pl anowani :
podmodugy:

poziom strategicznyz wi Nzany jest z wizj N, misjN i

wzglidy zr - wawojswaWegeégdni aj N r-wnowagfn po

ekonomi cznymi i Srodowi skowymi czynni kan
1 planowanie strategiczneuwz gl ndni a analizy wewnntrzn
mocnych stron organi zacggr)oUe &eiwnsiz armesn)e.

Drugi modug, czyl komp!| ektsoo wyg -wynba: r p rpo
stosowanaprzy wyborze z est awu .pr Wylk&t zwst uj e zparszoy - wy r
operacyjnyclwc el u znal ezi enia najl epszedgmycpdehej Sc
modugd r-wnieU skada sifn z podmodud- - w:

f poziom operacyjnyi §Nczy wyni Ki modugu Zr - wno!
strategicznego z modudem zarzNdzania por

pl an dziagani a i przegl Ndgy wyklruagruy,ch pr o

f analizaipnphepmujwe staranne rozwaUenie ze

(mogN byl bezpoSredni o pr,zjaklnp kaszynl n a

przych-d), p-gfinansowych (mogN byjhk poSr

np. yzykoczysytuacja polityczna) i ni efinansc
wartoScinpienynbbnki gotowoSci organi zac,]
techniczne).

Ef ektem pierwszego modudgu jest zesddiaw pr

zadania organizacji. Jest on wej Sciem do m
wspierajNcych tematy strategiczne i zwi Nz an
struktura integruje kilka filari-vwrortdgarniez ar

mikro analizy.
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Auzoi3ajens
WoIZ0

Determinanty rozwoju:

- czynnik ekonomiczne
-czynniki spoleczne

- czynniki srodowiskowe

< >
nfomzor

oFouozem
-OUMOIZ
BZI[euy

Modut I - planowanie zrownowazonego rozwoju

Modut II - zarzadzanie portfelem projckléw/

<

Projekt Projekt

1 2 m-1

Projekt Projekt

'Y

m m<n

Implementacja portfela projektow
- system kontroli projektow i standardy
- planowanie, harmonogramowanie, nadzor

N

aoppaloxd ejaprod
QIUBZBIP AN

Rysunek 2-3.

proj ekt

tr - dCabaga

w

Graficzne

Cele strategiczne ) w
£
Analiza organizacji Strategie Analiza otoczenia 0.
stabe/mocne strony szanse/zagorozenia é
' Yo
A ] . . . A o
Pmlélekr 1 Pr%ekt 2 e Projekt n-1  Projekt n -
1 1 Q
\/ \/ \/ \/ 8
. Y =
| Kryteria oceny projektow | Z
\ Y
Analiza potencjalu:  Analiza ryzyka:  Analiza
- technicznego - jakosciowa kosztow § =
. - .. . y u =
- technologicznego - ilosciowa i korzysci &
- strukturalnnego S

QIUBMOUR]]

WOIZ0 ]

przedstawieni e zZr - w

& P al ubamghan&0ravana, 2&é)a | i | i

Ciekawym modelem z kategorii modeli decyzyjnych jest kornjeepaproponowana
przez F. Costantino, G. Di Gravio i F. Nonif®015)7 ANN (artificial neural network).

Sel ekcj a

(rysunek2-4). Aut or zy

pozwal aj
sukcesu (KCS).

projekt-w nas

N na bardziej
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- czynniki otoczeniaw ocena KCS projektu KCS
- zasoby i procesy > projektu
W organizacji J

aktualizacja

Model ANN
aktualizacja / ocena projektu

<

Wstepna ocena

Y
ZARZADZANIE  Zakres prac
PORTFELEM projektowych biznesowe

projektu
PROJEKTOW o zatwierdzenie
aktualizacja .
projektu
Rezultaty Karta
ZARZADZANIE projektu projektu
PROJEKTEM

wykonanie

Rysunek2-4. Model ANN
tr-dabaga & Paluch, 2020; Costantino i

W pierwszej kb ej no Scii nastfipuje okreSl|e@ari e z
przygotowani e uzasadnieni a bi znesowego. r
zdefiniowanych i ocenionych kI ucCzymnkitesti c z y n
kolei powi Nzane zi Nefperkacyewsnwo Seczenia sifn. Wyni

oszacowany sukces pr otpabatzale JperSoljie kjte sjte spto zdy
strategi.| portfela projekt-w oraz nie char

przypadku negatywnegwynikuistnieiemo U1 i wo SI mody f i k.owMmlma cte

zrowidparciu o wnioski wyciNgninte z analiz
|l ub odrzucenia projektu. KolejnN fazfi stan
nast finaloejzawierdzenidn f or macj e, kt - re powstagy na

sN przekazywane do (b@alyada e& zRalou @hh,0j 2k2 G;c h

Kol ejnN interesuj NcN metodN wykorzystywa
model NSDB zaproponowany przez JengiHu@tg5) Nal eUy on do model
NSDB jest nastfipuj Nca:

T Need(Nipotrzeba powinna wykorzystywal oka:
klient -w zwiolbzame rzy nkiuel Rynek powinien
uzasadni i nwestycje w badania i rozw- j

kluczowymi kryteriami tego wymiaru.
f Solution (S)i r ozwi Nzani e musi o d pomkil a danit ap e o)
podepSado rozwi Nzania problemu jest prz

N

iteracyjnie, aU do pojawienia sifi pegneg
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obej mowal segmentacjfin rynku, ukierunkow
rynku, ochroinmtwakno&kcnej oraz analizi
i har monogram- w. W przypadku nowego pr

i nformacj e 0 probl emach zwi Nzanych ze

produkcyjnymi, dystrybgapNoS$Scis pirrntealad it
propozycji i informacje dotyczNce @§aCEcu
wymiarze.

 BenefitisBiikaUde rozwi Nzanie dla kaUdej potr z
dlaklientat aki e j ak ni Usdzag nkooSsiz.t yA byl ezpaspzeaw nwyi
korzySci powi nny byl wymierne i pylgovi nny
r-0Onil sin od korzySci zapewnianych prze

71 Differentiation (D)ii nnowacyj ne el ementy pomysgu mo
roowi Nzania o optymalnej wartoSci. Dosthfp
punktem odniesienia dla przyci Ngnifcia
dl aczego dane rozwi Nzanie jest znaczni e
do sukesu biznesowego.

W powyUszych ramach projekty R&D maj N n
potrzeby rynku (N) i zmaksymalizowal korzyS
|l ub zr-Unicowanie technologiczne hyby.yddel
MCDM, w kt - -rej skgad wchodzi szereg metod:
udoskonala i =zatwierdza kryteria), DEMATEL
mi ndzy kryteriami) i ANP (dost are&laa wkargyit edrl
ramach NSDB w celu ustalenia modelu podejmowania decyzji inwestycyjehd g u g
wyni anwi ety przeprowadmahepfgawBEMATEKkspeat: i
przyczynowe pomindzy czynni kami, akweriasnt wor z
oceny portfela. Nastnpnie ANP wykorzystuje
MCDM, a tym samym do wybrania optymalnego portfela. Wreszcie proced® a z uj Nc
klasyfikacjidanychd o st ar cza k| uc@emg®Hudng,2045) nni k - w

NSDB sguUy nie tyl ko PRloomasg @bkegkaokiRBD wr oj e
proponowaniu projekt-w badawczych dlengw&soki
Huang, 2015)

Przedsinbiorstwa bardzo cznsto napotyk:
zagoUonym czasi e | Pprozbyl eursetna |joersyt m thbuu df Cheketi, e .
stanu faktycznegoW z wi Nzku z tym nie sN w stanie po
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zjawi sko wystnpuje w przedsinbiorstwach okr
przedsi nbiorstwa bardzo dojrzage,jWN ptojgkh
sN optymali zowane.

Kolejnym dylematempr zed jakim staj N firmy jest z]
czydNwii stanie podogal darmdému Npr peds iuiweag i,c |
organizacia Tego typu dyl ematy adonpordoewaud zd @jyr zdaog
(Portfolio, Programme and Project Management Maturity Modeljot w- r ¢ N j est £
Sam model j est opi sem stanu i deRoidwalgegimk w 2z &
okredlijidki spos-b organizaW smmogabuj dofdbzagc
poziom-w dabgla-8l.agjoSci (
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Tabela 2-6.

Mo d e |

dojrzagoSci

P3 M3

Poziom 17 istnieje

Poziom2ipr ocesy
stosowane

Poziom3ipr oc e sy
zdefiniowane

Poziomd4ipr oc e
zarzNdzane

Poziom5ipr ocesy
optymalizowane

Procesy

SwiadomoSi p
fProcesy ni e
udokumentowane

1 Kierownictwo
identyfikuj
dziagani a,
praktyka za
wgasnych pr
konkretnydr z dar |
fProcesy ni e
dopracowangco jest
zauwaUane
organi zac]|

>

1 Dyscyplina procesowa nie
jest zbyt rygorystyczna,
natomiast tam, gdzie
procesy opracowano,
przedsifwziif
zarzNdzane i
zgodnie z
udokumentowanymi
planamj

TDzi nkkswemu
zakresowi standaryzagj
W por -wnani
poziomu2mo Ul i w
bardziej proaktywne
zarzNdzani e

dzinki znaj
wzajemnych
oraz miar d
i proces - w.
9 Standardowe procesy
mogN byl do
do specyficznych
wymagdE, al e
zgodny z oK
zasadami

TfProcesy z
opierajN
obiektywnym
pomi ar z e,
kontrolowane przy
uUyciu mi
il oSciowy

n o

(@]

fOrgani zacj a
na optymalizowaniu

il oSciowo za
proceasvzvw, fndn
zmi eni aj Nce
biznesowe oraz zmienne
czynni ki ,zew
TPrzewi dywane
oczekiwani a
wydajnoSci o
wytw-rczych,
oczeki wanfEprzyy
wykorzystaniu analizy
portfelowej)

Standaryzacja

1 Istnieje niewiele
instrukcji lub
dokument - w
wspieraj Ncy

1 Terminologia w
organizaciji nie jest
ujednolicona

1 Organizacja potrafi
zaprezent owa
wskazanie konkretnych
przedsifwzinif
ustalone podstawowe
praktykinzar
harmonogramowanie

zasob-w, Sle
wydatk- - w

f1stniejN klu
organi zacji,
udokument owa
dzinki czemu
powtarzal su

przeszgoSci

TProcesy zar
niezbndne d
osi Ngnifnci a
organizaciji
udokumenbwane,
ustandaryzowane i
zintegrowane z innymi
procesami
biznesowymi
TZzwy kl e okr €
odpowi edzi g
poszczeg- .l n
1 Ustanowiona jest grupa
odpowiedzialna za
utrzymani e
ul epszeni.e
fUl epszeni a

planowane i

1 Istnieje ewidencja
mierzal ny
zwi Nzanyc
wydajnoSc

proces: - w
fCele sN s
kryteria
procesami

9 Zebrane dane
pomi ar owe
og-l nego
pomi ar u wy
przedsiinb
uwzgl Adni
analizy portfela

00

S
d
i

a

MTDzi nki pomi a
i jakoSci pr
okreSlane sN
Fr-dgjgowe pro
prowadzi do
wydaj.noSci

TPrzedsi nbior
stanie wykaz
ulepszai e proce
spos-b ci Ngg

poprzez wykorzystanie
sprznUenia z
pomi ar -w pro
dzi nki mi eamz
i nnowacyjnyc
technologii i metod.

flstnieje sys
organi zacyjn
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kontroloware o r a z
odpowiednie plany
wdroUeni a i
przydzielone zasoby

wy daj noS caniél
organ.i zacj N
1 Organizacja jest w stanie
zaprezentowa
miidzy cel am
bi znesowy mi

Oe ten zwi Nz
zauwaUal ny n
poziomach organizacji

Realizacja

przedsi.

TNi ekt -re
przedsi Awzi
realizowane skutecznie,
ale najczn§
efektem wykorzystania
kompetencji kluczowych
os: b

fTSukces czns
wynikiem przekroczenia
budUetu i /.|

fCi Ngle wystan
ryzyko przekroczenia
koszt - -w i te
9 Kluczowi pracownicy
uzykali podstawowe
przeszkolenie
fTWystiapuj N ni
mierniki powodzenia
fNiejednoznac
odpowi edzi al
sp-jnoSi cel
biznesowych
9 Brak zintegrowanego
zarzNdzani a
TNi ewiel kie d
w zarzNdzani
fNi ewgdaSciocaaa
temat strategii

fTZostag p
pl an szk
celu wzrost
umi ej n
poszcz
fZar zNd
wi NOe s
powszechnym
stosowaniem w
organizaciji
partnerskich

konkretny
w celu usprawniea
proces - w i
sgabych. pun

t
e
z

c h

TKi erowni ct
mi arom pro
skutecznie je
kontroluje oraz jest w
stanie okr
ich stosowania i
mo Ul i woSi
przystosowania do
danych prz
bez ryzykowania utraty
jakoSci

TWinksza
przewidywa | no Si
wydaj noSc.i

fSN to organi
samouczNce s
doSwi adczeni
wczeSniejszy
TDzi Aki poszu
do przyspieszenia uczenia
sifzepsinbio
zdolne do szybkiej reakciji
na zmiany ofr
Si fAnses z a

ZaangaU(¢
naj wy Us

kierownictwa

9 Niedostateczne
fTAkceptacj a
jest ograniczona

9 Przewodzi kilku
przedsifwzinif
wystiApowal n
poziomie zaa

9 Systematyczne )
zapewni aj Nd
kompetentne wsparcie

fAngaUuje s
aktywne poszukiwanie
innowacyjnych
sposob-w o
zagoUonych

TPostrzegane

sprawcza roz
potrzebnf or a
potencjag dl
wydajnoSci i

oferty.

tr

dgo:

0 p r ne nagoudatani@GCy2§10)s
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WaUnym aspektem wykorzystani a

] aki poziom bn
poziom dojrzag
poziom
korzySci N wyni
zal eceni a
do potrzeb organizacji.

Koordynacj a

poSredni ,

mo d ecljun d o]

dzie dla niej optymal ny. Ni e
oSci, ale teU nie wszystkie

kt -ry pozwoli oiwpcha Wabp
kaj NcN z zastosowania model u

prac

g catkyi cez Namd atneggm al e Uy

w o myncalc h mondyell eij

przeprowadzil

jweysnti e

ZarzNdzani a

zaj muj Nca si

Proj ekt ami R -

N ulepszaniem

Oni autorzy

poda ]

pr a kkenddl & iRollimsy ni k -

2003)
projektowych,

jednost ka

organi zacyjna

of eruj Nca us

(

odpowi edzi @Wwsockié& McGarg, 20DF)celgm p o r t

funkcji, w

organi zacij.i

mo g N

ZarzNdzani a

Proj ekt ami

jest utrzymanie kapitagu intelektualnego zv
wspieranie planowani a s(Kerzadr eimg,i2008)n eNgad eplryz ezda
przyj Ni, Ue jest to wydzielona funkcja w c
wi edz N i proj ekt ami prowadzonyzmia gwa & izremiset ro
Biura ZarzNdzania Projektami mbapaa2-pedni
przedstawia zestawi enireamry dmyatht pro-dve.j SI  wed
Tabela 2-7. Funkcje PMO wg r-Unych autor - -w
(Brzozowski, 2014) (Wysocki & McGary, 2005) (Kendall & Rollins, 2003)
fwb-r projekt-w|fwspieranie projjfwb-r odpowi ¢
fwspierani e pr oj |1 konsultacjeiopieka zestawu ipnovwyj |
9 administrowanie portfelem merytoryczna, spos- b pl ano|
projekt - - w, ftwor zeni e metod strategm;nego,
fnarzndzia infordfnarzidzia infor/TpowiNzanie st
{ obserwacja i rejestracja zmian |  szkolenia, obecnymi i planowanymi
wymaga® projekt|fdoradztwo w zar| Projektami _
fu ednolicenie pi1 zasobamipotrzebnymido ffzar zNdzania p
realizacji pro| Projekt: - w,
9 pomiar PMO w celu
poprawy wyda|
projekt - -w w
cel -w strate]
tr-dgjgo: opracowanie wgasne
G. l. Kendall i S. C. Rollin§2003)z wr - ci Inatquwegal eUnoSci od

91 Project Repository Modélk gadzi e

istandardy

dl

s k

prowadzeni a

nac.i

a
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1 Project Coaching Modeli j e st rozszerzeniem powyUsz

kierowni komzgpobeaekta;, wdoradztwo I i nnN ¢
dokument owane | dystrybuowane wywmiegani
moni torowane, a nastnpnie wykorzystywane

f Enterprise PMOModélw por - wnani u do jpeosmy Utsa ykcanr ddawi

i skonsolidowany model. Zakdada bezpoSre
Zajmuje $ n zarzNdzaniem wszystki mi proj ekt
niezaleUnie od ich wielkoSci. Scentr al

standaryzacjnh w zarzNdzaniu projektami w

f Delivery Value Now Modeli oznacza holistyczne podec i e obej muj Nce
umi ejAtnoSci i strategin. Zapewnia skupi
z cel ami [ zasobami organi zaciji . Ul epsz
postrzegane jako Srodek ddicesi Ndmialainay g
pegnym wsparciu naj wyUszego ki erownict
konsul tatywnym, kt-ry pozwala na pozysk
funkcjonalnych.

Zdaniem autor-w najbardziej efrgektamyjeshy m n

Delivery Value Now Uwa ej P MOnipowi nno odgrywal akt.y
planu strategicznego organizafiendall & Rollins, 2003)

Organizacje chcNce osi NgnNi sukces na ry
projekty, kt -re majN zapewnil przewagi kontk

zadanie realizac] ijednaks IN- takedkttr- artee ga dchzineygecahj, N «

kierunku. Biuro ZarzNdzania Projekt ami pozw
nimi zar zdNy emdotliyakor gani zacij i bygy wykor z
do dziaga@® naki er owarnagtceng incaz nryecahl.i zSapcrj aiw nci eel
gwarantuje r-wnieU elastycznoSi organi zac]
zar -wno wewnntrznych, jak i zewnntrznych or
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23. Praktyki i standardy zarzNdzania portfel:q

Jednym z cetew mpiacy doktorskiej ] est A
zarzNdzaniu portfelem projekt-w w branUy FN
zaprezentowane pr akt gakma zbarraznNHaz amM@G pzoa s tf aen
rozdziale 4. Wdrugij cznSci rozdziagu om-wione zostar

Dobre praktykito wypracowaew wy ni ku doSwi adcze @ dzi a
| epsze efekty ni U ttepagtaeiaapr avy jmmdjuionveNo §
Aopt ynpaolsnyb swy k on(aDainai pir aicry.o, 2006 ; Kar wi Es
PrzynoszN one zatem konkretne, pozytywne ef
miejscaciw podobnych warunkach.npCewhadamjnd8Sbresk
refleksyjnoSi, pl anowani e, uni wekrasr ani n@sia,
Dobrosgawa,TyrB 0068 wyas : ddai)r e pr akt y ki j est t o
udowodni ona praktykN gospodarczN. Organi z:
naSl adowani a. Dodat kowo bardzo cznsto s g
przedsi ibipozat wiodrymi pjakowkbamr - - mog®O0f wpk
regulaminy i instrukcje. \&zystkieter zeczy sN t zw. pl anami tr wi
m-wi N co mamy zrobil w danej sytuacij.

Dobre pr akt ykwskazenig, Kalezeniagii @ maint y , kt -re n
standardachi zostagy wy pracowane w toku doSwi a
przedsi ObiSHNr sothnwei ezatem pojficiem og-I|ntoejszy

najczfinSciej znajduj Npoini ejoal awj yj adkoisa r & esCtoanre

innef r my . Standardy sN wypr ac oiparnzee zw draannNa cihn s
SN teU zawsze =zapisane, w przeciwie@stwie
przybieral formn jakiegoS dokument u.

Rozpatruj Nc tematyki wwutpczeysh idli arfsa mwk

uwaghn na pewnN ich hierarchin pod wzgl ndel
(rysunek2-5) . Naj wyUej naleUagoby umieScil wytycz
obligatoryjne dla przedsinbiorstw funkcjonu

pod ni mi chalsaagylay dg | ako pp wseekiegpgoddajop e ws
standardy zarzNdzani a bpyrgoddeek grakigki jako WMysyczre a my n

jeszcze nieskodyfikowane.
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Normy
prawne

/ Standardy \
/ Dobre praktyki \

Rysunek2-5. Piramidawytycznyc h dl a przedsi nbi orstw

tr-dgo: opracowanie wgasne
231. Praktyki zarzNdzania portfelem projekt-w

Przedsifibiorstwa muszN =znal ef¥i spos- b
inwestowaniem w codzienne operacje biznesowe, a podejmowaniem strategicznych inicjatyw
Jestopotrzebne aby m-c rozwijal sifn i skutecznie
wypracowady r-Unego, rbtzgag unmd pebfacekatjyMvanlet yzkai
portfelem projekt: . w.

Dobre praktyki najcznScieja aarafNadN axniifm d
projektMowna je zastosowdy talwni ebsmar ejfap
przedsifnbiorstwie.

Ciekawhpopr agrft ugem dtuwamagement af Pofiolios within 100
daysa ,bazie doSwi adcz&d&tionmy ONSt{Otiicse P

(2013) Zwr- cw g ni e uwagn n astothythz k puek € memwti dweni a

zarzNdzamnpaojpoktvowinkr ¢ 61 il jako dobr& pr a

wytycznych(Kilford, 2013, s. 8)

1. Jeden izzasmi-dst na samN komuni kacj n, nal
wsp-gpracy, rozmowy i spogecznoSci

2. Wszystko powi nno st anapienwirzevaak ri eb&dkiwatiia d a n N
l udzi dotygjzakcNe dwoasrtteaonSNe iz zar zNdzania po
nal eUy to zaplanowal i zobowi Nzal sin do

3. Dodawaj energii ludzioni zapewnien e wsparcia naj wyUszego
waUne, ale prawdziwe efekty osi Nga siif
organizaciji.

4. Rozwijajludziibez wgadsqlwgchi e zostanie dostarc

Sr odowi snleustannik inwestuge w ludzi.

84



5. Mi erz moUl i woSdciotpertfesita Ueby dokgadni
nal eUy poprawil, a kt-ras Nvyrk-omrnyiwea nvea e .d
6. Zapewnij skupieniei pr zejrzyst oSi , precyzytj-mo Sji e satr

bardzo waUna z punktu widzenia kadry Kki e

decyzji.

7. BNdT kriezatiywgrmyst z poszukiwaniem bardzi e]
i angaUuj Ncych sposob-w prezentacji info
8. Zat wi er dz an ipatfelgpirpoodwikntnyw i stni el jasne Kk
spegnil, aby dany produkt m-gg zostal za

Dobre praktyki zarzNdzania portf 016m pr o
Zestawi g je w 6 krokach. Pierwszym z nich
podej mowanych | est bardzo wiele Wedigaga Guta

proj ekt vweyrm- Gmwiyanadle on wsp-gpracy kil ku os-

wczeSniej nie bygdga robiona. Dobrym kryter
interdyscyplinarnoSi danego przedsifnwzifici a

Kolejnym krokiem jest definicjasponsotat - ry powi ni en byl wyso
rozumiel rezultaty jakie ma przynieSi proje

portfelem projekt: . w.

Nastnpnym krokiem |jest zr obkPorwli amanai sty
kontrolowanie tegocor obi N pracowni cy. Firma najcziSci
Ueby podjNi sin kaUdego zadania, dlstmnieego r
monitorowal i jegkedyidadganhi @ ngmeUy podj Ni . Au
takiej lisy kasowanych | est ok. 30% wszystkich |
biznesowego.

Kol ejnym koniecznym krokiem jest oszaco
musi okreSlil swojN zdolnoSi do wykontowani a
robione, bardzo czhisto zdarza sin, Ue podjn

jest pracoMo®mmnonSal poddbi Awi e wywiadu z me

zaangaUowanych w projekty. Nastnpng el rmpyoosi n
dziag-w i wyr atzi imej &g wi WallEe n(tf)u,l lczyl i wooil
mi esi Nc. Dzi forkpr 2z egdns ii mld ioo rmatcwo,i | espr owj skanw

w ci Ngu sohkonipeswsykwonal .

5 C. Kilford przedstawia kryteria tzvGUCCI (ang. great, usable, clear, concise, informafiyest to nieformalny
¢ andard jakoSl, na bazie kt-rego sprawdzane sN prod
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W wyniku poprzedniegokrak cznst o okazuje sin, Oe fi
wszystkichZtggopowodlk & stwwipnym el ementem jest st

dla portfel a, za kt-ry powinno odp®wjecadal

Management Office). W piews z e | kol ejnoSci nal eUy okre
projekt-w, a nastfipnie dostinpne zasoby i Aw
projekt . w. Od nich powinniSmy rozpoczynal |

nal eUy rokvme £10i idNalf Fadifae$iej jest to tydzieCE
Ostatnim krokiem jestPowiriegambdbynwalprgieg!| WNd
spotkania co tydzie® |lub co miesiipczeddde m
poszczeg-IlnyWhtdmi agow-b powstaje komitet
decyzje o przydzieleniu ki er owatwiddzan epimyo j e k t
szczeg-gowe proj eiotwieranowez amyka projekty
Opperleaf(2020) z wr aca uwagn na kolejne dobre p
projekt - - w:
1 Stworzenie strategicznych ram podejmowania dedyajbejmuje strategiczne cele,
poUNwgneki zwi Nzane z tymi celami oraz s

f Stworzenie kul t uirmgi NoOpea rsti eij trmoa zwea rztdmg8 cnio S «

w | aki spos-b wartoSi jest mi erzona | |
zwi nkszeni e. Pozwal pr 2ez nm@mrcazcropymd tki- emai U n
organizacjiorazj ak i ch projekty i zespogy wpgdgywa

f Opracowanie uzasadni e® bizweNpayehj eptariz
przyj mowania wniosk-w pr o] eakiuoustglandramy i c h
decyzyjne. WaUne jest, Ueby wartoSIi mier
proj ekt - w. UmoUliwia to p-Ffniejsze ich p

f Dopasowanie poobepmujedozaetNwzanie zasol
przedsi fimai oorgsrtamnoi czony dostnp. W oparci L
podej mowal decyzje, kt -re inwestycje bnd

71 Dostosowanie do zmiahpol ega na zrozumieniu wpgywu
ponownN jego optymal i zacgbjorgmyi triaecg aaj MaN ey
podej mowal dziagania zmierzaj Nce do maks

T $ledzenie korzySci iavli &lUei Ngdiego mbms k @m a
i rezultat-w osi Nganych przez poszczeg: |
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tejand i zy nal eUy wprowadrmiid tdyl kroalrmpsod etsooavall
obecny plan, ale takUe w celu poprawy wy
Analizuj Nc powyUsze dobre praktyki =zarzl
uwagi na to, UsNtegoweWMpaKNdi®i vy&mirzystywane
przedsifnbiorstwach dziagaj Ncych na r-Unych
z zarzNdzaniem portfelem projekt - w.
232. St andardy zarzNdzania portfelem projekt:
MoUemy wys Zanabardze ] niplopul arne standardy z

projekt-w, kt-re zostanN om-wione w dal szej
1. Management of portfolios (MOP) st andard Axel os, kt - r
PRINCEZ2.

2. The standard for portfolio management (SFM}andard PMI.
3. Individual Competence Baseline for Project Individual Competence Baseline for
Project, Programme and Portfolio Management (ICBjandard IPMA.

4. Mi ndzynar odowa nor ma | SO 21504: 2015 F
management.
Standard MOP
StandardManagement of Portfolios (MOP) zost a

opi ra sifini na doSwiadczeniach z PRINCE2. W
. Wprowadzenie.

.Czym jest zarzNdzanie portfelem?

e
1
2
3. Kontekst strategiczny i organizacyjny.
4. Zasady zartielldhdzani a por
5. Cykle zarzNdzania portfelem.
6. Cykl definiowania portfela: praktyki-5.

7. Cykl realizacji portfela 61L2.

Portfel j est t u definiowany |jakematagos$s
i stotnych z punktu widzenia ozak@adai cmaUlci
zdefiniowania wificej mii0 fedmagosipNgnifiediae
zarzNdzania nimi. Z kolei zarzNdzanie portf
decyzji i proces - w st naefeldygzvmeovprowadzénie znkan preye p
jednoczesnym zapewnieniu stabilnego funkcjonowania organ{Za@los, 2011)

Wspomni any standarzdsawr aa@aa z Nw@gldsj 200;p or t f
Wawak, 2018)
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§ ZzaangaUowani e

naj wy Ws Né&go sk ierzownsitcatlwaan i

wybor em pRopwaletnta- wudowani e pz aa rogualdéhges avn i a

zrozumienie przez nich cel

- W Strategiczrt

proponuje stworzenie stanowiska dyrekto
zdefiniowanie r | i odpowi edzi anlymaoa&c i ,
budown wi zj i zmi an.

T Powi Nzanie zarzNdzaniiamapozaddwdreantiowalf g:

monitorowani e

stosowanych procedur
Znaczeni e W sytuacjach

wykraczaj Nce poza

dzi agaGC,

whmSk o mp atpyrhd d mé
decyzyjnych, peroces
kryzysowych, K i

kompetencje zespogu za

T Powi Nzani e poitasadataawizNz sna ajtegti Nz tym, U

cel e oraz Kkar yptreorjieak tp-rwz ydjoncportf el a. MOP

t o, Ue cele strategiczmenheuenalnmg Nl ibwil a

wykorzystani e

ch do tworzenia portfela

f Utworzenie biuraportfelamo Ue byl okr esowN lzadaniemjess § N s
wsparcie proces-w zarzNdzania i koordyna
np. : Zzapewni eni e wjaSci wego przepgywu i

standard-w zapewniaj Ncych

S
pozwalaNcych na def i ni owa,mzyespaicie #ldidcijapwwani e p
f Budowa kulturyzwiaMnagmdojwaanti az tzw. konce

w

opracowanej przez H. Bruch i S. Ghos(z003)

proaktywnN komunikac,]

organizacjn uczNcN si

proces-w, angaUowani e

MOP definiuje2cy k|l e w

praktyk tabela2-8).

por -wnywal no

|

Tw-rcy zwracaj N

~

n, wsp-gprach, j e

n, prezentowanie z

pracowni k- w.

zarzNdzamamacpoktfelem ok

Tabela 2-8. Praktyki w ramach cyKkl. zarzNdzan
Cykl definiowania portfela Cykl realizacji portfela ®
1 identyfikacja, 1 sterowanie,
1 kategoryzacja, fzarzNdzanie osi Ngani em
fustal anie priorytet-w,|TzarzNdzanie finansami,
1 bilansowanie, fzar zNdzanie ryzykiem,
n

1 planowanie.

fzaangaUowa

e

interesa

6 Praktyki w ramach cyklu réai z acj i

portfela

Programme and Project Management Maturity Model) od Axelos.
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fnadz-r organizacyjny
fzar zNdzanie zasobami.
tr-dgo: opracowanie wgasne

To co wyr-Uni,nhosskopdaedi MOPi i na zasadac
Standard zawierpr zy k gady, kt - re pomagaj N zastosowal
pojawiaj Ncych sifn Wizatz2Ngzarnil kwp apcotbfi eel-Usam ie
uwaghn na giuid zoir gianeinzeaecyj nN. WaUnym aspektem
bi eUNcej dziagalnoSci organizacji z zarzNdz

The Standard for Portfolio Management (SPM)

Standard SPM zostag wydany w 2006 roku p
t emat zarzNdzania portf el ed#medyja standakdt - o s tCebde:
wydana w2017 roku. The&standard folPortfiolioMa nage ment zawi era nast

1. Wprowadzenie.

2.Cykl Uycia portfela.
3.ZarzNdzani gortielerm. at egi czne

4. Nadz-r portfel a.

5. ZarzNdzanie zdolnoSci N i wykonalnoSci N
6. ZaangaUowanie interesari uszami portf el
7.

ZarzNdzanie wartoSci N portfela.
8. ZarzNdzanie ryzykiem w portfelu.
Nast Npi Ja znaczNca zmiana pod kéthieRNl st r u

skupi go sifn na zintegrowanym rozszerzeniu

proces-w dl a z aTabdbPdIpwedstmi @ opadif ewreanni e edyc]j

Tabela 2-9. Por - wnanie The Standard for Port f

Edycja 3 (2013) Edycja 4 (2018)
1. Wprowadzenie. 1. Wprowadzenie.
2. Przegl Nd i organi za
portfelem.
3. Grupy proces-w zarz 2. Cykl Uycia portfelad
4. ZarzNdzanie strateg 3. ZarzNdzanie strateg
5. ZarzNdzanie nadzore 4. Nadz-r portfela.
6. ZarzNdzanie realiza 5. ZarzNdzanie zdol noS
portfela.
7. Zar zNdzanie wartoSc
7. Zar zNdzanie komuni Kk 6. ZaangaUowanie inter

8. ZarzNdzanie ryzykie 8. Zar zNdzani @ortiely.zy ki e
t r - :dRyaject Management Institute, 2017, s. 100)

Portf el j est tu rozumiany jako zbi - r pr

zarzNdzanych jako grupa maj Nca osi NgnNi cc¢
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programy | pr oj mpkskategorymowanewzideritykowarezy ocenione.
Dodat kowo skgadni ki portfela mogN byl pow
wsp-gzal eUne oraz mogN miei powi Nzane | ub n
powinny przeanalizowal swojw juakikatspwes :  lwa
zrnwwalOyl i zoptymal i(RragestMbnagerkeitstitutei2@1i7, s.Bo r t f e
PMI okreSla w standardzie rolfi strategi.
og-lny kierunek i dziagania organizacji. SN
tych dw- ch aspekt - w zapewstianiar - vaswhUwn
maksymali zacji wartoSci dostarczanej podcz
operacyjnychRysunek2-6pr ezentealf emiziwd Ny wi zj N, mi sj N i
zarzNdzaniem portfelem, kt - re ma na <celu
bi znesowej, takich jak ROI | ub war tomS8ch spoi
licznerelacei zal eUmaSc iz dowinmiSi osoby zarzNdzaj Nc

moUl i wych przyszgych problem-w i zagroUe E.

/ misja \\
/ strategia organizacji \\

/ portfel projektow \
zarzadzanie zarzadzanie
biezacymi operacjami zatwierdzonymi projektami
(dziatania powtarzajgce sig) (dzialania zaprojektowane)
wytwarzanie wartosci podnoszenie zdolnosci wytworezych

A A

I Zasoby organizacji I

Rysunek 2-6. Organizacyjny kontekst zarzNdzani

tr-ddabaga, 2018b; Project Management |1

Organi zacja okreSida rceedlei,z akectj-ir ef epjo zwioz jN
portfela powinna koncentrowal sifn na osi Ng
projektu kierownik projektu/ programu przej |
stosunku do planuNa tejbazie przygotowgw g a Sci wN i nformacj i zwr
portfela(Project Management Institut2017)

Praktycy zarzNdzania portfelem dziagaj N
nakdjadaj Nce sifn i cznsto sprzeczne interes
niekorzystnie uniemoUliwiajNc pbdefeaowanieU
j est jedynie przy podej Sciu systemowym do

tymczasowe n @ $go gowoduzerspektym systemowa pozwala na lepsze
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zrozumienie cel -w inicj at(Prejectzvanagemgnt Institueek g a d
2017)

Ostatecznym efektem powi Nzani a =zagijegtNdz a
ustalenie zr-wnowaUonego i reali stycznego
Rysunek2-7pr zedst awi a szde@inidziwgdhzikmmiamwmzBlz cyk
wedgug The Standard for Portfolio Manageme
portfelem ze strategi N. Owe dziedziny stano

UOyci a zost ag gProjeco Masagement Ipstitute, ZD&7)

1. Cy k | Uy ciiaobpeojrmufjeel a4 fazy: , i mieajld zja,
optymalizacjn. ZarzNdzanie cyklem Uyci
polega na r-wnowaUeniu stabilnoSci ze

2. Strategiczne zairwd \NNdJzea nsiiei pzorttyfne,| elre k a
powi ni en b wrly dod praynajmsig) vjednego celu  strategicznego
Pozytywnys kwimdyw wi wi en byl monitorowany
el ementu do portfela powinno byl popar
osi Ngnincie danej wartoSci biznesowej

3. Nadz - r plend kpoczowy | est t,u kpurwveeeyg Irfzdyrsit e

ustal ani e priorytet- - w, kategoryzacjn
portfela. Tyl ko wtedy Kkl uczowi i nt er es
nawet jeSli sifn z nimi nie zgadzaj N.

4. ZasrANd zani e zdol noSci Niwy bwyrk osnkagl andonS cki - Nwv ppc
i ch realizacji powi nien byl Zr - Wnows
wykonalnoSci N oraz z potencjagem do po

przyszge planow&rcieir wykojnal nodSlcn .

5 ZaangaUowanie intiaevwiader isuisiuyz paktywhwn
oczekiwani ami kl uczowych i nteresari us:z
pozwal a na wy mi ann i nformacji, popr a

interesariuszy.

6. Zar zNdzani e WwaozivataBauzySkarnpeawrdtu zénlvestycji zgodnie

ze strategi N organizaciji . W§ o U doryd w a
monitorowaepr zez cagdgy okres real i zomzppjegod ane
Z a k zeqic

7.Zar zNdzani e r yipyHKieggmm w ap wrctefnéleu ryzyka,

na poziomie portfelaoraztegoa k amewgpNg y n NI na osi Ngni fic
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planu i cel-w. Oznacza to koniecznoSi

Srodowwsknfitrznym i zewnAtrznym portfe

Portfolio
Capacity and
Capability
Management

Portfolio
Governance

Portfolio
Stakeholder
Engagement

Portfolio
Strategic
Management

Portfolio
Value
Management

Portfolio Risk
Management

Rysunek2-7. Dziedziny realizacji zarzNdzani a

t r - dRyaject Management Institute, 2017, s. 10)

The Standard for Portfolo Management prezentuje h o
zarzNdzania par tUwezlgel mi dmmp @jwephitzaw itay mmi idzy k
portfela. Proponuje mySlenie systemowe obo
Oznacza to, Ue owmi-erzi az bpaadsazd zae gi- | aryah el e
przeanalizowal .pdrzeéla jpambeuagd o aiwpiomt sifdazkc
poszczeg:-lnymi jego skgadni kami

Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio
Management (ICB)1 standard IPMA.

Obecnadwer sja standardu | CB zostaga wydana
Stowarzyszenie ZarzNdzania Projekt ami (I PMA

ICBbw odr - Unieniu od phupgiaws t& § vy takompetgmiid ar d -
jakie powinni rmioeit fméned (pe roogvenaetinavprocesaghr oj e

| PMA zakgada, Ue dl a wged csitwepgoos i madranN ez awndi e

doSwiadczeni a, zdolkole®et ody uowi g mit naoSjcii pr
specyficzne dla danej firmyi potencjagu j e] pracowni k- w
przedstawione w formie graficznej jako tzw. oko kompetengiiunek2-8) . Ka Udy pr ac
powi nien dysponowal zestawem kompetencij i,

Podzi el o n3obsgaN(Intemational Aroject Management Association, 2015)
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1. Perspektywai o d no s i sin do keofnit reikwsjteu ppiofrit f ke

strategi a; nadz-r, struktury i procesy
interesy; kultura i wartoSci

2. Ludzie T obejmuje osobise i s p e goemperemag jednostki. Definiuje 10
kompetencji: aut or eifel;eksphegrabambiariz
komuni kacj a; relacje i zaangaUowani e;
kryzys: kreatywnoSi; negocjacje; orien

3. Praktykai zaj muj e sin podstawowy mi k ddmpet e

kompetencji: prg@ kt owani e portfel a; korzySci ;
informacja; jakoSI; finanse; zasoby; z
ryzyko i szanse; interesariusze; zmian

Dl a kaUdej kompetramajcih wymiegmni @beajzawu W)
wskaFni ki (tzw. kewWwzagrmhpdtedood kpodizwal aj N)
weryfikacjn, czy dany menedUer je posiada.

Perspective People

Project

Rysunek2-8. Oko kompetencji IPMA
t r - dlgternational Project Management Association, 2015, s. 37)

Standard definiuje portfel jako zbi- -r pr
powi Nzanych. SN one zebraneegazemkwreglst ana
organizacji oraz osiNgnifncikadnoelze¥Bnser anti eng
ryzyko portfela. Z kol ei zarzNdzanie portf
kt -rym nowe projekty i epr opgrriaomyy tse\t yozzccewa raen e
kontekScie juU istniejNcych projekt-w i pr

portfelem jest dost osowaniaogazuytrrozi yerkan iwe dro- we
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pomi idzy r-Unymi tvypanla Imymocelerkjést avp avw Ir iaemmicen,
portfel pasuje do dostnpnych zasob:-w, tak &
z inwestycji(International Project Management Association, 2015, s. 282)

St andard | CB nie st os Wte migsoedpeopofiazesdaw pr o ¢
kompetencji. Takie podepjoSciieewajUe snti gb anradr zpieesja |
pr oc.eZamiasttegodajmo Ul i woSi firmom na kreowazi e |
drugi e] jednak strony brak pewnych wytyczn
trudnoSci z wdroUeniem systemu zarzNdzani a

Standard ISO 21504:2015 ProjectProgramme and Portfolio Management

Tw-rcN standar du ImBeOISQTCRB8PropdPrbgiamineand Kk o
Portfolio Management , kt - ry zostag powogany prze
(ANSI) w 2011 roku.Opr acowag on strukturhn dl a cage
zar zNdzani ergsungek2-9)j ekt ami (

e 505- Metody i techniki
Nadzorowanie
ISO 21506 ISO 21508
Terminologia Wartos¢ wypracowana
1SO 21506 i
; . Kompetencje menedzera
Terminologia :
projektu
[SO 21506 ISO 21506 ISO 21511
Terminologia Terminologia Struktura podziatlu pracy

Rysunek 2-9. Projekt rodziny nor mojektanmiy cz Ncych

t r - dWawak, 2018)

Obecni e z aBmimg: iSO 21600:2012 (Nuidance on project management),

ISO 21504:2015 (Project, programme and portfolio manageinentidance on portfolio
management), ISO 21505:2017 (Project, programme and portfolio manadegodtance on
governancejWawak, 2018)

Norma definiuje portfeé&lt -faksesNzlpiogmr upbwa
ugatwil =zarzNdoeobaeewnimi . reaMi zacj i w cagoc
strategicznych orgarazji (International Organization for Standardization, 2015, .sZ Kplei
zarzNdzani e portfelem rozumiane ] est ] ako

organi zacyjnych i cherdaoizhcja prydzeia zasobywecelw reakizacji r y
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cel -w strategicznych. Zadaniem zarzNdzani a
do strategicznych cel - w, priorytet-w inter e
zr - wnowaUoine MNorranka ygkoa k eeS|1jaest to ci Nggy |
kt-rym |Iista element-w portfela podlega okr
strategii. Efektem moUe byi modyfikacja, pr
e | e meportfelafinternational Organization for Standardization, 2015, s. 2)

Nor ma s k§raadzad zii aig -zw:

1. Zakres.

2. Terminy i definicje.

3. Zasady zarzNdzania portfelem.

4. Wstnipne warunkirtfeema zarzNdzania po

5. ZarzNdzanie portfel ami

W rozdziale dotyczNcym zasad zarzNdzani
Om- wione sN natomiast pewne aspekty, takie
szanse | zagroUenia,zrphengabadwaowiedizntaé me:s

tut aj uwagil na pewne kwestie zwiNzane 2z z.

I nwestycj i w poszczeg:-lne komponenty ze st
organizaciji, ma k s ydmeanl ti yzfaickjaic j tk o rizy Scair,z Ndiz ¢
i nteresariuszy, zapewni eni e i nformacji o]

k o mp o n eysunek2x10)(

Strategy Investment
) Maxlmlzed
Portfolio Management Benefits
0
o | Potential | Portfallo
" to ] { Components | Components
reats an ooo
o
Opportunltles | o O ° Oooo Benefits
. | o | o
o | |
0
0
o /\ /\
Capability Stakeholders

and Capacity
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Rysunek2-10. Zar zNdzanie portfelem projekt- - w

t r - :dlgternational Organization for Standardization, 2015, s. 2)

W rozdziale dotyczNcym wsthipnych warunk-
zal eceni dntetnatibnal ©mdhizagion for Standardization, 2015)

1 uzasadnienia biznesowego,

f ram zarzNdzania portfelem,

T rodzaj-w komponent - -w portfel a,

T kryteri-w dla wyboru i priorytetyzacij. k
T powi Nzania z procesamii,.i systemami organ
f dostApnogi,i i nfo

f sruktury raportowania wynik-w portfela,
1 doskonalenia,

1 nadzoru.

Ostatni rozdziag dotyczy szczeg-gowych :

Om- wi ono: wdenfiimmi owani e celipwtpaoaciaehgchi Beoer

portf eloavanficcr pugnu, ocenn i wyb-r komponen
celami strategicznymi, ocenn i raportowani e
Szczeg-lne miejsce wW normie zajmuje st

uwz gl Kldternateorhal Organization for Standardization, 2015, :s. 7)

f istniej Nce [ potencj alrnaez kiocnhp o pe wi Wz apnoi

strategicznymi,

docel owe korzySci wynikajNce z realizac]

nwe korzySci i moUliwoSci, kt-re majN z

ramy czasowe,

f powi Nz an ikamponentachiz y

Pl an powinien byl aktuali zowany, nat omi
organizacjiitegpj ak szybko zmienia sin otoczenie, w
Ue przy kaUdej zmiani eidmwlparsw wialiaU ysvkdpaakr a nf ael

Norma | SO 21504: 2015 okreSla og-lnie co
w jaki spos-b. KorzySci N | Brsgtejjednalstrdorny drrednipr z e d
to moUl i wo Sinormya praktyeeo wani a

Wszystkie wytdewi csteandardy pod wi el wma w

kaUOdym moUna znale¥i informacjn, Ue =zadani
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Natomi ast sN teU pewne istotne r-Unice, | a
portfela optymalizaj i zasob-w i oSosueh epdedaji £cirey zokkiae
przeci wi e@®st wijket -droe pwoyzkoosrtzaygsytcunj N podej Sci e
| SO 21504 sN zorient owaTirea kgtgu jw\h ipee rnsao nreela ljiaz
trzebaz ar aNdzZ kol ei MOP i | CBwrsAlgayjayéu awawganaan
mi fkkie aspekty zarzNdzania portfelem proje

97



24. Portf el projekt-w w procesie wdraUania si
Wsp-§gczeSnie coraz cznSciej zwratazsj N

strategin poprzez projekty. Zi appoezwanai | aajj NN ol
dost osowal sin do zmieniajNcych warunk- -w c
sprawia, Ue kluczowym instrument e mzerias@pt acj

sifn wgaSciwa konfiguracj@ Caslsdae mu SReakejydyaa,n

na zmiany w otoczeniu, daymywanie kroku konkurentom oraz sprostanie wymaganiom

klient -w wymuszaj N na przedsi fidni cohlr spowmyes & -mi
one realizowane poprzez projekty. l stotnym
powi Nzanitegizh worngani zacji. Wi NUe sin to z

zapewniaj N takiego zwi Nzku or az najl epszy
temat ykN zajmuje(¥Wyfopdbbskie] PpODPRKkt - - w
Probl ematyka wdr,jadla N onae §prir cact eesgii aportietermr 0N d z
progkt - w (ZPP) ] est kl uczowa z punkt u wi dz
empirycznych oraz reali zaygdwijNzdan@® gpo nzi ncdezl y-
projekt-w, a strategi N organi zeaestuivzgh dPrizeyn it ew

wpgywu projekt-w na erazrgodgeh  wr ped§iekbhi ovr

strategi N. Coraz cznSciej prowadzone sN bze
formugowaniaapr gekgadgniem | ej za @ltSrwdmiac
poszczeg:-lne projekty i p-Ffniejsze korzySc

strategi N(Ckggpin., 2918kt a mi

W niniejszym podrozdzi al e w wipna ganezs £ e |
ewolucja orientacji strategicznej w zar zNdz
zostanie wpgdgyw zarzNdzania par tTfoe |zezostapeyq j dlk
Zwr - cuomaaga na powi Nzani eamsdtrateitzeegd dostogowadi® P ,
portfela prNpjreokte-kw -omr avz kromlt ek Sci e strategi.
dalszejc zfiSci poj awij aski I swyrjaatSengiieanivepJywa na su
projekt-w. Na ko@GN wnizeslsit advo oynez Noas t@mowi N
projekt-w a strategi N organizacij.i

R. Gareig2004)oraz P. Dietrich i P. Lehtond@005)z wr - c i Inatqu waegritkongr
| PMA w Wiedniu 1990 Nr. olaidevy eniudzaksbgaewigdzyoz i st
zarzNdzania projektami O obszar strategicz
nowe produkty lub usgdugi, ale r-wnieU sN no

sel ekcjn projekt-w mo Un arstwa aipjeg sukies rynkowy w - |
o8



Zdefiniowany kierunek rozwoju moUe bonh =zap
odpowiednie projekty.

W | iter atznradosp Frieoclnwvaani a, kt-re dowodz N, |
[ naj waUni ej szym sepgoisio bpernz enddsriaf(bai noiras tswar.atSt .
dla realizacji  ietlp.- w Z rs-t w racKeetay Woe me in k(Betko &
McFarlan, 2003; Rajegopal i in., 2007) Wi el u autor -w zwraca u
proj ekt ewsamwaay zedeanfelem projekt-w ze stre
pisze, Ue zarzNdzanie .poajteketlyems pa9Dg@dlialniz
projektami jest dyscyplinN, kt-ra wypegnia
Dr Nc z k Roi8)kzavr aca uwaghi, Ue przy twoejeseni u
uwzglfidnienie wpdgywu projektwWawUme jséestategl
uwaggodnoSci ceprwypinoNektrwtegi N. Ze wzgl i
wdraUajN strategifin poprzez projekty istniej
portfelem.Z kolei L. Kester, A. Griffin, E. J. Hultink i K. Lauch@011)z wr acaj N uwa
to, Ue =zapewnienie zgodnoSci projekt-w ze
procesi e ustal ani a priorytet-w,a pioz KoKEcw !

projekt - - w.

Wzrost roli zarzNdzania strategicznego
pojawienia sifn w |literaturze pojfAcia Astrat
jako te procesy i decyzjrewodpmowiNedanmaunp r jo
met odyce PRI NCE2. Strategiczne zarzNdzanie
portfelem projekt- -w i z okreSleniem kryter

realizowangTikkaneniin., 2007) GNczonrze njasstawi edi em zar zNdz

realizacjn cel -wzbezuasaWNdehni 8t pabegkt ami
strategi n or g@henhar,2004)i i projekty

K. C. Yelin (2005)opisdjkoncepciipr zegdo Ueni a mi sj i, cel - w
projekty, kt - re odpowiadaj N za wdroUenie s

wg Ncaziecnhi do portfel a pysumk2ekt. - wNadrogr misz a ctja,
wspiera strategin nie oznacza od razu, Oe 1
zasoby organizacjDlatego istotej e st zdef i ni owanyiceh ksrtyotpeireiE wv
projekt-w na realizacjn strategii. Ni ekt -r
powi nny byl zakomuni kowane decydent om. Bez
kaUdy ,prkotj-ergyj yma n a. Tezkolawgeygn iie ni ekor zystni e
krytyczne daneA. J. Buys i M. J. Stand¢P010)wswo i ch badani ach udowa
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najczfistsza przyczyna ni ep pwdordoz(kedd ipar osjterkatt-ev
M. Bos-de Vos, V. Leenthe i H. WamelifR019)z wr acaj N uwagh, Ue prz
jest moUliwoSlI wystNpienia tzw. poSlizgu w

zwi Nzku z tym firmy momNprajaklkceipe oward t o Se jv

[
to moUe zapewnil osiNgnifncie wifikszej warto
M. G. Kaiser, F. El Arbii F. Ahlemanf2015)pr zepr owadzi |l i badani .
kryteri-w, pspzegsowamywh przy wyborze i .oceni
Wpgyw ten miopd zreas tzNMpiolt r z e b o wa Nprzez tenkgyteria.n f o r
Autorzy zaproponowali nowe podej Scie do wdr

wykorzysani u strategicznych wymaga®@ informacyjn

ZPP, organizacje powinny byl w stanie ust a
procesami zarzNdzania portfelem projekt- - w.
Projekt 1
Strategia Projekt 2 |
Projekt 3
Cel
Projekt 4 Projekt 2
Strategia Projekt 5 ll§ Projekt 3
Cel
— Projekt 6 }r{
Misja
- E Projekt 8
Projekt 7 =
_Cel 7
- Projekt 8 I il
A
Projekt 12
Projekt 9 ojcks
€
Strategia
Projekt 10
T A -
Projekt 12 {} P(_)rtferl
Proces Mozliwosci| | Projektow
e zasobowe
oceny
Rysunek2-11. Proces przegoUenia misji, cel - -w
tr-dgo: opracowani(linn2g0®s ne na podstawi e
K. C Yelin (2005)st wi er dz a, Oe definicja strate

niezbfidne w zar zNdzahego poddrfied m mp @rrtofjelkt p

zdefiniowani e tego p r o craijs strategicz@i&a i k wlregia,ni 7
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przedsi nbi or st yepi nptoesgiraadcaj as tzr aZtPePg izha,pewni a z°
strateqii.

M. Alexandrova, L. Stankova i M. Mladenoya016)p od kr e S1 aj N, Ue w
czasach czinsto spotykanN praktykN jest wuruc

wyni k-w finansowych popr z &liestetyrsda dMNagln i mMiza ek @ ew

to z wprowadzeniem zarNd zani a portfelem projekt . - w. Pr
skupia sin nie tylko na realizacj. strategi
r-wnieU przejrzystoSi procesu decyzyjnego,
naj wy UierawmigtwaZWwi i ktsdzlah zdol noSi do skuteczneg
cel -w strategicznych.

A. J. Buys i M. J. Standg010)d owodz N, Ue =zarzNdzanie p
moUl i wym rozwi Nzaniem wielu probl efakimi zwi |

pr obl e ma minp codzigriia pragal  k nie jestavddzielona od kluczowydaticjatyw
strategicznychubz byt duUe zaangaUowanie zasob-w. D
problemy zwi Nzane z nnpevlidiwodasobgmi zpr djudlbt

stosunku do dostiporymddh pzoansi oNoz-awn,i a organipagjie k t - w

Badania, kt-re przeprowadzili autorzy wudowo
wdr a(amriat egi i i projekt-w jest za duUa 1ic
zasob-w. Zaproponowal i oni PR:-wnieU spos-b p
1. Poprawa we wdroUeniu strategii i dowoU
2. Poprawa dostfnpnoSci zasob-w dla wdroUe

3. Redukcja charakterystycznych probl em-w
|l stotnym el ementem powi Nzania strategi.i
Zzapewni eni e strategicznego dostosowani a.
ki erownictwa naWwybOakege przegb Nodionogmbrytif el a
odpowiedialnez a podej mowani e decyzji zwi Nzanych :
projektu(Ungeriin., 2012) Strategiczne dostosowanie pol
pozwol N na pr z afd Ghdmind aKoaapkewiezgddlip) nrea
Strategiczne dostosowanie portfela BMNoj e
onek ompl ementarne wzglndem siebie:
1 de k o mp o n o w astrategiczioyeh] - w
f dob-r kryteri-w i metod selekcji,

T proces wstrzymywania projekt- - w.
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Dekomponowanie cel w strategicznych | es
strategicznego dostosowania portfela proje
(2012, s. 85vymienia 3 metody jego realizaciji:

T formugowani e strugpbbegapondzsagpnmowym usz
poprzez podziag na submisje, kluczowe ce
f zg o dinstreegii pol ega na stopniowym dekomponowsz
pierwszym kroku dotyczy kluczowych domen
funkcjonalnych [ ub rynk-w, grup produkto
f definiowanie cé - w bi zriewsoMlyechsi i z operacjonal.i
okreSlenie mierzalnych cel-w oraz ich pr

Kol ejnym sposobem strategicznego dost os
kryteri-w i met od selekcjicji Jego nastamni e
potencjalnych koPmpwakatnw pbwobfeeanie rankin
(Brzozowski, 2014) Naj cznSci ej dokonanie selekcji po
wedgug r-Unych kryteri - w. Do najcznSciej
i nnowacyjnoSdiyci at apwj ekl w, stopie®& powi N

i stni ej Ncyoamzott oize G&ghyien&Wargo, 2009)

przykgady.

W Iiteraturze moUna
kryteri - w i me t oTdbela2d 0 perkzcejdis t parwai jae krt--Uin. e
sel ekcji projekt-w oraz 1ich

Tabela 2-10. Kryteria pokejiagpr meebtd- wel e

znal,e Td p obraerad zag Nd unCho

kryt

Kryterium

Rodzaj wykorzystywanych danyc
oraz obiektywno

Rodzaj Przykgady
JakoSci owe Metody delfickie, oceny
eksperckie
Metoda AHP

JakoStl o%oi owe
I'l oSci owe

Metody symulacyjne,
optymalizacyjne.

Zasadwwz gl ndni ani
ni epewnosSci i r

W warunkach zdeterminowanych

Oparte na finansowych miernikag
EVA, NPV

W warunkach ryzyka

Drzewa decyzyjne

W warunkach ni e

Symul acja, anal

Il oSl kryteri - -w

Metody jednokryterialne

Oparte na finansowych miernikag
IRR lub NPV

Metody wielokryterialne

Metody macierzowe, punktowe

UwzglAndnienie zMetody wuwzgl fidnl Symulacje, opcjeealne

elastycznego reagowania na elastycznoSi de

zmi any zewnntrzMetody zakdgadaj|Metody optymalizacyjne
sztywnoSi dokon

Liczba projekt - -|Metody bezwzgl i Oparte nafinansowych miernikac

IRR lub NPV

Met ody wzgl idne

Metody punktowe, racjonowanie
kapitagu

0

Metody ocenc agego p

Metody macierzowe
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Liczba interesariuszy Nastawi one na j|Opcjerealne, NPV
gruphn
Nastawione na t/Zr-wnowaUona ka
tr-dgo: opr acowan i(kozakigwacg,2H2)na podst awi e

Strategiczne dostosowanie jest r-wnieO

jakoSci procesu wstrzymywaniaauprzej ekt e8Il @J ¥
jako el ement selekcji projekt - - w.2sidsobypebyzeb
zwr -cil szcmagt énNi swwaghny aspekt zarzNdzani

ma pozytywny wpgy wzuwag ne(@ngdriiinz2062) h str at eg

T ograniczenie koinddiitkhiu wt wasopbnw | est kKor

pozwala na rozproszenie dziaga® |l ub wcho
1 wstrzymaniemar not r awi einpioaz wzad sao bn-aw uwol ni eni e

efektywnego JWP.

T wzr ost zbi or owei w \yaikuopSnovinegp skupieriiae gordfela na

realizacji strategii.

Kierownictwo wyUszego szczebl a powi nno
pro ekt - w, w Kkt -.rej wstrzymywanie projekt . - w
opcj N. Pozaskymi iposwwimnna wgaSci wej komuni k
i nteresariuszy portfela do otwartego i Z g
projekt-w oraz postnpach. Taki spos-b rapo
sukcesu w zar zNdz a(ngeriip,.®2012)f el em proj ekt - w

W kontekScie strategiczkaeago chadtedsowavm i a
fakt, Ue w przedsinbiorstwach realizowana
zamierzonej , czyl i strategi. pl an.oladroga | or
strategig est wyni ki em niaklijiaa arj -N& wepbrhniszajfypadkioveals .
jest spowodowana z wiotacreaimorazw dczekiwaeiaclzirserebaoiuszy.N
W zwi Nzku z tym strategia zamierzona ostat ¢
pr zez (KopmamnN th., 2017; Kozarkiewicz, 2012) Zar zNdzani e port f
poprzez swoje funkcje adresuje2tenodzaje strategii.

J. Kopmann, A. Kock, C. Killen i H. Gemuend&015)w wyniku przeprowadzonych
bada@ wiwy-nlnairl-iw sukcesu ZPP:

9 wdroUenie strategii okreSlone jako strat
T gotowoSi na przyszgoSi, kt-ra odzwierciei
jestjakogot owoSi w kontekScie aktyw-w i komp
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f zr - wnowaUeni e portfel a, kt - re zwi Nzane |j
i kr - tkoter mi nowykorzystagsiegna ms ®fi- wo wa zr amac h
portfela projekt- - w,

 Sedni sukcespoj ekt u rozumiany jako sukces pr«

jakoSi i powodzenie realizacji strategi.|
T wkorzystanie synergii, kt-ra wynika sihn
portfelem.

Te5wymi ar -w ustala konsbj ak©dgwierciedeéna 8 su p
aspekty tworzenia strategii: zgodnoSi zZ za
realizacjn pojedynczych inicjatyw strategi
wykorzystanie synerg@giail)) zowanejalko$latelge ¢ ni(e

gotowoSli na przyszgoSi). Pi er ws zy.PoeZ cesteanit e ¢

g
wi NON sin zar-wno z zami e Kkogmahiin,2K7)i wygani
Kozarkiewicz(2012)z wr - ci §a wuwagn, Ue ksztagtowani
do realizacji proj ekt - w. W praktycetrategn Nst o
wy gani afyMoee2i12)si W zwi Nzku z tym moUna przyj

wykorzystywane s N adoe wed rdar (lagniiesg smorgaNt ergiwin,i e

PROJEKTY
« badania i odkrycia
 restrukturyzacja
» wiedza i relacje
» projekty pilotazowe

STRATEGIA WYLANIAJACA SIE

« zmiany gwaltowne
* narastajgce zmiany
« procesy polityczne

* procesy uczenia si¢

STRATEGIA ZAMIERZONA
« planowanie strategiczne
« warsztaty i sesje strategiczne

« konsulting

« strategie narzucone I:>
STRATEGIA REALIZOWANA
o dryft strategiczny
* uczenie si¢ organizacji
+ zmiana

STRATEGIA ZANIECHANIA

Rysunek2-12 Wpgyw projekt -w na strategie wydg

t r - dKpzarkiewicz, 2012)

S. Meskendah(2010)z wr aca uwagin na rol i zar zNdkzoar
gNczni k pomindzy samN st ryasunek2glB).Nutor eozbgalZRRc e s e r
na 2 aspekty: strukturyzaigp or t f elva iprsoy keckeess portfela proje
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r-wnieU obszar zwi Nz alyejw sokrgiaedn twacch oNd zsNt rra-t (

postawy:

f Analitycznai zwi Nzana ze zdolnoSci N przedsin
generowania informacji i budowaniaiedzy w celu zabezpieczenia przewagi
konkurencyjnej,

f Podejmowania ryzykda ok r eSl a spos-b podej mowania d
kontekScie najbardzi ej prawdopodaomdoy ch ¢
wchodzenia na nowe rynki,

1 Agresywnai odnosisi h do zachowa@ firmy wobec zew

OkreSla ona intensywn o Shp ndwyihtedaoEgiv cel u
Autor stwierdza, Ue orientacja strategi

portfela projekttf-ew,a apZasujweKdywipvmeryptr ywnN kor

pomi ndzy sukcesem portfela projekt-w a sukc

Orientacja strategiczna

N -

E Postawa Postawa Postawa
i analityczna podejmowania ryzyka agresywna
/ Strukturyzacja \\‘ ,'/ Sukces portfela \\\ ,’/’ Sukces biznesowy \\‘.
. portfela projektow : projektow | ; i
E Bt E E Sredni sukces i E E
! onsystencja : : S : : :
: ; :—ég—hl Wykorzystanie | | Sukces i
: Integracja i ! ) i | [ : !
: : ; synergii | ! ekonomiczny !
| S B :
N | | —— | l :
; . . ! i Strategiczne ) ; Gotowos¢ na 4
| Formalizowanie . | . : | R i
[ | ' dopasowanie . | przysztos¢ '
g — | : | |
E ) S b | E Zroéwnowazenie | E i
: Pracowitos$¢ ! ' ; i |
. ! . portfela : , I
1 ' \ ) ' | I
Rysunek 2-13. Mo del relacij.i pomi ndzy orientac
portfelem projekt-w i sukcesem
t r - dMeskendahl, 2010)
W |literaturze dominuje pogl Nd, Ue real.i
olgmi zacji. Same projektyApgdnapewnelsNcwysn
bi znesowymi oraz zagwarantowal wgaSci wN al o

Z Wi

NZame@ca sifn zatem uwagn na r oedinij azkaN\r 2wN oo:
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portfelem projekt-w. PowyUs Pyj awinkjeN maidiz € a

badania, kt-re podwaUaj N rolfn projekt-w we
E. i 06 Qalp)przeprowszilibadania Ok a z arjioddzal eUni e od t e
byg zako®& zony sukcesem, czy ni e, mi avgy oOfr

badanych przedbBafibmbast whalani a skupi gy si
projektach. Istotnym elementem jest jednaktc zy pr owadzone proj ekt
realizacjn cel-w strategicznych, w my S| zZ a:
krok przybliUa nas | edy@oveyiid €020)i KwdEa 3 einwe g
wszystkich prowadzny ch projekt -w z sukcesem nie pr.
przewagi konkurencyjngj e S| i organi zacja realizuje niew
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3. Metoda badawcza

3.1. Proponowany model badawczy
W niniejszym podrozdzialgrzedstawionomodel badawczy rysunek 3-1), kt -ry
pozwala na weryfikacjn przyjntych hipotez

doktorskiej zastsowano triangulacjnin metodol ogi cznN

jakoSciowe. W pierwszej kol ejnoSchhzwoboganc
na okreSlenie ram konceptualnych badania, d
badavc zy (rozdziag 1 i 2) .

Kolejnym etapem modelby pyadani a pi Het abowekt - rym m
weryfikacja zaproponowanego kwestionariusza ankiety Badani a p ¢ &N czzoosntea ¢
wy wi adami z praktykami zar zNdzan b daape oj ek
wgaSci we,zJoasyi§y -braedani a il oSciowe (kwesti ol
praktyk-w) oraz jakoSciowe (wywiady z prak
Tak kompleksowe podej Scie pozwol i feospektynvoj r z ¢

oraz wyci NgnNi wiarygodne wni oski
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ETAP | — Badanie
przedsiebiorstw

Przeglad prospektow emisyjnych

]

Analiza branzy dobr szybko zbywalnych

ETAP Il — Badania
pilotazowe

llosciowe (kwestionariusz ankiety)

Y

Jakosciowe (wywiad nieustrukturalizowany) |

ETAP Il — Badanie
opinii praktykow

4{

Kwestionariusz ankiety

:

% Analiza statystyczna H

Analiza statystyczna

ETAP IV — studium
przypadku

—{ Wywiady, analiza dokumentéw firmowych |

i

ETAP V — Badanie
opinii praktykéw

Wywiady czesciowo ustrukturalizowanei
nieustrukturalizowane

ETAP VI - Badanie
opinii ekspertow

Wywiady ustrukturalizowane

l

ETAP VIl — Analiza

Analiza wynikéw badan uzyskanych w etapie

Rysunek3-1. Model badawczy

tr

dgo:

wynikdw I, v, Vivi
ETAP VIl - Budowa
modelu
opracowani e wgashne
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3.2. Uzasadnienie wyboru metody badawczej

Wtym punkci ewykorzystanié onetady triangulacjiGwarantuje ona
spojrzenie na zdefiniowany pr oZbtége powddavd a wc z
pi erwszej kol ejnoSci przedstawiona zostani
NastfiApnie opisane bAndN metody wpkoSz.yNewgmcdé
ko@cruzedst awi one bndN metody statystyczne w

Triangulacja cznsto |jest ut oUsamiMatmwma z
pozwol il na osiNgnifdcie sp-jno@G%ta@oaysk,aw?:C
244) W r a mawyKorzystandpao@ ej Sci e hybrydowe gNczNce
i | oScM-omieNc i napodeBjci ¢ e i elstp-amena wypeliminawaaie
mankament -w charakterystycznyc hnaddpewniepi® s z ¢ z
kompl ementarnoSci wyni k- w.

Przyjnta procedudana iykodystani ba d ap@| ¢ g& o Sci
(wywi ad:- w, st ydidwm pprt 2w padkweni a wyni k- w be
Poni Udjjp pd ssathee met ody wykorzystywan.e XAa@ac Piotsc
od metod il oSciowych, a ko@® zNc na jakoScio

Met ody izhso®wanmaveet api e bada@apial® wagdSwy o
Wykorzystano tut aj kwestionariusz ankiety,
badaniem (caga Pol s k a) u Uz ardetadyd Conpputerized Gélfo wa n
Admini stered Questionnaire (CSAQ)el nDhzei nwkyip et
kwestionariusz bez udzi &@loszth badlamieBadani mielio z n «
mo Ul iwwopSd § ni e nwiwgbraaymlprizez sigbie miejscuiczadid fksze pocz
prywatnoSci i brak uprzedze@®™mMswi Ng@gpydhymi
uzyskani a wy Us (Feljingjim,R@lBci danych

Badania jakoSciowe skJgada@y os p ankisgjnyehr z e c |
firm branUy d-br szybko rotuj Ncyclprowypwikad v

pozwol i g na zi deinit y fpirkzoewdasniineb i csrtstaw egor az
podej mowanych w celu | ej reali zacj i . Ten et
procesie wdraUania strategi. (szer zej ten t

Wy wi ady zostagy wy k oardzay@® t prid otnaalo wy @lp i
przeprowadzoneme ned Uer amiwr pnOjy ekl - br s.z yMikaogoetuottou j nd
zdefiniowaner o | i projekt-w we wdraUaniu strategi
prospehkitswjnych. Na t y m amlktea mpeustrukturglinowany ySt migag
sinppakewaU wSr.-d uczedtinmi k na | ismnghzipahlkdd y dra c
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widzenia przygotowywanej pracy doktorskiepnadtd adane pr zedsi nbi or st
zmiany strategiiWz wi Nzku z tym konieczne bygJjo wzajen
aktywno®dieg mowany mi przez zarzNd, a prowad:

Kolejnym etapemw kt:-rymz ost agy wykorzystane wywi ad)
opi ni i praktyk: - w. WGyt yomneprehipardkterpr wy wh
ustrukturalizowanych i ni eustrukturali zowe
przygotowanym scenariuszdewz gl idu na zgoUono S| elastgcmat y ki
p o d e.jZSednegestronyp 0 z wo | intpo wesmpmdlenfei nd owani e Kkl ucz«
drugi e] na szersze spojrzenie na kontekst b

W przypadku bada® wgaSci wyclhwywioa gy z ki ya
charakter ustrukturalizowany Spowodowane ©Ue zwisNagowe tgme
stworzeniem rankingu uzyskanych determinant K wp g gwiaa powodzeni e w
strategi. przy wykorzystaniu portfela proj
przy analizie AHP.

Kol ejnN metodN jakoSciowN bygJo dDtadadi®E m
ankietowych pp a wi gp/e wsnien kwesti e, kt - re wymagagy
zwi Nzku z tym studium przypadku zostago dob
konkl uzj e. W celu opracowania nowychbriei em
dotyc h dzZaboeek 2087)w badaniwpartos i " na podej Sciu deduk

Wykorzystanie duUego zr-Unicowania pod
pozwoli go spojrzeli na problémo Ud dtdw sgioR g n izf o i
rzeel nych wynik-w i potwierdzenie uUytecznoS

Wyni ki uzyskane z poszczeg-lnych etap-w
analizie statystycznefk § a d anjay gsji-Nwsntiaet yst yka opi sowa, t e:
kwadrattestd | a dw- ch Sr)ohnAHP.h ( Student a

Wyb-r miary zwi Nzku pomindzy odwiakiejedzi

wyraUone bygy te odpowiedzi. Przy analizie
udzielanych w skali nomi nal nej (wyb-r jedne
z moUIliwoSci przy wybor zzmstasqwan ttrezsetc n,i eozdap oew

kwadrat ze statystykN testowN Wyl zmntaysgkme t o d
powoduje, Ue test jest mniej wraUliwy na n
tablicy kontyngenciji.

Przy pytaniachw  kych poproszono ouszeregowanie (rangowanigyar i ant - w

zdecydowanoo r askteioang ljako punkty,czyli zmienne quast i Ng g e . V
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konsekwencj i zastosowano analizin istotnoSc
punkittesdla2Sr edni ch ( wadeabhapchprggrupach) or

analizn wariancj i przy wielu wariantach. Ob
odpowi edzi , kt -re tu niemal nigdy nie jest
neachowanie zago/Jebehi nbr makbbo868ci pr-by sN

Studenta ta odpornoSi izeathegd zpir ajcyU pord b%0 o
winksza od tej granicy.

Analizy wielokryteri al n erocesNdecyrgjiyDetinaije i WS |
sijglj ako zesp-§ logicznie ze sobN powi Nzany ¢
Operacietor owadz N do r ozwi Nz a pdipaez dokamyjwhnes jednegd e c y |
wyboru spoSr-d wielu mo(KsiiwlehMetoderAHRIang.: w d
analytic hierarchy proce3s zost aga opracowana .plastezj éldiroh
naj bardzi ej popul arnych analiz wielokryter:
psychol ogi i i mat emat y ki nalizoavanega prablgrhui jakd a  p
struktury hierarchiczneNajejs zczyci e znajduje sin cel, nast
r-Une warianty decyzyjne. Wy korzystanie te

oparciu o wnioski ziowehda@® jakoSciowych i il
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33. Charakterystyka pr-by badawczej
Pr-bn badawczN w przeprowadzonym badani
stanowi | i praktycy =zarzNdzania projektami
zbywal nych. Na Iwszystkimkievowmiciyc hz aprrzzNeddzeani a pr oj el
projekt-w oraz osoby zarzNdzaj Nce portfelan
CagN badanN popwd-alorpifepodzsaawivanportalu
Linkedinn. DI a wyszuki wanych sg- w aknlageezr dwy cwap r otwj

nastfipuj Nce filtry:
lokalizacja: APol skao,
branUa: AArtykugy APwsdelkdhjne gby wily$ kiud, -/
AKosmetyki o, AWina i napoje al kohol oweo,

Dla zastosowanych f i700t rwywn igko rwt a(l s tvaynS wi ae

Zestawionotewyniki akwJdeodni esi eni u do populacji w ske
sgowa kluczowe i filtr do0@cwWoiykbwahdyan ug
Oznacza to, Ue ws-Polsajemwjpddgyect noiSi mar z Nd z
0, 95% cagdgej populacji Swiata.

GNcznie w ankiecie wzifngo udziag 605 os -
360 cznhBbelaBWprzedstawia struktur fitabdla3®any c h
charakteryzuje przedi nbi or st wa, w kt - -rych243%t studnbowng
osoby z( (Ec udoshaw, 16,26% marketingu, 12,60% #T, 6,10% z B&R, 40,65% inne, z
kt -rych moUna bygo vgyrode d&anthynilr -ow. e knt.zaw adrbayz 2
JeSldzichom usytuowanie w poziomie wyagdaNdagc
nastfiApuj Nco:

1 813%-zar zNd fir my,

1 3455%j eden poziom poni Uej zarzNdu firmy,
1 4268%-dwa poziomy poni Uej zarzNdu fir my
1 14,23%- inne

WSr-d respondent - w diommisntoaWhejny, otsjo.b yp azvey W
alU 60, 16% os:- b. W przedziale pomindzy 6, a
naj kr-tszym sta2®3 czyli do 1 roku

Tabela3-l. Struktura badanych os-b

Kategoria Udzi ag

Pion funkcjonalny I T: 31 ®8-b (12,6
B&R: 15 o02%) b (6, 1
Ga Ecdostaw 590 s - b08%)2 4 ,
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Mar keting:33%)0 os-b (16,
Il nne: 10&8%)os-b (40,
fSprzedalU: 23 osob
i Finanse:® s - b

fProjekty: 8 o0s-b
fPozostage: 61 os:-b
Miejsce stanowiska w W zarzNdzie firmy 20 os-b (8,1
strukturach organizacji Jeden poziom poni Uej zarzNdu fi
Dwa poziomy poni Uej zarzNdu fir
Il nne: 35 o0os-b (14, 29%)
St praty Do roku: 5 os-b (2, 04%)

1-5 lat: 33 osoby (13,47%)

610 | at: 59 os-b (24, 08%)

Powy Ue|j 11 Il at: 148 os-b (60,41
tr-dgo: opracowanie wgasne

Respondenci, wi nk sprod&dcowal i w duUych firmach,
byga powyUej50%al 0@0@dnbse: - przedsifibiorstwa od 1
3831%ama e przedsinbi oistamowiofhy Uk] , ndp®itemo B o i
dziagal noSci b a d &y pradukcpp(r6z6e, d1s3i %) b,i omrasgstwipni e
dystrybucja (8,87%).

JeSl i chodzi o sytuacjn finansowN prze
respondenci to 84,68% oceni goalj, R 1j%a ki &MNo zry!
chodzi o przewidywania dotyczNce ktonob§e | i f
os-b uznago, Ue bndzie poprawa, 6, 45% pogor

Tabela3-22 Charakterystyka badanych przedsin

Kategoria Udzi ag
Liczba pracownPoni Uej 24@s6by(®,96%p :

101000 @8 s bb59%)3 8,

PowyUej 1000 o144 : 124 osoby (5
Sytuacja finansowa Dobra: 280 s - b90%)8 4 ,

Przecidds nB88%)3

Zga: 3 P®oby (1,2
Przewidywana kondycja Poprawa: 71488 o0s - b (
finansowa w na Pogorszenie:30s - H2%) 6 ,
latach Brak istotnych zmian:%0 s - b45%)2 2 ,

Domi nuj Ncy pr ol Produkcja: 16 os b (65,71%)

Handel: 62 osoby25,31%)

Dystrybucja: 22 osobhy (88%)
tr-dgo: opracowani e wgasne

W badani u | ak o Svoamactvetapu) wyrw i baiipometeaiosowe i

dobranychpraktyk - w ar z Nd z a n i.aOdppwiadgli @rkiztaa mi ar zNdzani e
proj ekt - w&li Nb sk w jurku fulpiojektami wsfifmieNat omi ast | e S|
o studium przypadku bygJakttzga affar ma bBamlUs e nd
zbywalnych
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34 Przebieg bada® il oSciowych i jakoSciowyc

W ramach niniejszegowamedroadtza mNjuetzapy
badawcze wykorzystane w ramach przeprowadzo
opi sane zostanN poszczeg-lne etapy, zaczyn
przygotowana zostaga zadadimindiaa idoiB8ii ovbea
kwestionariusza ankiety oraz jakoSciowe w
zarzNdzania projektami .y 2\ sdtaalnsizee js pkoosl-ebj nprS
studi um pr zgyop azdakdua n i ketm rbeypjraa cwewaynfeigkoa cnmpoad e | u
portfelem projmétozw.zi BNgu kanseanN przedst aw
wykorzystane w celu wyd¢ioSgniofvyich Wwni aklo Swi z

Badania il oSciowe i | a&etSacpg - -ow,e kto-srteaw o

rozdziadu zost anysunesked:ar akteryzowane (

l. Badanie przedsinbiorst w: przegl Nd pros
szybko zbywalnych

2. Badania pilotaUowe.: iloSciowe i jakoSc

3. Badanie opinii praktyk-w: kwestionariu

4. Studium przypadku

5. Badanie opinii praktyk w: wy wi ady cznSciowo us
nieustrukturalizowane

6. Badanie opinii ekspert-w: wywiady wustr

7. Analiza wyni k-w:. analiza statystyczna

8. Budowa modelu.

"Met ody jakoSciowe i iloSciowe sN r.0Unie rozumiane
nasthipulUNceniezr -

-badania jakoSciowe: wywiady, studium przypadku,
-badania iloSciowe: kwestionariusz ankiety.

114



WYNIK ETAPU

ETAP | — Badanie
przedsiebiorstw

Przeglad prospektéw emisyjnych I

]

Analiza branzy débr szybko zbywalnych I

Weryfikacja jak firmy z branzy débr szybko
zbywalnych wdrazajg strategie oraz jaka jest rola
projektow w tym procesie

ETAP Il — Badania
pilotazowe

llosciowe (kwestionariusz ankiety) ‘

h 4

K

Jakosciowe (wywiad nieustrukturalizowany) ‘

ETAP Ill — Badanie
opinii praktykow

4{

Kwestionariusz ankiety |

.

4| Analiza statystyczna H

Analiza statystyczna I

| | ETAPIV—studium

przypadku

4{

Wywiady, analiza dokumentoéw firmowych |

¥

ETAPV —Badanie
opinii praktykow

Wywiady czesSciowo ustrukturalizowane i
nieustrukturalizowane

ETAP VI - Badanie
|+

opinii ekspertow

| Opracowanie ostatecznej wersji kwestionariusza

Sprawdzenie opinii praktykow na temat wdrazania
strategii oraz roli projektéw w tym procesie.
Dodatkowo ten etap ma pozwoli¢ na
wyszczegolnienie determinant, ktére postuzg do
budowy przysztego modelu.

Analiza procesu zarzadzania portfelem projektow
w wybranym przedsiebiorstwie

Weryfikacja wynikéw badan kwestionariuszowych
uzyskanych w etapie Il

Wywiady ustrukturalizowane ‘

| Weryfikacja determinant

l

ETAP VIl — Analiza
wynikow

Analiza wynikdw badan uzyskanych w etapie
I, IV, ViVl

I

ramachd o k onano

Al i

wyselekcjonowano

f

ETAP VIl - Budowa
modelu

Rysunek3-2.Pr zebi eg

tr

Etap 1 dotyczyp adani a

st a

irm z

dgo:

SPp

br

Przeprowadzenie analizy AHP, ktdéra pozwoli na
budowe witasciwego modelu
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moUl i woSi wiel okr ot negaj pnooveraszeevn koraitetaghr o j e k
steruj Ncych i zarzNdzag§ porttivel em proj ekt . w

Nastfipny etap zwi Nzany byg§ z przeprowadz
zweryfikowaniep o pr awn o Sc i poaomlzireotzyu ndreanzc a pyt a®E& pr z
Opr-cz tego zostagy przetestowane rerdvae f or
formularz google, limesurveWb adani ach pil otaUowych wzingo
s p o Uy.wsobyetgposiadgd y douwi adczenie w zarzNdzaniu
bygo pogNczeniem badania il oScirewdgogomceEwypo®4J
na sprawdzeniu zrozumienia pyta@® oraz | akao
pozwal aj Ncego naj akzepopegni B puokekty w proc
badanym przedsinbiorstwie.enTen nasagpppiwypt

ankiety:

T w cznSdiogpywpafErn wiel okrotnego wyboru,

f doprecyzowano pozi om organi zacyjny, kKt
odpowi adaj Nc na pytania. OkreSlono, Ue
grupowN ( wfiprrmaypagrkani cznych, al e posi ac
jeSli majN one istotny wpgyw na: real.i
oddziale w Polsce) i/lub angaUowanie zas

zast osowawnooskahfiRtdwN,

spoSwydtorzystanych form prowadzenia anki

limesurvey.

Etap 3 dotyczyd b a¥Wkaeraysianodopniegokwestiomariask t y k -
uwzglfidniaj Ncy wni os(kagXat)kCed kem pawdjeaie apinia U o w e
praktyk-w na temat wdraUania strategi.i or a
etappozwolin a wyszczeg- -l ni encisey Gilot bumiowgnpr zkszg
zarzNdzania portfelem projekt-w z perspekt:
branUy d-br szybko rotuj Ncych.

Pytania w kwestionamabgrgpzu zostagy podzi e

1 realizacja strateqii,

i otoczenie biznesowe,

f problemy w zarzNdzaniu portfelem projekt
T realizacja projekt - - w,

T charakterystyka firmy, w kt- -rej anki et ow:
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1 charakterystyka stanowiska pracy ankietowanej osoby.

Badanie bygo prowadzone w formie anki et
limesurvey. W ankiecie wykorzystanon.in. 5-c i o stopni owN skaln
jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz rangowanie.

Dystrybucja ankiety przebiegaga dwustop
rozesgana do przeadasiyighi orast wr audku kearjumk awt y
(Klasyfikacja PKD, Dziag 10) oraz prWysgana
i boprzez formularze kontaktowe bNdFT adre
internetowych poszczedr uaqiyejh kolzejdrso $dii od sk
przy wykorzystaniu portalu spogecznoSciowe
narzfidzie Pros®pektlineopadzwwhi ggani a:

f wsyganie zaproszeE&ckd SJr cmawrhajzamy e atk

z proSbN o wypegnienie ankiety

T wsyganie wiadomoSci do os- bz hajddsciwiche j L
nich oprwgpagni enie ankiety,

dodanie danej osoby do obserwowanych,

wy Swi etl enie profilu danej osoby.

W celumaksymalizacj.i odpowi edzi we WS pomr
funkcjonalnoSi pozwal aj NcN na t worgsanek3-Be t zw
skgadapogi o mz w. Naj piogawrbggenwgsygapred sona

zawieraj NcN proSbn Dpi evEgakeptowasi napreszerian dysteent y .
automatycznis® wiyadgmd®dgubksiteWNspersonali z

SW pierwszej kol ejnoSci wykorzystano narzndzie P
statystyk po miesi Ncu zostago wykorzystane nar zn
wspomni anN funkcjonal noSi.

°Tr eS| rkoatUadtykni pw zypadkuDhi 2 adbriyak {$amst nAme}}, pi
do pracy doktorskiej na temat roli zarzNdzania port
Bndhn wdzifAczny zZa przyjnacie do iegie o ramkiety: z naj
https://kpz.uek.krakow.pl/limesurvey/index.php/719739?langspl nat omi ast personalizac
funkcji {{firstname}}, kt - ra przy wysyganiu zastnpowana byga i mi
TreSi dguUszej wiadomoSci tekstowej :

ADzi e E{dobisynfame}}, dzifkujnh za przyjfhcie do grona

ros
dzi

Prowadzn badania naukowe z ramienia Uniwersytetu EI
portfelem projekt-w we wdraUaniu strategii firm br ai

Piszn z gor NcN prlosjpiN, opomi eowdaplb wipedziual nych za
przedsinbiorstwach, kt-re mogdgyby poSwincil ok. 15
Bygoby mi niezmiernie migo, gdyby udagonsiUejzpakzesl
link:
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proSbN o wypegnienie ankiety. Po kol ejnych
scenariusza. Druga gag NT pramatkun araku uakcepsacji 0 z n

zaproszenid, scenariusz byg§ automatycznie zamyka

Zaproszenie z
personalizowang notatka

r &
[ Wiadomos¢ ] @

Koniec

Rysunek3-3. Procpectin/Walaaxi scenariusz 1
tr-dgjgo: opracowanie wgasne

W drugim wykorzystanym scenariussystem au o mat yczni e odwi edz
osoby. Po jednym dniu nastfinpowago wysganie
not at ki . Po kolejnym dni u, kiedy daoat agal
d § u Uspersmnalizowanai a d o mo S| ka satnajak o praypadku scenariusza 1. Po
nastnpnych 5 dniach nastipowago automatyczr
akceptacj. zaproszeni a, p o 15 dni ach nas:H

scenariusza.

https://kpz.uek.krakow.pl/limesurvey/index.php/719739?lang=pl

Z g-ry dzinkujn za wszel kN pomoc. W razie jakichkol:
“port al Linkedln w podstawowe|] wer sji buidiNecmall iwigar
znajomych. Jedyna wiadomoSi jaka moUe byl wysgana d
byi ona dogNczona przy wysyganiu zaproszenia do gr ol
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Odwiedzenie profilu

Zaproszenie z
personalizowang notatka

i3
[ Wiadomos¢ J @

Rysunek 3-4. Procpectin/Walaax- scenariusz 2

#

tr-dgo: opracowani e wgasne

Narzndzi e Procpectl n/ Wal aax pozwol i go |
zwi Nzanych z iloSci N zaakceptowanyrcaprapre€
po dniachiysunek3-5)orazi | o Sci N wysgdanych wiadomoSci w
po dniachiysunek3-6). Pormmdwpm r - weaeanari uszy pod kNtenm
zaprosze@ i procencie akceptacji, il oSci w
pocenci e wiadomoSci ot wsumeBd)nych przez adres

GNc zmise¢ ago wysganych 5928 zaproszecE, 2z ¢
stanowi 36,4% a § .ONSscenhariuszl wys ano 2518 zaprosze@E z
o wypegnienie ankiety. Wska¥ni k akceptacij.i
scenariusza 2 zostago odwiedzonygshe ES5®0dz pmo
z kt-rych 39,8% zostago zaakceptowane.

Rysunek 3-5 i rysunek3-6 pr z e d s draowy rag 2Nk § a d il oSci \
akceptowanych zaprosze@ oraznial k$cirewyoplda

odpowi ed¥
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—\Wy s § a=m=e-Zaakceptowane

Rysunek 3-5.Li czba =zaakceptowanych zaproszeGE
zaprosze® po dniach

tr-dgo: opracowanie wgasnhne
60
50
40
30
20 “‘
. | “Al
0 "
21-06 28-06 5-07 12-07 19-07 26-07 2-08 9-08 16-08 23-08 30-08 6-09 13-09 20-09 27-09 4-10

2021
=Wy s § a=A—eOdpowiedzi

Rysunek3-6. Liczbawy s Janych woddbesiSeni w do il oSc
dniach

tr-dgo: opracowani e wgasne

Rysunek3-7 prezentuje por-wnanie scenariuszy
Przyji t2oni ary: procent akceptacji zaprosze@& i r

wscenariusz2 odnot owano wyUszy wska¥ni k akMec@Bet ac

towydawal si B »pa&sk athwajUNscceenari uszu aapeopreb|
O wypegnienie ankiety. Powodem moUe byl to,
0 wypegnieni e ankiety (scenariusz 1) mo ¢
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ni ewystarczaj Ncy

v

nie wypegni ga

wczeSniejszym o dowsioebdyz ermoigegny purzonfaiil,u Ue

wsp-lnych zainteresowa .
wygl Ndaga
wypaddg

Zzaakceptowaga

| nacze]j
Scenariusz 1
kt -ra

| epi e
wczeSniej
otr zyawiwadomoSi =z
akceptacji zaproszenia o0soba
kwestionariusza.

Scenariusz 1

WskaF¥ni k akcept

31,8%

Scenariusz 2

WskaF¥ni k akcept

Yy,

8,2%

Rysunek3-7. Por - wnani e
tr-dgo: opracowani e wgasne

Kol ejnym etapem bygo
spoUy Wt zreajmach tego badani a
proj ekt -
badanej firmie

World Class Operations Management).
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Na podst awi zebpu3 i(amaizdy -statystycznejpraz 4 przygotowano
scenariusz dla wywiad-w z praktyRambad&ni ay
zaproszonyc®4pr akt y k- w zar z N@sztaantieac z pwizay ded@sagt.nai §
Efektem tego etapu bygo zweryfikowanie wyn
mi ajgy charakter czinSciowo ust Pulotwardaloinzo vbay
formiezdalnej zost agy z a4bBmmotWymwe ama skijw-dalih Ssi i :

T cznSi 1 (iwsatwiipenraa)ja wyj aSni eni efaciel unaba
uws p - | razunaiemia kluczowych definicji,

 cz i Slzas&nicza) skupigga i i na weryfi kacij.i oraz dc
wyni kaj Ncych z bada@® kwestionariuszowych

Dzkin wyraUonej przez szgspdkndce nmy-ww azig o dozyi
Nas t mapodsawie nagiBprzygotowaw skrypty(z a § Nd,zmigihN &,z migiN 6,z ni k
zagN@zZoskadpyr zesgane d@rzaizwiosodmrenvzadkzto nryy n
wywiad.

PogNczenie etapu 3 jako b8 dcaylEbadahiamsSci ow
jakoSciowymi pozwoligo spojrzel .naUnporlblbilweing
t a kwiyec ii Nigwiarggodrychwniosk w .

Kol ejnym etapemabtyyh - wadami prepmwadzanep r oj e
formie wywiad-w uddkruks uwyawii bapzihimb wa g (

T przedstawienie zdefiniowanych kryteri - -w
T por - wnani ewpgaracht er i - w

Wywiady przepowadzonez o s twdajnyie zdalnejWz iyfwgnichud zi ag . 3 o0s
Celem tegopoert-awpnuanbyeg par aki ytzaereif i mi o awdooy g h
porfelawb r an Uy d- br s z yab knoa srtofitpunji Nec ypcrhz e pr owa d z ¢
zdefiniowania wag.

Przedostatnietapwi Nzany bygd zmatagoBajgowbadawtied
wetapactB6w cel u zbudowania model uwzdltaNgeaeadai
dziagaj NcyethrwskydkOy zbywal nych.

Opi sany wyUe|j przebieg bada® jakoSciowyc

duUON zgoUonoSci N i wykorzystaniem wielu me:
przypadku), jaki | o Sci owych (badania kwestionariuszc

2pula rozbieUnoSi pomindzy il olSicd«Nb N aps-ols,zoktyctha
wzinga udziag wynika z tego, Ue tylko 4 osoby wyrazi
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nar znddziazmianal i z ami st wtsyyotj yz2zdy mia ppor zovod | eil
r-Unych perspektyw. Tak kompleksowe podej S
osi Ngni ngioenywhar wyni k- w or az na wyel in

charakterystycznych dla poszczeg:-l nych meto
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4. Anali za wynik-w badaEE

41. Charakterystyka branUy d-br szybko zbywal

JednN z najwaUniejszych gagfizi wsp-gczes
Ue stanowi on 17, 6% WUSRRLKtW maemagdl ¢ lkigog & ¢
wyr -UOnil mifdndzy innymi branUfn FM®E a(nflais td - M
szybko rdestugrhelpcbdukt -w codzZaém o edgaoichapiy t k u
artykugy spoUywcze, czyloj epi eacrztyywkou § yo wwol ceec, z
oraz leki OTC. Ten obszar stanowi.dk0 % cagego pol skiego noynku
wyroby tytoniowe, kosmetyczne oraz chemicZn® o &i,i 2ES8) Nie obejmuje onz kolei
hodowc-w zwierzNt, rybogd - wsPwhski prydek eR M
oszacowany w 201 roku na ok430m| d. zRjr o g n o da2p3® rokub i d z Ueo r o s n
ok. 5-10% roczniew przypadkuprodukt wni e s p oydhyi\8-6% roczniew przypadku
produkt ws p o U yck(enew.portalspozywczy.pl, 2022)

Zgodnie z badaniami Nielsgpolski rynek FMCQGwypada bardzodobrzea t | e Kkr a
europejskichW 2017 roku odnotowali Smy wzrosty spr
chemicznym. Znac z Nc o wy p rkaje jhk Finflagdia,t Néelndy,eFrancja, Wielka
Brytania(www.portalspozywczy.pl, 2017)

Do branUy FMCG zalicza sifn r-wnielU ®Nej s
tomi ndzy innymi dyskonty, supermarkety i hip
okojo .8BBepy®, ,0® ioecmaldij@azma 1s® % w stWsunkL
swoim raporcie z 202@kud ot ycz Ncym r ynUSpwewn et i né @o s k |

specjalizacji . Do FMCG moUna zaliczyli- skle
war zywne, mi ns n eciastkaskib,z eapojamiialkokcdowymi, £knsmetykami
i wyrobami toaletowymi. Stanowi §gy(GU$h20200 k. 3

(rysunek4-1).

124



Ogolnospozywcze

Owocowo-warzywne

Miesne

Rybne

Piekarniczo-ciastkarskie

Z napojami alkoholowymi

7 kosmetykami i wyrobami toaletowymi
Z wyrobami tekstylnymi

Z wyrobami odziezowymi

Z obuwiem i wyrobami skérzanymi

Z meblami i sprzetem oswietleniowym

Radiowo-telewizyjne i ze sprzetem
gospodarstwa domowego

Z artykutami pisémiennymi i ksiegarnie

Z pojazdami mechanicznymi

148,0
Pozostate 149,4
Stacje paliw
0 20 40 a0 80 100 120 140 160

2018 M 2019

Rysunek4-1. Skl epy weddug specjalizacij.
tr - d@Us,.2020)

Rysunek4-2 pr zedst awia strukturn powierzchni

nast Npi § znaczny spadek sk Hq6;3%)Z0a @ gedriale r z ¢ h

wzr-sg udziad s KIOBPAT@58%)powi erzchni
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2019

0,
27,1% 1000 m2

400-999 m2
= 100-399 m2

= 99 M2 i mniej

Rysunek4-2. Struktura powierzchni sklep-w w I

tr - :d@Us, 2020)

Wedgug analizy statystycznej preempz edva
det ali czna wy nOzosztmzrodtb 3,8%w stosudku adogoku poprzedniego.
W ramach tej wartoSci UywnoS8, 4 mlagoigd Obwzmnr
a napoje al kohol owe i wyr obyGUSYy2020)ni owe 66, 3

RynekFMCGcechuNpr zede wszystkim: duUe zr - Uni cc
dulUa | iczba kamadge wmgawsle wakitoklentaipz edsi Abi or s
zmuszonel 0 c i Ng Ppertfelaxfmd ramwa n y ¢ hoprpez wpdowadzanieo wo S ¢ i
Mimo wszy st ko i1 08I nowd6td wl d@ja ik miRi®d|j7suzdezni
produkt-w w wartoSci sprzedaUy FMCG by{g na
jak w roku 2019 rfysunek4-3).
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22%

2017 2018 2019

M Udziat nowosci w catkowite] liczbie produktéw FMCG

— Wartosciowy udziat nowosci w sprzedazy koszyka FMCG

Rysunek4-3. Udzi ag nowoSci w liczbie i sprzec

t r - dRudekiin., 2020)

Niestety ze wzgl idu na br azkd encyysd caw acrzaa j wN criekgsoz
prodkt -w znika ze s&dewy st avwic e iNig &latamm#tspo Sr s ¢ r 2

tych produkt- -w, kt-re utrzymaj N sin na rynk
okresie (ysunek4-4).

2017 2018
B RTAID Ayy2él02Ais 1GsNB LINI SGNBI 0& ROUc
Y258 0K LINRBRdZl 56 6LINRBSI RI2ye0OK ¢ RI yeé\
B RTAID dzRIyeOK Ayy2sl O2A ¢ OFUl126AGS2

w danym roku**

*Innowacje, kt-re przetiwagy pgodekt ni Oktl2r eniwsdmegi m |
wprowadzeni a odnaiodh whyyt rsypbbeejdaa OwaUona byga na poziomie min
**Udane innowacjei nowe produkty, kt-re w drugim roku od wprow

sprzedaU na poziomie min. 85% sprzedalUy z pierwszych 12 mi e

Rysunek4-4. Innowacje na rynku polskim
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t r - :dRudek iin., 2020)

Pow Usze dane dotyczNce nowoSci wskazuj |
sukcesem innowacji, stNd bibnsofden didliled k Ica
zainteresowanie takimi produktathi Oz naczal to moUe, Ue fir my

strategie produktoweBr anUa ni ep o reisewyasitart puaj, e na ni ej
konkurencja. Kliengid ok onuj Nc codz,iseNn ngytcahwi zaankiu pp wz e d
ci Nggego podej mawa npirao ddi®aegyngze lsprzeliaivane produkty
przynoszN niDowii elrloi eefz2kdkiskal izy ¢Mllerd2016)] e z n
ZmiennoSi rynku FMCG sprawia, Ue dziagal no!
Wymuszatona przedsi Abi orstwach el astyaveogiSh, Kt
przygotowana w dghyY§aejwdpaeUapaktywikd ywni e
Dotyczy to r-wnieU zmian w | ej zakresi e,
konkurencji, bNd¥ zmieniajNcymi sifn prefere
Jsi ERKS)pr zeprowadzi g badania na temat [
przedsifAbiorstw z rapnpchnbfdFVMEGWYy bdzr afnid
podej Scia pozycyjnego (ok. 33% responBent v
26% respondent-w z branUy FMCG). Na trzecin
19% odpowiedzi. Autor stwierdza, Ue przycz
to, Ue firmy w tym sektorze waltkolwo odgwnf
ki erownictwo czhisto wychodzi z zagoUeni a, i
rynku. Stwierdza r-wnieU, Ue zasoby przedsi
Hi poteza ggdg-wna niniejszej efkitaawvy jdklt ;ra
wykorzystywanych w8radtUaUaMCG wswidditdegrnimji es
firmami produkcyjnymi, kt-re muszN swW wplieals
to z prowadzeniem kosztownych inwestyajp. w nowe technologie a wi fic angalU
duUego kapitagu. Zmusza to je do tworzeni :
Wszyscy paktycy z ar zNdzania proj ekt ami w branOy F
wywiady (etapV)na pytani e dotyczNcearmioa upn retnfi el erm j
wskazywali | e g o powi Nzani e z real i zaczj Rolei wel - w
kwestionariuszu anki,etcyz yz apyatdazrag N esd\[fio mdng rstt
wdraUajN strategi i pdmpryzemi ee &19i)zacAhAh 7plr,o8 -

“®Nielsen przeprowadzi § badania, z kt-rych wynik¢
kupuj e nowoSci , pl o nniocewnea Ur zl eucbziy ,p ra- b705n04, Ue rozwaUa z
(Rudek iin., 202Q)
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Dodatkowow cel u potwierdzeni a, Ue w procesie
projektyd ok onano przegl Ndu prospekt - wabeldrl).syj nyc

Tabelad-1.Pr zegl Nd dzi aga® strategicznych sp-
GPW

Sp - § k a|Strategia

Cel. zdobycie ppzydjuicenzajowe g@ g ®z n a jppyawa u
wyni k-w finansowych i operacyjnych, powi
pojemnoSci el ewator -w zboUowych wraz ze
zachodni ch skorpanadyinegd (2040, ¢ 8)d u
Cel: rozw-j w b rbDazni Chygvewmustraiganiczesk nepwacj e, pop
istniejNcych produkt- -w, optymalizacja re
wykorzyst amiae kleuad Gegtoww c h, &oodnbpi | oerkcs- oy a coi bN
Ambra system-w zarzNdzania oraz rozw-j kompete
akwi Z2gej Bkcja cel - -w akwizycji, analiza i
zakupu, zapewnienie Fr-dedg finansowani a,
s p - § grgpy(R004, s. B).
Cel: zwinkszeni e u dzid pawzrast orgapicey poprzez kwesatycje w
modernizacjn i zwihnkszenie zdolnoSci pro
przejficiami, aby stal sifA jednym z wiodN
przemys§ cokegwacgcaypi bnowa z rosnNcym u
uprawi anych, zwi fkszenie produkciji cukru
(2021, s. 42).
Cel. wzmocnienie pozycij.i wi od Nc e ghoz i paogslarmistoat
efektywnoSci joi, poprawa przepgyw:
rozwoj owe zak e zar-wno rozw- j pie g
Kapitagowe]j P j ak i przejnficia zn
segmentach ry go na rynku pol sk
Ukrainie oraz wybranych sp-gek
Cel: wzmocnienigpozy c j i na rynku bakalidi [ konf ek
wzrost udziagu Dweirayrakhwboakw-§gj owym.zez rozbu
odukcyjnej, dywersyfikacja dostawc:-w o
upyw bagmlii, stworzenie wizerunku
i przy zachowaniu przystnpnej ce
czasowych produkt - -w na rynki mi nd
geodnw zakupach surowc-w i rozwijani
j surowc-w (2007, s. 10).
rozw- j dziagal noSci rolniczej, Za
pewnienie wiodNcej pozyYdej pednwdty
ZW- | poprzez wzrost organiczny i p
u
y

Agroton

Astarta

Gobarto

©
-

i P
Helio N
z

3 O X

n
4

cC ®O0 9D =
~—oT< 0o
OO0 O WWmC
=@

(9]

0
k
t
z
r

Il niczych oraz rozwijanie infrastr
aw dzierUawy w goepojdjakotSwach!| @bwy
odukcyjnych. Koncentracja na wydaj
zastosowanie mago energochgonnych tec
produkcjinaograniznej | i czbie upraw, Kkt-ra najl eg
zmniejszenie zapotrzebowania na kapitad
sigy roboczej. Dyscyplina finansowa®6)i ko
Cel: rozw-j, wzmocniPniagdgpoBgbgni hghkodeJe
samowystarczalnoSci surowcowej oraz stag
Indykpol rozszerzenie oferty produktowej -w bpwiazkp
asortymentu, dziagalnoSi promocyjna, zmi
s. 120121).
Cell umacnianie czogowe|j pozycij.i n
zagranicznychDz i agani gga poprawa jakoS$S
h
c

IMC

TT ™ " NQOITDTaQa—D
0]

- T 0 0 9 =

rynku
i produ
dostaw
ny, wudo
lient - w

Krynica

Vitamin produkcji, optymalizacja gaGEcuc

magazynowych, rozw-j technologi
zarzNdzamia wasmpaeranie obecnych

a
c

a

z
Kk
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modyfikacja |inii produkcyjnych, rozbudo
technologicznych, pozyskiwanie klient. w,
asortymecnztoun ySowhi auds gug (2015, s. 112).

KSG Agro

Cell umocnienie czogowej pozycji, doprowad
zintegrowanego holdingu rolnego na terenie centralnej UkrBinyi a g amwanks z e
kontrolowanego banku ziemi, podwojenie efekty®no i produkcyjnej zi
zacieSnianie wsp-gpracy z sieciami hand]l
s. 23).

Makarony
Polskie

Cel: poprawa rentownoSci, budowanie dJugot
wyrazistych produkt-w markowych oraz osi
rynku makaronuDz i a § awizao st s kisplanowamyzwizrasynaokyrpani&ygjriych
bndzi e r e &sposphy:vnavestycjenv@ark maszynowy, kontynuacja konsolidacji
producent -w makaronu; rozbudowa si eci sp
wprowadzenie nowych artykug-w spoUyectzgwi
netto, udziag -¥).rynku (20 7, s. 13

Milkland

Cel: osi Ngnifncie niezagroUonej pozycij.i lid
producent-w produkt-w z mleka pegberigagaei
uruchomieni gowzRekgpdudptedukcji ser-w, p
mni ejszych producent -w, uruchomBenie wga

Ovostar

Ce: umocnienie pozycji wiodNcego producen
jajecznychna UkrainiDdz i aganiba w- j mar ek krajowych, ¢
rosnNcN klasn Sredni N, umacniaj Nca sifn p
produkcyjnych, ci Nggy nacisk na wydajno$
ekspatowych (2011, s. -B).

Pamapol

Cel: wzr ost u dDeziiaagjugprowadzania iknowacji na rynek krajowsik i
zagraniczny, optymali zacja 4f2lpces-w prod

Seko

Cel. wzrost udDeziiaagjopragoveywamekeceptr nowych produ
modyfikacpi udoskonal anie receptur -g4uU wykorz

Tarczy

Cel: wzrost wartoSci grupy dla akcjonarius
sprzedalUy oraz rentownoSci Grupy, a w ko
pozycjirynkowejDzi agakobacentracja na wybranycomzp
wzrost w nowoczesnym kanale dystr yinwestjcjew
maj Nt ek trwagy, promocja marki TARCZY®6SK
s. 3940).

Wawel

Cel. wzrost udDeziiaaggua nwo arwy -1k wsy kewcdj idyy zwi nksz
przedstawicieli handl owych vay p ocasiisnalneyliczhy
stoisk firmowych ZPC Wawel S.A. w plac-w
poprzez modernizacj n magazoylenw emy rsaehc-zve gg
wyposaUenie do kompletaci.i dost aw, uruch
uruchomienie w Rosji i -maadlowyichr (E997nsi 488).s p - g e

ZPC
Ot much

Cel: r o2 avi- § guarzymaamie istotngj o | i biznesu w obszar zg¢
B2B, w szczeg-lnoSci organiczny rozw- | w
grani cN, poprawa rentownoSci poprzez roz
i stniejNcyeahaz ephnyd lognie nowych, cel em 1
obecnym i przyszgym trendom konsumencki m
102-103).

Cel

dCabaga & Paluch, 2022, s. 21)

e strategiczne okrgkSil aonden gpsrzzNe zs ipio sdzoc z

(sp-gki Agrot on, Gobart o, He | i idyosté)rrozwoju c a
g

(sp-

gki Ambra, Ast aizRG @tampogyojilrynkoyep kbovpju Wa w e

(sp-gki | MC og razz wlhamyd kg dlkf Makarony PWI

swoichpr ospektach przedsinbiorstwa definiuj

strategi. sN one najcznSciej przedstawi ane
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wyraUonych ki eMyumke-nw achzi sspao&oby osi Ngani a
dwie kategorie, tj.:
f Dzi ajgania zwi Nzane z podej maqnpavprovadzanieo wy ¢
i nnowacji, opracowanie nowych receptur,
mocy produkcyjnycltzy inwestycje w nowe technologie.

f Dzi adgania zwi Nzane wutrzymani enm dzzwiaigkaslzneo

wydajnoSci procesu produkcyjnego, WzZr o
kos zlilbpwpr awa jakoSci produkt - w.
Strategi e elkdanyahnisp -poUna podzielil ze

(Ansoff, 1957) WSr - d badanych firm domi nowaga S
dotychczasowy produktidoy c hczasowy rynek (9 z 17 badan
najcznScie$wdjejfakad oamdaojbyy ci e wi odNcej pozyc|]

okredfd-ilgryyj akowgg§- - wny cel, a 1 wzrost wart o
pozycjimm rynku. WymieniokeePplragysswbjerdzivagan
osi Ngniecia cel -w st riantveegsi tcyzenjyec,h , k ons 74t yk,a tjeag

Kol ejnN grupin przedsinbiorstw (4 ediriiba
moUna okreSlIil jako rozw-j produktu (do:
przedsifnbiorstwa okreSIli gy sJdmjznnichdddatkppawk o o
podwgmocni eni e pozycj. na rynku. Sp: gkki z
rozszerzeni e of erty asortymentowej, udosKkc
innowacji, politykicenowNoraz optymalizagjpr oces-w produkcyjnych.

Strategin firm z trzeciej grupy (1 z 17
rynku (nowy rynek, dotychczasowy produkttz war t N grupn (3 z 17
przedsifnbiorstwa, kt -rych st rrafmoeyrynék, noveyUn a
produkt).Opi sy strategi. tycBggpwle&kh komszat aaul
rynki i oferta.

MoUna przyj Ni, Ue branUa FMCG jest jedn
gospodaadckddatkktowo co roku odnotowuje wWzr os:
powi erzchni.Cospralkdataswtfipuj e s p ae powierichnip Sc i
natomi ast wzrost odnotowuj N przede wszystKki
duUej mierze z prAaUnie rozwijajNcym sif ryn

Niestety pr zedsi ibi or st wa branUy FMCG maj N
podukt-w, kt-re tak naprawdn sN efektem rea

zaniedbania w tym zakresie, co pot wi er dza
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v v

emisyjnych, gdzietylko o o Sr - d 17 sp-gek przyj go strat
nowych proMalde -two dziwil z uwagi na to, Ue
produkt - w.

W Polsce przedsifnbiorstwa opracowuj N str
przedsinwzincia realizowane mi nw.zPpt winenrydma |

przegl Nd prospekt-w emisyjnych sp-§gek z br a
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42. Projekty wdroUeniowe w badanych organiza

Niniejszy podrozdzi ag charakteryzuje \

prowadzonych projekt: - w. Celem pegwabbappoyg

zdefiniowanie probl em- w, kt -re wystipuj N w

di agnozy | est punktem wyjScia do projektoa

wykorzystane do zdefiniowania doocgpébivego mo
Bahlsen Polska

Firma ma gg-wnN siedzibn w Hanowerze w N

przez Hermanna Bahl sena i do dzisiaj jest
W 1994 roku firma przejnga SkawhamSkdvine WZ ak § a
2006rokuz ost ag ot worzony drugi oddziag w Jawo
sprzedaUN wyrob-w cukierniczych. Caga grup.
Pol sce ok. 600 os:b.

Firma Bahlsenealiaije strategi produktowN , kt -ra mgkodmolegujel

Zgodni e zastoN tnyemeondtN z o gwisady, dpjne drawy anhkbzapytania.a

Firmaj est na etapie wchodzenia w nowy.Jestdag ment

odpownadrgldfy rynkowe | zmi any predyspozycj.i k
kt - ra wyznacza ki,wyshBpujdNateUgampga&guehd
dostaw W cel u realizacj. strategi. podej mowan
pozi el il na nasthipuj Nce kategorie:

wprowadzanie nowych produkt - w,

projekty zwi Nzane z dostosowaniem strukt

1
1
f projekty zwi Nzane z cyfryzacj N (WMS, ERP
1 S&OP,

1 WCOM (ang. World Class Operations Management).

Strategia wdraUana Hieesrtwswy dwbjsalair spgas
bi znesowa, kt -ra w duUej mi erze opiera sin
poziom- w:

f pan w horyzoncie najbliUszych kil ku 1| at

sprzedalUy oraz rkawyogl hp madsu kitpasndte, way ni k a

f planroczny( Sredni ot ekmi ngwy)st budUetem i z

poszczeg:-lnych obszar-w firmy w kol ejnyn
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T plan S&OP (kr-tkoterminowy), kt -ry wybie
nazbil ansowaniu popytu z podaUN.
Drugim obszarem realizacj. strategi.| ] e

zmi erzaj Nce do wpr dowadieérrzioawvanmi amM, pa zkt wry& c

Zaliczyl donpnich moUemy
1 inwestycje,
1 wprowadanenowych produkt - w,
1 doskonalerepr oces - w,
T rozw- | pracowni k- w,
1 cyfryzacj.

Obydwa obszary przenikajN sin wzajemni e
naj c zdw& glanye Pierwszy z nich fan inwestycji  k tealizowany jest jako portfel
projekt w i nwe s.tDyugiyophgnohr ozwoj u nowyohukrtdpd u ket -t
portfela projekt-w NPD (,amg.t ideawePrsdday dNt she
rocznego. R-wnieU plany budUetowe wyznacz:
reali zowane sN przy wykor z Rysunekd-b przedstawoa) e k t -
uproszczony schemat realizacji strategii w firmie Baftsen

Firma Bahlsen Polska reagtjea kn&zniany otoczenipoprzeavprowadzaie zmian

w portfelu projekt - w,potdrcaztaesg ided n ynddopordttes ap rpz

NPD,ki eruje sin aktual nymi trendami rgsamuk o wy m
WCOM, czyli0 wzr ost,u WioslzkoS oszczhidnoSci, |ak
cznsto wynika z sytuacj.i rynkowej [ kadr ow

nastnpni e nal e Byogsrkaomyp eins pwalj ekt y dotw cz Nc
reali zowane sN r - wniRddzw jr aumaucchh a\WC @QMegtc h s 2
determi nowany czynniaknda miak we wn ratcj anypmi ac own
dojrzagoSci kamyzgpmemerelblewski @) wyni kaj Nce z
MoUna zatem zagoUOyl, Ue prowadzone projek
odpowiedzi N na zmieniajNce sifn czynniki zew
projekti ni cj owany jest wotwd Nerkiua zze Mont¢arnzaarkd § e

realizowanew s pos - b, kp®@%ryednaynni k zewnntrzny wp

“Z uwagi na czytelnoSi schematu nie przedstawia on \
firmie Bahlsen Polska.
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we wn it W konsekwencjitego uruchamiany jest projekkt - ry manpwell owa i

negatywne skutKki l ub wykorzyst al poj awi aj Nc

Wizja, Misja, Wartosci
Strategia <— Cele strategiczne
Czynniki zewngtrzne

Zmiana
Biznesu

Dziatalnos¢
Biznesowa

A 4

i ks
Plan Portfel Strategiczny
dhugoterminowy
v v l l
Plan Program WCOM| Portfel NPD Projekt
srednioterminowy i v —
Portfel Portfel Projekt Projekt
A 4
|
han o ! ¢—‘—¢
krotkoterminowy
Projekt Projekt Program Projekt Projekt
Projekt Projekt
S oA
Zarzadzanie organizacja
Rysunek4-5.Spos-b wdraUania strategii w firmi

tr - dpagacowani e wgasne

Program WCOM ma nmdmwii ksl yopzagloedhiea pr
i nwestycyjnych, portf el projekt -w rozwoju |
portf el proj ekZtege pavodszkocst aalgNecoyncelj . opi sany w
rozdziagu.

Zakresem WCOM sN proomeast,alwyzmickia bi Z nuedszd w
sobN Sci Sle powi Nzane. W kaUdym z nich adre
programu definiowane sN cele strategiczne,
z kluczowych aslpuekstt-rwa tdeegfiicnzincejgio cjeest t o, C
wystarczy zathgkowgldad@icehkdowaisi Ngni ficia w okr

Konieczne jest r-wnieU opisanie wytgcrzakte

jakie sN ojgakaind czalne@dy iprzyj NI podej Scie o
moUl i we jest zbudowanie wiarygodowoeSkidwi po
|l udziach i zespogach za osi Ngnifncie cdl - -w s
PerformanceCont r ol System) to proces, kt - ry obej
wska¥fni k-w wydajnoSci, od rocznej, przez mj
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drzewa KPlObejmujeonog § - wne wyni ki firmy na wszystkic
tenni e moUe byl niezadeétUnyealidnthbalzmesaznSci N
(Baroncelli & Ballerio, 2016, s.). W fir mie Bpmacowane drzewooK&lhaa § 0
jego podstawie powstaga cajaCadaukblkukSlImag
zakres t ] . os&afmokyzont <czasowy ap osdpeojtnkoandd ny cC |
 dziennych kt - -r e aafdarcisaujma dkzdl ejny dzi e,

f tygodniowych, kt- -reaslupisajyf $iofl yza ntcri en

I czasu

f miesincznych, kt -re definiujN dziagani a

Dzi agania, kt-re wykraczajgmNepowane ssN| oa
tygodni owe, abDddbhekombewi pczgwpadku konieczn
problemu poprzez projekt trafian d o poszczeg,; | rkytchr ef izl ak o lwe i
wy konani e na p ®akdstukiurarpozvalzakaskadowg zoperacjonalizowanie
cel -w strategicznych. SN one przeksztagco
organi zacji, kt -ra jest budepoacjeadziahbonaprac
przej Baj wy bebzzd pamu  zdwpz Ndmand ai agabDi b Acklr of e h
jest osi Ngalny za po mlecNanizretentpraedstawigspnekd-6.y ¢ h ¢
WCOMne wpgynNg na strukturin organizacji, al
procesowym. W tym modelu waUne jest to, |
strategicznew pi er ws z eiflentKilaje stratyn (t2ve gap do 100% realizacji celu).
Nastninpni e w  wyni ku stratyfikacj.i nastinpuj
naj winkszy potencjag do poprawy. EIl i mianacj a
nastfipnie jest utrzymehwadganhkaitmi r snN edozg oaje 2wz 1
or gani z ac jodpowiedzialteaminz as M ar zNdzani e wiedzN w
jednej strony jest to wiedz&t - r N uzyskuj N w wyniku iZHenty
drugiej strony wiemgadiz ¢ e gvnlorgiz Nc Apoymphowibe a ¢

WdroUenie programu WCOM w firmie Bahl ser

na wiele lat. MoUna wyr -0Onil 3 fazy:

f Faza przygotowani a, na kt -rN skJjadaga si
Model , kt -rego zawd grieem Njdezsatc hp qkoa zeanrcij ea §
f Faza pilotaUOu polegajNca na uruchadmieni
celem bygo przekonanie organi zacj.i do no

Floor ManagementJest to metoda k u pasaijilenzai omi e oper acyj n
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procesu. Dostarcza zestaw narzndzi , szko
oraz KPI.

Faza ekspansji kt - r a zos tpaog au kuor@cczheonmiuo npar o j e kKt - -
t ej fazie nast Npi §a zpumacavaniearacory &odal. Teny s t €
el ement stad sifn regularnN rutynN powt a
zostadgy r - wni e Owielbfankcyjnet ¢ $ po §y, SKNt -troe maj
wspierd organizadiw rozwijanuj e j ¢ e | udw ich ealiz&tjl Rabibne to jest
przez Aatakowanieodo Sci Shp prze&taew rodokejy c h s
odpady, rekl amacj e, przezbrojenia, usp

asortyment owe, dzygorakiw kompencjach pracdimic Wy .i
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Cagy program WCOM ma nad E2Eqdndito éadFmi aey SNer
zaS podnkomkt -edpewiedzible zaadresowanip o szczeg- -l nych stra
realizowane projektyRysunekd-7pr zedst awia strukturn WCOM w fi
jest zapewni ermied e (B Ns tzrostt eaqiNc is@ Ngwnindec e . f W &
spotykaj N sinreamaaentwjmi ensyinNck.i Pswoich kluczow

reali zowanych projekt . . w.
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KOMITET STERUJACY (E2E)

Rysunek4-7. Organizacja WCOM w fir mie Bahlsen Polska
tr .- dpo:acowani e wgasne
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WaUnym el ementem cagego programu jest zc
maj N za zadanie wyeliminowanie strat, a w Kk
cel - wgistzmyeh CBN. Jest to aktywnoSi powtar
projekt-w strategicznych w obszarze WCOM.

Punktem wyjScia dla tego procesu |jest t
zdefiniowaniem potencj ag -kw sozstzyc zdizdi neol Socni eo wsyNe

f Dodaj Nceitawlar to&isN istotne 3kpfo nzkagpgjoaveiid z

za te aktlyewnodlcszar koszt-w jest traktow

pojawial sifi pewne potngncze wz lsizcw firdan oc

systemowe nie ma moldhw wdoaSncyim zn odneennt cyifei .k ol

filar-w moUliwe jest identyfikowanie kol

f PrzynoszNcket -srter ddigyia2godkategoris: N

o umo Ul i wi aj Nce ich wyel iimoXlawani e w kr
o mUliwe do Azaatakowaniado w dguUszym

Projekty strategiczne skupi aj,Napsdstawiena k
zidentyfi kowgnyamhu jeb swzjsmrSensizec zpirdmjoeSkcti owe do
danym roku.

Kolejnym kluczowym obszarem sN filary,
Rysunek4-8pr zedstawia strukturn frearewRNnwuijf Nr Kk
st er.ufaNeeNdan@apKt ywnoSci ami , w tym projekt
odpowiedzialnoSci . Real fsixsigmawe ¢ellpw beloveekgtegn d z i
beltowe oraz black beltowep r az proj ekty inne. Wco fda tegmi e i

j aki rodzaj aktywnoSci wymaga jakiego typu
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Filary sN wdraUane przez wielofumndhcyjny

zadaniem jest likwidacjz bi or u str at poprzez koordynacjn

wszystkich zainteresowanych zespog- - w. KaUdy
ScieUki, na kt-rN skdgadaj N sin konkretne kro
1. Ust al eniau. cel - w f il

. Stratyfikacja.
.Szkol enia zespogu projektowego.
. Wsparcie zespog-w projektowych poprzez :

.Standaryzacja wynik-w projekt: - w,.

2
3
4
5
6. Przeniesienie wypracowanych rozwi NzaE d ¢
7. Prewencja.
8. Kontrola wyni k- w.
Filary regul podyeppowegtujoWNezeaudytuj N pro
trwanigj a k i po i.chPizannukj,nNi dgderyzuyu ztyystkane wyni ki z
TworzN r-wnieU p) akt - dé& ugilo inmir ajolk weg u s amego
audytowane podwg | idem pozi o megularnieaz dodwa razrgka.S c i

W ramach programu WCOM istniefjea kbdeur o wspar ci a, kt -re

rozwoju, utrzymaniu standard-w pracy oraz pr
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43. Zasady ks zptoargttfoewaanipar oj ekt - w

W tej czhiSci rozprawy doktor sks igprtfela ost anl
projektdzwaduaj Ncycphr zwed sPiof bsicoer st wac h branUQOy
zdefiniowane na podstawieo d powi ed z i respondé&nt rapinieadadka
praktyk-w zar z Nalap3), pizeprowadzongge ktudarm przypadku (e4ap
oraz badamo pi ni i wr dlotr ynk e wetapdy.i ad - w

Niniejszy podrozdzi ag prezentuj e zasady
przedsi florzodsstiwijee do wyafN@®)zmifktr eyy wykor zy
projekty do realizacji strategilestonm d powi edzi N na z mizaennyi uz. a chNb
one zatem el ementem mechanizm-w adaptacji, |
anki etReal pzacjA stratGtgiczeéndoreabidnegawept . :

Na podstawie udzielonych odpowied& badaniu ankietowyrmo Una wyci Ngn
wni osek, Ue w branUy FMCG dominuje podej Scie
to byl zwi Nzane z tym, Ue 2z d65EBp)domwaaao wai &k s
przedsi Abi or st waicchh psrtoadnuokwciysjknay crjiaeER auiddwa sdiors
(2408%) . To te obszary najcznSciej wiNUN sin
i nwestycj e, kt -re z uwagi na SW- | dgugof a
wyprzedzeniemWe d §ug r e ssptornadteengti-aw p o wi n rfpgtanib §)lv  f or mt
oparé u 0 opracowani e pl(4B70%)orakgnsdtacyjnéernandradoewy c h
uzgodni e® minfndzy r - 0Uny n0,624).0Te iodpovaedris i # a rnziNed z
wykl uppajBwady dgugoterminowe moUna tworzyl
poziomamiorganizaciji.

To podej Scie jest ,zbgloidsnkiiee zs zkkl oal sey fRiMklditGEujrdb w
niej tworzenie strategii jest postrzegane jako proces kolektywng ar ty na wsp-
(Mintzberg i in., 2005)Jw tym przypadku mo Umao dsoetpkd veinN zoa:
pracuj Ncych w firmach produkcyjnych, gdzi e
zakorzeniona. Jest ona oparta na wsp-gpracy
za niego o.dpWwwivaid\az kNus 8z w ysijipatneijeoneceni | r - Une
potencjagy. Takie podej Sci evnjiemganzackiRoradt® wa n e
znaczna cznSlI respondent-w w strukturze or g:;
zarzNdu (34,69%) | ub Ndwa (pga8zwWeéeywi Yakwidr| t ya
wyci NgnNi wni osek, ,Paczas iopracoyvywania stratédii & MK G p o d

15 Bahlsen Polska

144



uwagfi zdanie kier ownliecsttwat oS rsepd -njineeg oz swycnziekba na
studi m przypadku. W afjier nplea nB achd isgemt et manki Cheo wpy«

u
ramach programu WCOMragioryMedeldgwy nsii kni eam ajl @ szth  p ©

o0szczidnpaBowanwlwy osi Ngni fici a Dai Wv&lpe [gpy ale y| at &
szczebl i ,jegs ppzabbtani@ prbema konsultacyjnie Na s, t ivp nziael e Uno Sc
zakresu odpowiedzialnoSci, potencjady o0szczi
filary. Podzi awy delnu jperszy gtowoorwaonniya pr opozyc,]

bygoby uruchomwie MNawsta] @ odsldszztmy dpddaéleNpr o e
budUet owe.

Praktycy zarzNdzania projekt amiwskazgvalikt - r y n
r-wnnaeU nnN rzedirmyclpowdamiyemot ywowal praco
pomysgd-w na realizacjnin projekt-w, kt-re majN
Projekty te pwinnyb yd zaiiPN oj ekt - w por tpfoevli a.nyDrsu gah oz i S
inicjowaneapkzezezaNzMygni kiem diagnozy strat

Zasadalportfel projekt-w powinien byl ksztag
poziomamiorganizacp r az powi ni en byl oparty o plany dg¢

Z bada@® wynika r - wni e @yanddwaw nree a@lre-sstaoj i
skupienie na istniejNcych pr46c®s aeppdpgenez w
nastawienie na wewnNtrz, |ak42i8®naewpoddaaniz amw
nastawi eni e abawuzpeypadkathrtey. t WWou aktywnoSci najc
sin przy wykor sMp8&nanzatpmopelwt ewdzil, Ue str
projekty nastawione na wewnNtrz na zewnNtr z

W zwi NzkuirmytpmahfhUy FMCG powi nnyfdzzayc h o we
wspomnianymia k t y wno Sci amimo Oy, d allvea | pslisiki e przedsi
strategiach kieruj N sif t zwestobtuor fzcdzon onScSii N d(c
sprzecznymi oraz zgoUonymi aktywnpBodaktywak
doskonal eni a) [ eksploracja (dotyczy =eksper
Podej Qoise atj@o pot wi erdzone w ramach stWdium j
tamtejszymp or t f el u proj ekt -w stwmdRaqii ckmylkchn a&inkg «
WCOM) i uki erunkowane na innowacjn (portfel

Zasada 2: nal evhyo maddlzywair oj ekt ami ukierun
doskonalenierazwpr owadzani e nowych rozwi NzaG.

Respondenci zdecydowanie opowiedzidli v ankiecie (pytanie 29z a t y m, Ue

przedsi Anbiorstwa wdraUajN strat8&9i mgos-zw) W
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JednoczmeaScnzieeni e el ement - w takishj Mka mywyhd zZ2 epreoj e
zarzNdzania portfel envamri®j epkrto-jweok tc awy nAves torka
sukcesodo zostagy pr zezWynikiteprzedstawigabeted-22 ni Uej oc

MoUe sifn to wydawal zaskakuj Kcakijeendzalj m
zagadnienia zarzNdzania portfelem projekt- -w
ZostagowrniogWi prdzone w r ®sdezashich wryeprovadrzania
respondenci wykazywal i sifi brakiem znajomoS$S
rozumi ej Nc to bardzo czndtdrygkej zaa2 Ndrzron
rankingu acadpoazgd¥T sddtyczNca adaptaciji dzi ag
oraz eliminowanie barier w komunikacfNk ont ek Sci e przewaUaj Nc e |
uznaj Ncych, Ue przedsifnbiorstwa wdmaOaj N st
nasuwalosakort Oel projekt-w jest skutecznym
(mechanizmy adaptacjijH1) orazUdst ot ny wpgyw na wdraUanie s
ograniczani e barier w komuni kacj i miedzy pr
z e s p pr@ektawych (mechanizmy koordynaghi2).

Tabela4-2. Ranking czynnik-w majNcych wpgyw n:

Wynik (liczba
Czynniki Ranga | Ranga | Ranga | Ranga | Ranga respond e
1 2 3 4 5 16
X ranga)
Adaptacja dziaga 5 |g 35 20 7 465
zmi eni aj Ncego si
EI|m|nolwar1|e barier w 60 65 60 37 23 633
komunikacji
Realizacja inicjatyw oddolnych 37 42 43 49 74 816
Wstrzymywanie prqg 53 48 57 68 837
ni erokuj Ncych sz
Wydzielenie funkfg 23 59 82 73 924
portfelem projek
tr .- dppcg:acowani e wgasne
Zasada 3: reali zowane projekty powi nny

przedsinbiorstwa do zmieniajNcego sif otocze

Strategia przedwijfdkior spnpa - dkade Stndp owi ed z
zmiany otoczeniac z y | i def i ni uj ePiggwszym lsokiensw takiejasyduagi t ac | i
jest zaobserwowanie tych zmian, Ueby p-Fni ej
projekts0w.r Addp®ndent -w uznago, Ue organi zac,]
stopniu duUym bpyebeShaTdko dadWlHy me@d@norodnoSi oo

¥l'm mni ej punkt - -w, tym mdemstz.yw rmmyks knigwaviSa - da ma s@d g
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tym, Ue przedsifnbiorstwa branUy FMCG adapt
otoczeniaWpr zeci wnym razie nie skupiagyby sin tal
Zasada 4: intensywny monitoring zmian zachddic y ch w ot oczeni u w
adaptacij.i portfela realizowanych projekt - -w
Zgodnie ze stwierdzeniemV. Dessein i T. Santog2006)i nf or macj a doty
otoczenia moUe byl rozpdeSkionai wSr pd zedsicbdl
zapewni |l okobipezwypm ,phavptnayy jwykdDaizyst ywal te
pracowni kom el ast ykcatnypcdNt e Na,t Wpjgkiejddiney s §y
pracowni k-w Sredniego i ni Uszego szczebl a
(pytanie 5, pr awi wa pogoepomd¥)nt zawznalczygda opeoj 1 Src
stopniowej skali Likerta Mo Gvey dtaava | sinPrawdapoddoei e st a
przez ci Ngrgdycyjeegosppsbapcojdiiej Sci a do t wawomeniai a St r
jefjpoprzez opracowanie plan-w dgugoter mi nowych
Z drugiej za$S strony zdecydowana wifkszoS
Ue przedsifbiorstwa powinny i nwesarodvad dw pym
(pytanie6). Mo Ue to budziiw keowrne k8BNi gl iteg®gi Ue n|
i stotnym Fr.-dgdgemdgamitarki ej odpowi edzi moUna o
program-w szkoleniowych w prbardzidjsastawioneomast wa c
rozw- j kompetencji specjalistycznych ni U na
trend- w rTabelkddprezehtuje korelaj e kt -re potwierdzaj N

otoczeni a, i nwestowanie W rozw- j pr aako wni k -\
efekt zmian strategicznyce N i st ot nymi czynni kami z perspek
tabeli moUna wyci MgmKiszwnisooepk e EUenonimt or owa

przedsi fAthyinor witsiloswest ycje W rozw-j pregcowni }
czistotliwoSlI zmian strategi czAcgkolwiekw tymy ni k u
przypadku korelacja jest sgabsza.

Zasada5:li sta realizowanych w przedsinbiorstyv

pomysgy pracowni k-w SrWedw iNeka iz rniylms med e Usyz d

rozw- |j
Wydaje sin, Ue ta zasada r-wnieU zastaga
MoUna tak wnioskowal , hndane venamach ppgrame JWCONI bi o r

skupia sifn na projektacheraacgaWawgoch 9oNzez
Sredniego i nkolsgzedy szdakzbsdreasowane w Mwojaki

s p 0 sZ jednej stronys Nz a a d preez biukoawsgarciaprogramu z perspektywy
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met odol ogi

[ p r o.Jdeglrhkz elnigiepstrqmy pozezdilkrtedukacjszkolenia,

kt -ry skupia sin przede wszystkim na kompete
Tabela4-3. Kor el acje pomindzy otoczeniem, T 02zV
pracowniczymi
Zmienna Stopi e® mon|Stopie® inwCznstotl i wo
otoczenia (11041) rozw: j strategicznych na skutek
pracowni k- wpomysg:-w pr
(11042) (11043)
Stopi e® mon
otoczenia (11041) ! 02106 0,1562
Stopi e i nw
rozw:J 0,2106 1 0,2089
pracowni k- w
(11042)
Cznstotliwo
strateglc%nychwefekme 0.1562 0.2089 1
pony s § - w
pracowniczych (11043)
tr - dppcg:acowani e wgasne
Tabela 4-4 przedstawia wynikianalizy (t-studenaa d | a dw- chwi Nrzekduni ¢

p o mi fvidacanymiw wierszach tabesdpowiedziami na pytan@(stopi ent@nitorowania

otoczeniagi 7(pomysggeepzazarz pracowni k-w jako)a¥r - dga
ewentualnym zaznaczenieosnd p owi e d z i Az mi an avpganiul? treekgg i or g
na zmiany otoczenjaOdpowiedzi na pytani& i 7 potraktowano jako punkty (od 1 do 5).
KolumnaA T A Koznacza osohy Kk wy b ecdjpyo wAzniahd strategii organizadjia
ANIEpch, kt-rzy tego nie Awmibamil ist Osthdayi, i kdr
waUniejsze uwaUaj N monitorowanie zmian W ot
kt -rzy nie wybr al i statystyczniepniejpza i wynost h54datkamo i a | e ¢
osoby kt-re fnwdboagupvdhTaaNwaUniejsze pomysgy
pracowni k-w Sredni,¢g gt oi AZmanstajegiezoyo(3,58x38@®).b | a

Ni ekt -re przedsinbiorstwa traktuj N strategift
Fr-dgo przewagi konkurencyjnej Powy Uszy w

przedsinbi

pomysg-w p

or st wa

racowni k-

s N

wW.
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Tabela 4-4. Zwi Nzek mifndzy odpo @niand stratdgi na py
organizaciji), a odpowiedziami na pytania 5i 7

Test t:pytanie 127 w jaki
spos-b firmy
reagowal na
otoczeniu biznesowym
(proszin zazn
opcji)?0dp.Zmi ann
strategii organizacji
Sred s$red
ATAK ANI E P

4,69 4,54 | 0,0118

Zmienna

5. W jakim stopniupowiny byl monit
biznesowym? (1 niewielkim,5ibar dzo d

ulOy m)

7. Jak czhAisto pomysgy zgdaszane
szczebla (nie dotyczy kadry zarz 3,58 3,36 | 0,0349
strategicznych? (L bardzo rzadko,5bar dzo czfAst o)

tr .- dpogacowani e wgasne

Zastanawisaj Ncoywnji eU rozkgad dotdyp osiophee z i n
scentralizowania decyzji w firmachpytanie § . Prawi e pogowl&) respo
zaznaczygda opejim SrtodkndwNerja skali Likerta,

central i zarcytimgtSyeamd az o d3p Rotwierdzdta Stwiewlzenid, o s § a

Ue firmy branUy FMCG w Polsce inwestuj N w
przekazywal zbyt duUej odpowoedakiaégoSmoUn&o
to, Ue wamd ez prozNd el em projekt-w zwi Nzane | e

To projekty sN gg-wnym.Tork-td em zz mmiiacnh sbtiirdaNt erc

kt -re wstjegymywagesti i n ajPatyididzitteoy cesgiidezic o wni ¢
(pytanie25) wy bi er aj N@% takdis -ow)c.j i ( 61,

Zasadab : NajwyUsze kierownictwo powinno pod
kt -re projekty bndN realizowane.

Eksperci zar z Nwskaaywalipo e 24 £ k wWhemi padwiwnny b
zdefiniowane jasne kryterae | e k cj ip opwioNzeaknte w cel amiakist r at e
podej Sci e ppoowylt @t g a da jejfipodptawigroak decyzyjnemo U e
podej mowal decyzjfi o ewentwukant el Siciug uchoamniea
zasoB-wnieU przeprowadzone &owmdiecmnpSiypgaek.iu

pewnych wytycznych w tym zakresie
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Zasada7:powi nny byl =zdefiniowane jasne kryter
W zwi Nzku z tgmpr Opekegl wgbhwanystywane sN
kt -ra jest odpowiedzi N na otoczenie bizneso

zmi eni aj Ncych sif warunk- - w 2z e \popizezzaznaczenie,. Pot
Uezmcst ot |l i wonSlanwpojtyoncuzemi a na dostosowanie |
(pytanie 10 powi nna byl duf@)l.ublelsar dzoo zdaulkamn (wa U
adaptacij.i przedsinbiorstwa.,.wDpodaNkbwozpdyed:t

zmi eni aj Ncyem/,pioidepmoa¢ Nemi- Unego 12y.puNajzd aigIami
jest to opracowanie alternatywnych scenarius2§,1(® ggos - w) , i nwest owa
technologie {888 ggdgos-w), wprowadzeni e 1&lB agng ows - pw)r, t
doskonal ew ibiznespvych 4@ g gos - w) oraz realizacj a
(128% ggos-w). WinkszoSi z tych aktywnoSci (poc
projekt- - w, tabeladdbr zRBadisd aavn iaa nPkdleyaie:podzi el i |l n

1 Reali zowane przy wykorzystaniu projekt: - w,

1 Realizowane poza projektowo.

Tabela4d5. Spos-b reakcji przedsinbiorstw FMC(
Akt ywnoSci zwi Nzane z Akt ywnoSci poza projek
1 realizacja nowych - 90g § o $12,886) | Y zmiana strategii - 669 § 0 $9;4480)
projekt w organizaciji
1 wstrzymywanie - 229 § o31pn) 1 przygotowywanie - 141 g gadPw
realizaciji scenariuszy rozwoju
1 wprowadzanie zmian w - 113g § o $16,1R0) zdarze&E
portfolioprad u k t - w freali zacj i
1 inwestowanie w nowe o inicjatyw/ - 29 gJd4bl®e)w
technologie - 1329 g AEB88%) oddolnych
fdoskonal eni . 1 inne - 4 g {OocbBYy
biznesowych - 1029 § o(Hp9%

459 ggos- - w 240 ggos - w

tr .- dppcg:acowani e wgasne

Ankietowani rzadko wybierali opGzmiany strategii organizacjp(4®6 g gos - w) , | &
odpowiedna zmi any otoczeni a. Wscowapjgey wsinda ttoo bnyolUe
spos:-b postrzegania strategii. Str aPizezgoi a pow
nie jest widalUlzinwaanma ok@dzenia biznesowego.

zapewni al pewnN stabilnoSi.

l7Napytaniec1:zr“lstAbrztrhiia/vrr)Sw otoczeniu biznesowym, kt-re miagy
latach@Q)wi nkszoSI r e7s9p)o nzdeeznt a onz Y §40,890 p d jurb a6 (cznst o (
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Zasada8:li st a realizowanych projekt-w odpowi a:
z tym to ona powinna byl dostosowywana do
powinna wyznaczal og-lny kierunek i nie uleg

W piNtym etapie bada® polegaj Ncym na w)
projektamic znst o wskazywanym el ementem, powwmry pow
procesie zarzNdkaftibay gp ert tafpe lzevin Nzramjye zZ z amy k
jednej stronye spondenci ws k azy wa Icay projekty gyealizawane wn k o n
ramach portfela faktyc z&cizerugejzzaghonyaazmpozali z ak § a

k oni e przeprowadzania tziessons learniTaki etap jako dodatkowy element procesu

m-ggby awepewrikiacj i realizacj. strategii w Kk
to istotny wsad do decyzj i, czy n&zwly Jbogst o
t elda wyciwkg@sikew na Rmppg§y 99 Sisin stal istot

przyszgyacdhnt desNgypadhu portfela projekt- - w.
Zasada9:w procesie zarzNdzania pormdiwingm pr o
wyni k- w zamkn iwletdnyesidniu ¢gaeatizaog strategiioraz przeprowadzanie

|l essons |l earnt w kontekScie cagego portfela.

BTypowy proes zarzNdzania portfelem pr otyvoezknie -strategsi pogtfalal a s i n
inicjowanie projekt .  w, ocenii projekt - - w, r-wnowaUeni e
projekt - - w
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4.4. Procesy komunikacji i koordynacii

Zapytano praktyk-w zarzNdzani a portfelen
skutecznego wdrwiykhoraystaat agpdit ptf @ yvasdpa oy ek
takie elemety jak: komunikachk, zaangaUowanie naj wyWws aegmoKi
cel  -w strategicznych na ws zoydsptokwicehd np o zdi oobmarc
kontrolar e al i zowanyumheprnopne{ - wowi Nzania dgugof al
ze wska¥Tni kami real,i zeswtamyynmmy wiaani eo nd,eir e @t o
zarzNdzani e ionrtaezr e g & iz wsni & mii e zal eUnoSci [
projektami ®Nvszystkoc zy nni ki pseevokoNrazaenmagymizmechanizmami
koordynacji$ wi adczy to o duUej istotnoSci tego asfg

OdnoszNc do =zar zNdza,miaa efgr trfoemgeanzmyy waj e k
koordynacjiw  k o n t peoksSzcci zeefaz telgampyocesu

1. Tworzenie strategii portfela,

2.Zggaszanie inicjatyw projektowych,

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projel

4, R-wnowaUenie portfela projekt- - w,

5. Reali zacja i kontrola aktywnych projekt

Pierwsza faza mawazme epvndji e ktdyessrieatl W gjoiNe f i
badanym pr zevdgkiazminor, s tOei e d by wkactsyMideltgdzie w r a m:
odg-rnie proponowa@ded osl N icee | pdo ¢eat wipaai j2Ny d §ciein@r o j
Cagy proces o ddeanymaWysnarg aw koykldy nacj i prac wi
filar -w, skupiaj Ncycza rk odmuen idkza cajgily ozr acza gkeg o rf
biuro wsparciapr oj el egw. r omilN zgameswni ecnd leg sUe zrozurt
(komunikacja)pr opozycj & aktt gjce lmiew is @ddmaek gadane pr ze
oszcznsd\horSecail ne (koordynacja).

W kolejnej faziei st ot nym el ementem mechanizm-w koo
w przedsifnbiorstwie bragmg@s zdNE@ojektavch.iVéj e pr
badanej firmi e opgelawszystkinveparguo zpbizegh®d zdefin
ws k a F nDokonywanyb ypizezinterdys y pl i nar.n el ezleesipiogdyany par ar
od ustalonego <cel u, defiaicsvanie ppmjelduda o caensal z @ @ a sozre
pr oj edalizowd filary.Z wywi adu z ekspertami wyni kg wa
nim transparentnkomunikacjestrategiwv ¢ a g ej o0 r g agnonazeorupienie ed a pve wn i
biznesowych na wszystkichoziomach organizacyjnycibz i n Kk i czemuyliwr acown

stani ewdg@®Paswale uki erunkowane propozycj.i pr c
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Nastfipny etap =zarzNdzania portfelem proj
priorytetyzakcijtMapgecoje kwty wwia dc ami srteos ppadiemeS| al
zdefni owani a Kkr yt er i Naomihsinbao rtuy np r eotj eefkite wpoj awi a
dodat kowe, |kt -preeggnni e dey gaydioo wa rcen. whadlinde®Bd g & | i
wy ni kpazydinazynkuWymus § @ wNa oioowjdiy nppar ac zespog-w p
Stago sin naakde ppmjiaewiaeddni e rsd ail iwz opwoarntef geol ud | par
klienta mg gwy musi i koni ecznoSi wstrzymania inneg
kryteria. Kol ej ny czybmahky Bodrywbwalg lenedigresariuszye b a
W praktyce biznesowejrozlise€@nmminy od@azczegnbsén
sprzyja sWltoaslbiwolScivarunkach mwileScp ovzaw ok a rhu nu r
negowania praprojek owy ch pr z ez ,dlrau pkw wynikt grbjektisnoy g a b y
n as t toprazmiani.

Pytaniawo st at ni e ] cznSci ankiety dotyczygy r
Naj pierw zapytano ofnowp@®ywWwirzwzyhapmnaojeddwzj p
odpowiedzi wynosiga 3,87, a najcznSciej wyst
Ue ryzyko jest waUnym kryteri ukimotobadean pz o]
praktyk-w zar z Ndizeanwsk apzraojj ekdraaznNd zanirm ryzyk
pytanie dotyczNce kluczowych czynnik-w dla s

Nastnpni e z,acmeyyt alkhoytoeerit a doboru proj ekt -
uwzgl adni al ich specyfi kwi n(kpyztoaSdi eb a2d7a)n.y c B d
odpowiaed@eé atjak. Jest tokpatrwaml ashatogeciaynnO
projekt-wswos zletel ny

Kolejnoz apyt ano o odpowiedzialnoSi za wstrzyn
(pytanie 25). Tutaj prymtia pr zyznano najwyUszemu Kkierowni
Znacznie niUej znalazdo sin biuro zarzNdzani
BZP pegdgni cznSciej funkcjn doradczNaiielpodsur
funkcj recyzyjnegm a d

Kol ej ny et ap zar zNdzant awnpoowat(Feenliaam pporrotj:
kwestionariuszu zapytammz wi Nzek al okacj i zasob-w do proj
(pytanie 22). Zdecydowana wad n Kz 0s&io pliaada npyoc
powi nickenUOywy(47,79%) | ub bardzo duUy (38, 55 %)
Przydzielanie zasob-w wedgug pr ak powiknow, z Kkt
duUe|j mi erze opieralorsaizn yub&ynéigaecmpe mendig wc h
poz czeg- |l nymW oebbamif.ektywnegow kopikconalzydd ani e
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koordynacja ich pracyWw’._"badanym pr zedsbosibina2pd avi 2c zoydzbnyanca
koordynacjiad o st npny mi zasobami pr zezwsfpialrar ya we owe
orazpl anowanie rozwoju kompetencji zasob-w w c

W kwestionariuszu amidip@otwy elzmfeptitaw& Nz awni e
z przydzieleniemas o b - w  d o(pytanied24) e kN auj Niczbikgsgzo s - w ot r zy m
odpowi ed¥: kierownicy dziag-w (47, 76%). Jest
pracowni cy s Nprzedé wszystkirz chz izaalpreiwni eni e ci NggoSc
real i pacjhin bswUNcych obowi Nzk-w. Projekty sN
kierownik-w dziag-w za przydzielanie zasob: - w

T ki erowni k dziagu decyduje, czy odda cznaSi
T ki erowni k dziagdgu otrpymijné ennkogiodg bdde | tey
pracowni ka do oddel egowania powinien byl

Pozostage odpowiedzi: biuro zarzNdzani a
otrzymagy znacznie mniej ggos - w.

Z tym pytaniemj est z%¢ iN@lamy as pe kegowahiapragosvkbidoy o d d e
projektu (pytanie 26) Mo Ue t o odbyl :@ilowpdwawcjoaki ks pnos i
bi eONce obowi Nzki z pracN projektowN, .al bo
Znaczna winkszoSi anaksiiéaitpieeweasnaydchi No p( dbedi te6d72%) a §
typowe dziagani e w przypadku firm produkec
respond@ehdelwegowuj Nc pracowni kia r oha mu 8 C p o«
odpowiednie krokiPo z woheRa s koor dynowani eostagier aacb odizN thojruy,
dodatkowy mi o bowi Nz kami . ckiaieniaz dvama edzajamakboedymadi. o
PierwszN z nich jest koordynacja prac zespog(
w nowych warunkactk t - re powstagy w wyni ku oddel egowar

Kolejny etap toreal i zacj a [ kontr ol & badartymgm wny c h
przedsi obdiboyrwsatgwi esi i t o (pazpwaldomee 2foiadaary - w
grona zar zNdzaj Nc drazw mo e sPfedhvne/hm perl cejmeekntt -ewn k o n
r-wniregul arne audyty pr owdydnziokniy ch y dply g yp & lot €
komuni kowarze sparj-own o pjakd p e kK b 8 wa @y e aprozzN doznaonm a
portfek m pr oj ekt - w.

W ankiecie zapytano o poziom szce g - Jowa S¢iakim projekty p
przegl Ndane i monitorowane pod kNtem zgodnoS$S
Srednia dla odpowi edzi wynosi ga 3,8wi,adcznyaj
to o tym, Ue pwjekhtryamlbywi AM§G bkyd n tsrzocl zoewga: ngeo wpoo d
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tego, czy projekv cagy m cykl u Uycia jest ,zayompes z 2z a/
cele strategiczne.

Zar -wnwywi adach, | ak i w badanym przedsi nl
na r - pbaignmadh organizacyjnych. Projekty strategicing §y moni t or owan e
z a r.zZZNadlei projekty bardziej taktyczn& o nt r o | o alBompreez filayydjak np. w
przypadkub ad anego pr g abd preen danecobsgggyywa e d s i fwhramaahs t wa
kt -rych rbeyapjeipDodatkowgw badanym przedsi fAbior st wi
nietylkoz godnoSci z cel amiNz ®§ @ e Gwyphiyogirenkith®avlioiSz a ¢ |
r-wnielU zgodnoSci z wpardzzyejniitaN (repethjuedieotdytpng i N |
proj ekAudwt.y projekt - -w opi eragy sin na pe
har monogramu real i znmcijni. pkrto-jreek teul.e nGknrteyS | paoj yi
projektu powi nnW jddnyh z wywid a lwir zew s @.wbaodngf z o st
rozbudowany proces koordynacij. na tym etapi
optymalizacyjneco 1i 2 mi e s iPegei N one zat e m. Natonliadrazk o mi t e
w miesiNcu I|ider t apkzedegyooem mteategicangyim g - plstaggzye nt u | €
wszystkich otwartych .projekt-w w swoim obsza

W kwestionariuszu ankiety zapytano- wnoi esk opi e ® odpowi edzi al
projektu za decyzjgpodejmowanew ramach realizowanego projektu (pytanie 21). Celem
pytania bygo sprawdzenie, czy decyzyjnoSi po
zar zNdnp.zylkcdmi t et uubbteraj Kaegddzania projekt a
ki erowni ka projektu. Zdecydowana w,j nkszad®&in
stopie® powinien byl duUOy (46, 18%) | ub baroc
wynosiga 4,29, a najcznSOizejacwwastiopujUéc N vbar
ki erownicy projeduUN pwebodii modej mowania de

Kolejnoy m waUnym aspekt en arkeia |wyzsazgejaisyt pzp ajaédRatEa \
reali zacj.i cel - w projektowych z 1T 84%K%e mem
ankietowanych wodpmwi ® ol a® aakji oe podej Sci e zape
organizacji Gwarantuje przy tym,Ue pracowni cy bidN Zzmotywo
zaplanowanych dziaga® zmierzaj Ntgkdznddama osi Ng
decyzyjnoSi powinna byl  npdiewsiaczh nile kSice rsojwan ikke
realizacji projektu przemp. komi t et steruj Ncy czy zesp-§ za

jest wymagana.
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Kol ejnym el ementem mechanizm-w koordynac,]
projekt-w na zmi an W pganili 20 ankigtowani ogeowe id z a egnji n e jUe
wpgyw | erseadmdivadydI(aS odpowi edzi wynosi ga 3, 85,
by gloPodt wi erdza to teU pr zepwbadaaeffanten elavg-trudi ur
ramach angalujw do zar zNdz @oly seprezentr u jf Nd e mr pUr
funkcje. R-wnieU w wrzyianki azdeaseghoiyneljzayinycla § K t s ir ie
angaUowa§me obs Zarky fsipromy.b pracy projektowe
sil os.0dext Smijednalbo becna w przedsy nBME&6Gst waoc hz obsr
pot wierdzone w jzeadnNB rnzi kwy wi ad - w (
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45. Bari ery i ograniczenia proces-w wdroUeni oy
W sekcji 3kwestionariuszaapytano oprobleny, khafjfezpi®jcawijaj N si.i
poszczeg-lnych fazach zar ziaNl8¥ ) Naipatrzepybadariae | e m

wyr - -Uniono 5 poniUszych faz:

1. Tworzenie strategii portfela,

2.Zggaszanie inicjatyw projektowych,

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projel

4, R-wnowaUenie portfela projekt- - w,

5. Reali zacja i kontrola aktywnych projekt

Responderic mi el i moUl i woSi zaznaczenia do 3
Tabelad-6pr ezentuje rozkgad odpowiedzi . Bisze t e ] p
problemy w poszZ%tzeg-lnych fazach

1. Tworzenie strategii portfela:

a. Brak dialogu z interesariuszami

b. Ni ewgaSciwa |l ub niewystarczaj Nca komi
c. Brak jasnych cel  -w strategicznych
2. Zggaszanie inicjatyw projektowych:

a. Brak dialogu anteresariuszami

b. Brak wsparcia najwyUszego kierowni ct\

c. Ni ewgaSciwa lub niewystarczaj Nca koml
3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja proj el
a. Ni ewgaSciwa |l ub niewystarczaj Nca koml

b. Br ak j asnych kryteri -w priorbyttetyza
skomplikowane,
c. Brak jasnych cel  -w strategicznych

4. R-wnowalUenie portfela projekt- - w:

a. Brak zarzNdzania ryzykiem portfela pt
b. Brak |jasnej] odpowi edzi al noSci Zza zar :
c. Ni ewgaSciwa lub niewystarczaj Nca koml
d. Brakdost osowania portfela do zmian wew
e. Br ak jasnych kryteri -w priorytetyza
skomplikowane.

YPrzyjAto zasadn, &@yppobyeamymnkeéjreO%zggas-w w danej
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Tabela4-6. RozkJad odpowi edziobnlae np-yw aw izea rdzoNdyzcaznNicue pporr t f el em proj ekt
()] = - 2 — — QO — © (&) 2 (0] =
o — . - 2 - c o . - .
© © - - o - 8 o ~ > > -
— c — X o o o E o o X - 0 )
o I c o o T o =] o oo <N ©
1) S © © .— oo - c oo~ c - a
o 4 —_ N O - > = o ©° B =
Problemy € s © ; — ) —_0 g “‘g E ” : SIS o
>~ PN N - . — b .
wystnpuj N ,i < © ND- ° ez - g < o :g c
r-Unych g < £ o N = » o o NI -8 n=z "
c ‘N n © — 3 © N o N x5 T ©
N S 2 N © = —_T © © S~ N od —_ —_
g - 5 z o g oz z o
~ © ~ X o Q X N = X S cw X N ~ . ~
© ° © o - _E o - o5 Czc o - © o ©
- < - NC) < ~ @ — E T o = @ N =
m o m m o m M~ =L Q= 0~ mo m
Tworzenie strategii 56 76 55 45 40 67 109 58 47 57 91
portfela (799%) | (10.8%%) | (7.85%) (6,42%) (5,71%) (9,56%) 1555% (8,27%) (6,20%) | (813%) | (12,8B%)
ﬁ] ig.a% aszant gy 76 74 20 39 48 132 49 37 62 65
profekgwych (961%) | (1141%) | (1111%) | (3,00%) (5,86%) (721%) | (1982%) | (7,36%) (5,56%) (9,31%) (9,76%)
Ocena, tsi'ae(':‘.‘;la Y 60 46 32 27 53 84 57 51 118 77
Er zjye th S| Q97%) | (893) | (6836) | (476%) | (402%) | (7.89%6) | (1250%) | (848%) | (75%) | (17.564) | (1146%)
R-wnowaUe 49 52 34 79 39 69 68 69 53 64 61
portfela| (769%) | (816%) (534%) | (1240%) | (612%) | (1083%) | (1068%) | (1083%) | (8,32%) | (1005%) | (9,58%)
Realizacja i
kontrola 35 80 86 49 10 92 140 46 30 53 26
aktywnych (541%) | (1236%) | (1329%) | (7,5M%) (155%) | (1422%) | (2164%) | (7,11%) (4,64%) (8,19%) (4,02%)
projekt - w
SUMA: 271 344 295 225 155 329 533 279 218 354 320
(4067%) | (51,70%) | (44,48%) | (34,1%%) | (23.26%) | (49.79%) | (80,19%) | (4205%) | (32,3%%) | (53.24%) | (47,80%)
tr-dgo: opracowanie wgasne
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5. Real i zacj a i kontrola aktywnych projek
Brak dialogu z interesariuszami

a.
b. Brak wspar cikerowniatvawy Us z e g o
C.

Brak jasnej odpowi edzi al noSci za za
d Ni ewgaSciwa |lub niewystarczaj Nca ko
Nal eOy zwr-cil uwagn, Ue we wszystkich

najcziiSciej wystfinpuj Ncym rmirewy stmernc zjagsNc an il
Pozatympod wzgl ndem®uzrggbhgnydgmsod ankietowany
nast fpuj Ncakdiabbgurziineeresariuszdmi br ak jasnych kryter
projekt-w lub sN one zéjytodkowpddXioawlameSc il
portfelem oraz brak jasnych cel - -w strategic

W Uadnej z faz respentakcchnpbraklviecdeyml Ww g &
portfelu pbopkkbkweBramego celu wdrolUwni a
MoUe wydawal sin to zaskakuj Nce, gdyU w tra
portfelem projekt-w z zarzNdzaniem projekt a

Na podstawie wynik-w z tej cznSci anki
zwi Nzane sN z mechanizmami koordynacij.

W kontre&jSci ®Sciej wystinpuj Ncych barier d
respondenci najcznSciej ws k azy Wadynamicenee pr €
zmi eni aj Ncym sifn otoczeniu ta bariera |jes
wskazanier espondent -w moUe nasunNi wniosek, Ue

FMCG obszar zarzNdzania czasem oraz prioryt

w rozwaUaniach moUna dojSi do wniosku, UOe
prywatnympacowni k- w moUe byl =zaburzona.
Z odpowiedzi wyganiajN sifd r-wnieU nasthn

 brak wiedzy / specjalistycznegwzygotowanial 1 1 3 gigmosUew)t o Swi ad
tym, Ue z jednej strony caioldkmiwt et zw spto
nie sN dobierani wgaSci wi e, z drugi ej
kompetencyj) ne. |l stotnym zatem jest, aby
Wi Ncej wagi do szkol e W przypadriau br

komuni kacji powinna uwzglindnial ten aspe

%Bariery, kt-re uzyskagy powyUej 300 ggos:  w.
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br ak zauf anizawi(Nz2a&n e §zo styym, Ue projekty w
czisto mogN wzBrad#zalaumiaaep akatjotUeg ovy nl & ail m

wyUej w hymrhaepbiziy ma sifn dostip do wifnl

Ni Usze szczeble mogN <czul sifn niedoin:
decyzjami.
pr zekazana i nformacj a j esitwardingg 2r oe luenma rj

komunikacji jestiostosowanie samego komunikatu do odbiorcy oraz jego stanu wiedzy.
Jest to bardzo waUne mp penspeksawiNws agnc
r-Uny spos-b postrzegal projekt.

brak zainteresowania odbiorcy itmoe(Bec itNo obdyl
zwi Nzane z tym, Ue niewgaSciwie sN dobie
byl zbyt mobtealpieal sif na konkretnych o:
rrUnice w szczeblu oirwywlhs zeacyd ayenb I(e 2z arg:
skupi aj Nogsilfinenvi sfrat&deiza sin to 2 podeé

operacyjnymc har akt erystycznym dleaesi Ustlebhy sv;

sytuacji dostosowywal jfAzyk komunikacij.i
Naj mniej istotne okazady ossi-iw)adandamiegest ok u Il
przekonany co do treSci p r(z2e6k agzgyovsa-nwe)j. pr z e z
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5. Koncepcja wdraUania strategi. po

51. Anal i za i krytyczna ocena kryteri-w dost.

W toku prowadzonyctho Bma azEve mpi r ycwagich U
branUy FMCG ni eostchadioNstjosdmwamo as pr opPraekty - w  d
wybierane sN najczinSciej na podstawie kryte
cznni k-w o char akWealydzlea j parkzoeSc swarwhdrentr sptrwz yj cehsa
potencjag ogsnzadzoidmsesScizapwye ni e pomijarcasy sN e
wykonal noScwBladmpme| epkrtz eplsti Wiibe rod sav wip o wmiiiNa & |
prowadzonych dzbaga@&sawN.stPradjeghktNy cznSci e
operacyjnymini U bezpoSrednio zJalkl|l amkasagat egize
ankieta, przyczynN mogN b y? Dodadtkeveorwbadanini a § e
kweston ar i uszowym respondencidozdverr-uciplriojwevka g fw,
p o wi n ndpstosowdnelo typu projektu(pytanie27). Wb adanym pr zemsi Abi
wwywiadachme zost ago t ©uzpaelzwir @arcdhn@moagwd qiie p owi N:
kryteriik w z cel ami b mazonUees oswNy ntio ogda-zwni €o kwiyfieej
jednN z g§, whtycha blayarwskazywana mparemez r e
ocery, selekdj i priorytetyzaci projek t ; wy br ak j asnych kryteri
projektowNJeome zbyt.skomplikowane

Brak jasnych cel  -w strategicznpotwoduae, k
wprzedsinbiorstvsanhepeadllPYa FMCEBdNpSdj &lotntw
reali zowabDli sejf eateld Nakankmiewoi e w pytaniu 1
projekty powinny byl Bajczwiga goiwno Ko rkfie oNa w
moUniant er pretowal wp rnog setkitpyu j sN\\pragdesmprgstdonpod: wa n e
kNt em r ealki z oww adostagczehia danygirodukt wZaniedbujes indtomiast
aspekt analizyc zy t e pr odurke al ipzoazcworl Nc eatwigrdzbno mn e s o
r - wnw badanymp r z e drstwigl Wiramachjego strukturyp os zczeg -nane f

pierwszym etapigch ur uchomi eni a o d pamwdzeld defink || Aakresis N z

2l Tabelad-6pr zedst awia, gg-
st

wne probl emy
brak jasnych cel - w a

w pos
tegicznych bygo

z nyc
j e cz

= e

czeg- |
r dnym z
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swoich pracorazk | uc z owy ¢ h . Masidh @cEstawieu ru c hami aneWs N p |
zwi Nztyro, etaptenniejes w pewnNzany z cel. . aMraziest r a
ewentualnego braku ich zrozumienia, filary

Kol ejnym aspektem, kt-ry ma duUy wpgdyw n
do strategid.i j est b rma Przez tod z N & § eadotiyka zniianat e r e s
wyni kaj Nca z ,wealaijd ae@jsizypr avjyepkatdlk u ni e . wspi
W najgorszymz a$oj kotuj N jego =zasadnoS8I wi, fizcdegst
przepr owad z o nwychbdziwyldminad -ow p adpdatkowekrytévia dsbort
projekktwre nie bygdgy wczeSnieal iusdajlionwda W
przez r-Une gromazpy tiwni tea kdeesed cele sifstg y c zne ni e s N
Takie podej Scie powoduje, Ue projekty, Kkt
s pe§nknaejiaNicaeg | e mus z N z olstriiefe iryzykosvty watgima o et r ac |
wSr - d kierownik-w i zespefmowywup Nekbt owych o

W toku prowadzonych bada® empibryarzldy chMC
brakuje transparentnej komunikacgjiot y c strédegie j MoUe t o powodowal
poczNtkowym etapie procesu zagrgzaNdzzaanr iea i mo
projektowych),z g § a przaamez ycj e phnaNekwawnei eéo zWgoUor
kontekScie niejasnyisrejexard dawo odwle kprydedop aw
projekty w portfeltmo g N nb ewga Sci wi e dobi erane

W firmachbr anUy pPN@Gi aj N sifi pewne aspekty
zarzNdzania projektami.byWabadhan y Sargos iteediainiab
ust anda pewneeleraentwd 0 ST duUym stopniu szczeg: o
projekbar dygdyr - Unor od rpmponoianahetodotogiamemerttaii
ograni czagraeal iuzaajdmz apjracsjzekta: w yW diekadieacenh u d o w
takiegoprojekiu, zgodna 2o r z ymj Stahdardowsni r e gnoi gudytowymi, prowadzi §
ni ewgaw$ch wniosk:- - w. Z kol ei w srtanmaecrhd z w w W ig
metodologiapr owadzeni a projekt-w oraz zar zNdza
Po w0 d o W pewrebraki w mechanizmach oceny i kontroliomzs t andar yzacj i [
$wiadozyymo Uestwnibejaam Uyr oblem zwi Nzany z me!
i projektami. Z jednej strony firmg t ar aj N si i wsziyss$kozegtgowdar
ogr anipagtaneNa st yZdzrnuogSiej stktonryy meNbjfadcnnyyc h r
Jest to istotny problemJest onz wi Nzany ze &rzddbpgoi swarnieenu z
portfelem w taki s p oumiwebsalnewytydzne beo spoveddwanih p e
zbytniej biurokratyzacji i usztywnienia.
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Jednymziststy ch kryteri -w dobWwedpgopekepwoswh
bada@ pr z evd shriisbn byriseM@Gr dzo r adzén s dhaj e zn Stc
problemy zasobowe i er oszNwi N z poxyejisaenego portfela, geo pr zez dogada
kierownika projektu z kierownikiem danegoobszaruJ ed ny m z powod: - w t ak
jest to, Ue wszyscy prreaacloiwnaiccjyli schb dikai aemmgndyZcdw
tym bardzo trudno jesi s z acioosaidost ipnoSi do pr adkapmrugjNe k
sin dibyiat ki em do bi eWNtwkhejpobewi Nakjiw ocena
dostnipnych zasob-w jest postfactorz M D e ma Whektwa , i |
zostag zat wi er.dedoakpyo dpor - rbe @&l izzweoc@kioweégea przzz s p o (
ki erowni kaUekpesjet & ofiegmygbl dwekusyjnym el
dostfipnoSi zasob-w zat wi er dz a n\be¢ tegsptojeldr z e z
Kkt -ry mo Ue W znacznym st opniategiprodyeczymnst a
zabl okowany ©pr zez dnainee gzog okdizeir osw nni knaa, okdtd-erlye
kontekScie braku zar zNdz eriean izret esrpeossarbi- uvs ma
reali zacj.i ni ewygodnych projekt-w dla daneg

W badani ach kwestionariuszowych ankieto
motywacyjny powi nreaizowabynil projpktampytdziea?B) W praktyce
biznesowej firm branUyt &MCes pvoywdiaN za rsii @ rjiea n
MoUe tkaliwymicelge, plUemi owe gs Ny uBs &a.a\edyhjegljak y r o
naj czmeSeastijesgcze jasmj aki e projektyi bjfalNi a eads abw
zaangaMowaend.o mi el mdgegattywrky vopshythmk @ jSé k r e w
ale rnanizg@Riszanych ini.cjatyw projektowych

Na podstawieco adanego pr med iUyb izowrs-tcw a uwaghn n
procesie wykorzystania projekt-w do wdraUan
br ak | as nmagstategiimnganikbzjiaze strategiami funkcjonalnymi, realizowanymi
proj ekt ami czy dziagani ami operacyjnymi.
zapoczNt kowanych pewnN potrzebN oddol nN,
zatwierdzeniydanyproe kt wchodzi g w fazn realizacji. P
cznSi projekt-w strategicznyc.hTo nkolkintwanany c h
ocenin cagego portfela projekt- - w.

Drugim r-wnie istdtrmakmzanracNdemama§ @k tt -f
poziomie cafgPegwolrg@maypowi Nzanie prowadzon

strategi N. $Scit@hlleakvi Ndrez I8d ziarzi & yaZmsobami i
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zasob-w do projekt-w. Powodkigms ekowetnzcw.i Aovpl
projekt - - w.

Program WCOMw badany m pr zestdngjbardbej paavamnsoware w
procesie zar zNdzNineisat efury @jjteakkteaene st r at egi c z
powi Nzane ze strategi N sp,adlarymi Mo alle j majzMr ;
okreSlony pewien wzorcowy z azkaleecslg ustalangi Mt o mc
oderwaniu od cel -w strategicznych.

Biuro wsparcia dla WCOM p o z a dziagal no$stirN wwiseU e
odpowiedzialne za prowadzeied | ku f il ar-w | ub uczestniczen

mato swojezaletyponi ewalU jest . Wrnwi NitymGeg whredc g st

pewne braki w stosowanej metodol ogii. ,Z dru
docegopowingbyi powogane. Powoduje to brak czas
programu.

W ramach WCOM co r okRactodydMkdeluj eSkupi ansail i
gg-wnie na obBezfarnzieotapapnoed skNe f ¥ oszczhdnoSci o
f i | aodpowiada zainne procesy biznesoweN wy ni ku t ego cznSi
odosobniona i zaczyna Uyi wgasnym Uyci em.

Z perspektywy cCamie¢ §tiosnyj eBadhil SerJadnyc
zarzNdzatndami ,prsotjerkdar d-w typw URRI NGE® ssiMdywt d
i ndywi dual ne inicjatywy poszczeg:-|lnych kier

Podsumowwddjce sifn, Ue firmy branUy FMCG
projekt . -w z cel ami s Wymikat te przedez wsyystkimz brakg ani z
kl arownoSci samycHosébsowanaza ppryjeki-w do
moggoby byl meatddyo AHP.yRydurek 5-1e przedstawiamo Ul iswwp s - b
zastosowania e g o n aroz fpdrzzieajo Ueni a mi sj i [ Wi zj i
Nastfipni ecenojaelet pygyby posze&dNegml wpjygwuenh

W celu zobrazowania wykosizigshiamotmemegd oy
firmy. Bazuj Nc n pr oasnpaetkmtiz-swej ny c h firm branQOy I
przykgad o pogiadafmii rsind /zwii ZNjziao Ni Nz n panygii ldena na
dotychczasowymynku.Z r e a | it o w & Ipdpraegnaabsyt i p U’ Nce cel e

C1.Wprowadzenie innowacyjnego produktu,

C2.Dotarcie do nowych klient -w z istniejNcy
22\W praktycebi znesowej cele najcznSci ej s N zdefiniowane z
cele nie spegniajN tej regugy z uwagi na to, Ue zag:¢
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C3.Zwi nkszenie mocy produkcyjnych

C4.Popr awa s tadoaenykpodukia k o S

C5.Poprawa poziomu obsgugi klient - - w.

Na tej podstavew et api e zgQgaszania inicjatyw po

projekt - - w:

P1. Qpracowanie nowej receptury produktu

P2hwestycja w nowN | inifi produkcyjnN,

P3.Zvi fkszenie efektywnoSc, istniejNcej I|in

P4 hwestycijtae ovh molwaNg i f,

P5.Zvi fkszeni e sdynsiterjyNocuyccihi produkt - w,

P6.Wor owadzeni e produkt-w do, nowego kanagu

P7. Wprowadzenie nowego systerda planowania popytu i produkg;ji

P8.ni Uenie koszt-w zakupu ksounrsoow ci-dwa cdjoin pdroo:

Kol ejnym krokiem w procesie dostosowani a

AHP bylgroe Sl eni e w@dg), dadanaetl Agni e ocena p
poszce g -l nych projekt - - w (W2 Wwenikid przemmd gaiNl dve2n e g o
a n as gzsarpowanie uzyskanego wynikudl a poszczeg-,ldokgnato pr o
uszeregowani a pr o] e kracele st@ategicznRyNunekc prizedstawia p § y w
wyniki analizy AHP PokazaGg wnpier wszej kol ejnoSci [
i nwestycja Ww nowphie Plkicdpracowanieg nowej recemusyt i iF6

wprowadzenie produktu do nowego kanagu spr z
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WIZJA / MISJA

A

P1 P2 P3 P4 PS5 P6 P7 P8

W0,19 |wo,1 1| |w0,25| |w0. 1 0| |wo. 1 7| |W0.06’ |w0,07|

Rysunek 5-1. Wykorzystanie AHP w procesieoceny wp{gywu proj
realizacjn cel -w strategicznych
t r - dEkm,:2010)

W celu dobormormtrfoglektpovd dioNt em real i zac]j
AHPt akdloe okrw&d edl a pos zc z ela bazeyzdprowadzgnych r i
b a d &t€Eaturowych i empirycznych oraz posi adanego
portfelempoj ekt -w zi dentyfi kowhbmantgs FMCGj: Nce kr

1 zdefiniowanie problemu

f dostnpno Sizecmaysto b - w

1 ryzykow projekcie

T kompetencje ,pracowni k- w

1 szacunkowe koszty

1 zgodnoSi ze ,strategi N firmy
1 efekty synergii

Nastninpnie powyUszeanhkltyreei aHPpdgauzie po
zarzNdzania pooj ek b eZnaej NpSzprzadstawiasc zeg- Jy ana
natomiasttabela5-1 oraz tabela5-2 prezentuje podsumowani&va g i znaczNco r
pomi idzy respondentami PdiwvaNwspkproSEti mobpa
przypadku takib k r y t gak:iefekty synergioraz szacunkowe koszty kt - rych zna
okazuje sin bdDalelCh ewaebhki ezwr - -cil uwagni n
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defini owani a Wsrkyatzeurjie- wmaoceony.- wni eU ni ski ws
10%)dla2zz 3 respondent - w.

Tabela 5-1. Zestawieniewagwy ni kaj Bogthzy AHP dl a kryt
projekt-w do portfela

Wagi
Wywiad 1 | Wywiad 2 | Wywiad 3
Al Zdefiniowanie problemu 0,37 0,16 0,22
A2 DostipnoSi zasol 021 0,09 0,08
A3 Ryzykow projekcie 0,14 0,04 0,09
A4 Kompetencje prac 0,07 0,24 0,23
A5 Szacunkowe koszty 0,14 0,08 0,09
A6 ZgodnoSi ze strg 002 0,35 0,27
A7 Efekty synergii 0,04 0,04 0,03
tr-dgjgo: opracowanie wgasne

Tabela 5-2. Zest awi eni e parametr - -w sp-jnoSci
kryteri - w

Sp-jnoSi
Wywiad 1 | Wywiad 2 | Wywiad 3
Cl 0,28 0,15 0,33
CR 20,5% 11,2% 24,4%

tr - dpagacowani e wgasne

167



52. Determinanty zarzNdzania portfelem proje.

Wwyni ku przeprowadzordydSwi hada@&mira Nido kB h D
projektamizdefiniowanol 1 czynni k- w i stotnych z punktu
proj ekZowtopisapyevaleszej cznSci rozdzi agu

. Monitorowanie zmian otoczenia

. Kl arownoSi cel.-w strategicznych

. Regularne monitorowanig o wi Nz @amt fae | az celamostratekitzrymi.

. Wstrzymywanie nierentownych projekt- -w

1

2

3

4

5. Wsparcie najwyUszego kierownictwa

6. Zmana kul tury na holistycznie zorientov

7. Usuwanie barier w komunikacji

8. ZarzNdzanie zasobami

99l nwestowani e W rozw:j pracowni k- w

10.Powi Nzanie systemu motywacyjnego z rea

11.Wydziel eni e f wortkelemprojekt aw.z Ndz ani a

Monitorowanie zmian otoczenia

Kiedypr zedsi ifbiorstwa déeardizoj NzswopNzsategy
otoczenia biznesowego. Na | podstawie okreSlane sN pewne
sin podstawN zdeWi nwioWamieg tznsiternaiteengi nowy c h
opracowana strategia moUe wymagal dostosows:
jest istotnym czynnikiem.dc zy pr zedsi fibi or st wo osbaNmgni e
czngwoNzane ,jakt szyblkm jest w stanie zare
Mo Ul i woSiI wykorzystania nadarzaj Ncych sih
z agr o Uw wiela przypadkachrealizowar  griez projekty.JakoUe z ar z Nd z a
portfel emzwirj®etked zjveg eal i zacj N celejest asyt r at e
przedsi Abiorstwa wpadaptacp dortfeld) go zman cotoezeniBamay
dost osowani e mu procesenynhonitpronani®roeas Eiesi wkierunkoway
nakreowanie wiedzy o otocm@ oraznar oz wi j ani e i dei organi zac,]
zbierania i nf orkoadyjowanypcentwalnieZd cernu gbi yelj zaS str
dzi aganie o char(awkiteerez egrruogpz pbrioesrzzoenyund zi ag w

Kl ar own o Strategcaych w

Zrozumienie cel - -wysdgtrategdameyceédm,finayb:

prowadzi l dziagani a zmi er zaj Nce do I ch re

projekt pwwi khyrestal sifd cziSci Nkignojestetap| a .
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generowani.aPo wostworzehissw aj N si i propozycj ami P
kol ej noSc iwopaNiumzdefimoivanekeyterid e st t o wa (&njaspychp o ni ¢
celniwe moUna dapswmiel p o my Paatymixriterislw opgreivSoc i we .
kt -re nastfipuje zatwi,enmogXNethied JmrSaji eviet w dded in
Kluczowym el ementem zapewni aj Ncymichkl ar o
przegoUeni e na c e lpe o dfunacjonpgliychz @ dadeg nad poyiamh
poszczeg:-lnych dziagNwepbbadrangpargn®d tvizit kb zw mi a
komunikacjasett egi i w cagej organizacij.i
Regul arne monitorowanie powi Nzania portfe
Powi Nzanie portfela projekt-w z cel ami s
pJaszczPyizenrancshz.N z n Bambgo posfelalstotpyni 2lensenami s Nu
regul arne przegl Ndy oraz Poehhebppjop8kt - - w
ocenianyni e tyl ko pod kNtem tego,sNcmsy: -pmej ek tpy

celami strategiczgmi. Tr zeba t, ed) zagpma ad zoinl, Ue jekta Udy
reprezentowany Nal eUy wuni kal sytuacji, w kt-rej | e
przezduOUN c¢cziSi projekt-w, a $Nneeaketypiownadree s

niewielkim stopniu.

DrugN pga&szaziggatessN per spektywy powi Nzani
strategicznymij e st poziom s ®mgktytv propdkt Atwi or st wi e
zatwierdzane w oparciu o zdefiniowane krytefi@lemt y c h kij etseér iz.awewni e
bidNzobhnheUne =z r ea.lPirzoobwaeniat gtcrzateengrioNde nit ewab
p oj awina baslzonwczesnym etapiedbtyczyog- |1 nego kondeppet u pr
wystawieniuprojekt jest uruchamianywy t r akci e jego trwani a mogN
wynikajNce z doprecyzowani aSNpeomyewic S5cieé emanwi &r
komitet steruga@&myk omiotff etkt juariegestevgt ani ez ala@ g1
pegnej sp-jnoSci.Te miaggwiUelnk iaemi o dosotr ftgfgsetllvaay mha
projekt-w mogN sifn kumultowadi pomojdnfg Mienozndies
Walkpest, Ueby papedwsi ghi mesimaaobmygywkopirslzi
Odst Apst wo pawineob-yjiao Poizi omi e wlhggewaneoorafeh:
analizowane aby m-d&o dportzyoddoywWethree Uy st worzyl war
Ueby takN analizfi mo Un azydkiyrgetelnyp Feavezpstkio aspekiy i |
powinnyby &l ementem procesu monrittfoeloavami @j epkotw:i
strategicznymi.

Wstrzymywanie nierentownych proje
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Ef ektem regularnego przegldNdwuymorkt el a |
nal ely wstTegymalypu decy mmirez nmoygnN, bGd zwi Nzar
projektnepr zynosi zakgadanych efekt: - w,
zmi eni gy spirfiz ewza rcuon kpir oj ekt straci g swoj e
firma dysponujein e wy s t wmi zasotani, N ¢

poj aowii §i apyawaklni e zagraUaj Nce realizacij.

wportfelu pojawi g sin pategicgngrkt o0 wi nkszyn

=4 =/ =42 4 -4

nast Npi §a zmiana cel -w strategicznych fi
Decyzje o wstrzymani aNntevdneowgydgh kiefj
oraz zespogy projektowe czhsto .uDodatdevgrmi aj N
el ement enmUek tmi rezenies 8 zn&ne gmap WNcientrela®: w C:
wymagaj Nce . dadnbB#ézatnéqqo typu decyzje sN
wykorzyst anipiwo wiazabnewmo z realizacj N cel - w
Wsparcie najwyUszego kierownictw
Wszel kie dziagania zwi Nzane z realizac|]
kierownictwa. Zar z Ndzani e portf el emozmeczagodejmowanmie b ar
trudnych decyzjz wi Nz atnyym,h kt - re pr oj eKlarowne netélkretdliyg ur u
s Nomocne ale nie wy st ar.czMaNBe one znaczerkiiedyedcmig
organizacja konsekwentnto st osowuj e sin do ustalonych s
projeMoUmwa to osi NgnNi jedyriegoprkad,erktepae
powi nno bral aktywny udziag w procesie zar z
Zmi ana kultury na holistycznie zor
Jednym z najwifdnkszych zagrewUe &i.ilvioasNozmaendal i
jestonaz e st r urkit zua Myjikadg & eal i zacji sprzecznych
jednostki funkcjonalnePr oj ekt vy, zw{ amsajcN at s t dhmatrsdgedt izavze
angata$ dby mbrs-z@my.avhséfciirsmjya wsp- gpraca mindz
kluczo w a dl a powodz 2 tegoa powpduaymadarta - jegt zmiana kultury
organi zacyj nej na hleelsits ttyoc zmni neiezeb@Fodzniee ert ® e k N
portfelpomzwgtpUzaangalUowal w cagy pZespesi o
odpowied i al ny za zar zNdzasiwei npozx dkred aim pmlwji Mii
uwzgl fidni aj Ngo s z dneg ajsomerizicyjiychn k

Usuwanie barier w komunikacji
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Ni eodpowi ednia komuni kacja jest BgdaanN z
ws kazupBj c Adwedika te jz presji czasu,braku zaufania braku wiedzy lub

ni ewgaSciwego przygotowania przekazu. Pr ze
komunikacji i reagowal na pr obdiefmym obdzdarze W a Spcoi j waaw |
komunikack powi nna byl odpowi edni o uwrzgy gqia@tno wan

zidentyfikowarych barier komunikacyjpchw dany m pr z eWsZ viibNok st avi
istotnym elementem w ar z Nipmarnt if el e mjespz aorj z2Nkdzam i ez k o mu
interesariuszami Sk § a d a jaNhkliza intéresariaszynad pan komunikacjiProces ten
powi ni en uwkgijl e%nii gobtrzebypliiomwiedzyrazz aanga Uowan i
ZarzNdzanie zasobami
KaUde przedsifbiorstwo dysponaterpeymi i- Une
niematerialnymiWy k or zy s t gnewdaon er esaNl i zacj i r-Unych cel
aktywnod&wxidifistkot -pochgasnN ap rdoujidekpzya e dby fibi or st
FMCG traktowae en8lp r z e wjakd dadakowal zi agmo ma&i bi eUNce o
W takich warunkach zarwiadScainweeg oxVapzamibeymsS c i vay
razief i r my nar d@aj Nbrakjojm znai ch ni e wgPazizidlanid al c
zasob-w do projektna2p gmayknacddiy rozpatrywal
| portfela projekt w gdzi e najcznSciej openskjupi ai Nc
np. na | i cz kxzyebszprach funkaejonalnkch w
f jednostek funkcjonalnych kt -re sN zobowi Nzane do o
posiadaj NcegdzakoeSkokNmpetencije.
Zj awi skies,n kgojraewita | est ws p.-Pjlejz onanao n a
t y m, oddélegowany do projekjpracownikmo Ue w tym samym c2asi e
rodzaje zadaE.biPd (kN ccwesapoemwianerdikiamnika fonkcjonalnego
Dr ugi e zadami® prdjektow; raportowae do kierownika projektuPr zedsi fibi or
powinny okreSliil jasny =zakres d eawedzajian o Sci
zasob-w, dcddoeyztyahmlb&Sci w wytha cpjoantihi d kK g n fol biol
funkcjonalnymi a projektowymi.
l nwestowani e wW rozw:- j pracowni k-
Przedsi iCht 8lc s tzwadeowmiolSI dostosowani,a sir
przedsi fpboiwoirnsntywai nwest owal w rozw- |j Swoi cC
kompetentnym pracownikofirma jest w stanie:

1 zidentyfikowal zmianywtwigtoczeniu i je w:
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f reali zowal innowacyjne projekty,
f angaUowal w projektach mniej zasob-w
f reali zowal idatyayf ni ej sze i n
f zapewni |, Ue projekty zdefiniowane w r ar
zagoUeni ami
Kompetentni pracowni cy sN szczeg:-Ilnie
zmi ennoSi otoczeni a j est dynami c z n ki Pr z

kompetencyjne m.in. w oparciu o cele biznesowe i realizowane projektgy nast npni e
je w ramach planu rozwoju.

Powi Nzanie systemu motywacyjnego z real

Czynni k ten mocno wi NUe gidiaiz 7@dmdighd aniz
byl sprzeczne interesy mindzy obowinNidhamij Nf
aspektistotast aj e sifi powi Nzanie systemu motywacy
Pomaga tookr eS| i | orpzrdizoirayftaeu jyiddc oy n a p\W adalszeyn i k -
perspektywie pomage w realizacjipr oj ekt - w, kt -re sN kluczow
strategi.WgaSci wy system motywacyjny powinien |
portfelem projekt: . w.

Wydzielenie f umpdtklpmpropktrwew Ndzani a

System zapozNdzdmimaprojekt -w jest rozbudc
uchwycenia wielu aspekt - w, od koomuaz klkhanpt r
Real izacja tyoifizmidawmha we/jmagtar u kW uzrvwi Nozrkauz zr e
ni e zebditdan] evydzeeleniej ednost ki kt -ra bndzie odp:¢
portfel emDprdgjedgktzadao@rmaloevdadebystrat egi i
standard-w driazzamegtNaddalndgg portfelem or az
zasobami kontrol a or az adaptacj a por af etlask Ud o
zapewnienie mechanizm-w ci Nggej poprawy

Zdefini owaeemimuagh Ukeljuczowe dl a wsi Bgania
strategii przy wykorzystaniuz ar z Ndzani a por tWieN@Nn wirj eke -

zapewnieniem adaptacij. p&koof elyaadjodNwnaNit ia sl
przedsifAbiorstwa. CznSlI 2z tych cziynnarkz Wd ma
portfelem SN n imonitorowvanie zmian otoczenik,| ar own o S cel,-w st
regul arne moni torowani e powi Nzani a ppoprtfe

wstrzymywanie nierzatoMhayamiiepweostedWamie w
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pracoweydwwNzani e systemu motywacyjnefjo z
kol ei inne dotyczN cagego systemu: wspar ci
holistyczni esuwaoea baremitkomuaikadiwydz el eni e funkcj i

portfelem projekt- - w
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53. Wytyczne zarzNdzania portfelem projekt- - w
W oparci o przeprowadzone badania literaturowe i empirycznea H iackrONc p o

uwagn specyfi ki Ho&wlUwddFaerGi a doktoranta
osi Ngnincie efektywnego zzvairNzNaBobszaasssyspnek t f e |
5-2):

i dostosowanie portfela

 adapt acpprifetao Si

f decyzje oparte na dostarczaniu wartoSci

Dostosowanie portfela

Efektywne
zarzgdzanie
portfelem
projektow

Decyzje oparte
na dostarczani
wartosci

Elastyczno$¢
portfela

Rysunek52. Atrybuty efektywnego zarzNdzani a
tr-dgjgo: opracowanie wgasne

Efektywnie =zarzNdzany port ftzeel dosppsowgnie kKt - v
portfela, czylipowi Nzani e z celbamglnietvn elieecgizd arcshmiz ar
ryzykiem oraz aspekt komunikacji w organizacfKolejnym atrybutem jese | ast yczno
portfelaa, czy !l idoz dwsltnrozimywani a nierentownych pr
zarzNdzania zasobami oraz |listN realizowan\
odpowi adal na zmi eni aj Nce s aspekterw efekiywriego b i :
za zNdzania portfelem jest podej mowanie decy
jesttozposi adani em wykwal ikfiiekroug@es ¢gairink adny g mk tve
dgugim terminie dbrazposipada z d pridddsadhbinésavwycho - w

Dzi fikir ozemi e Isaamgebithesowren az wp Gydyecchy zj i. na fi
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W oparciu o przeprowadzone badania |iter
specyfikin branUy FMCG wyr - Unipagmg eBzedstaweigp - w 2
jerysunek5-3. Poni Uej zostagy scharakteryzowane po

ETAP 1:tworzenie strateqii portfel&€elemeé go et apu jest opracowani

kt -re zapewni sp-jnoSli cagego port fseMizim, z ce
misja oraz klarowne cele strategiczne. Natgjiet wor zone sN kryteri a,
f zwr -cN uwaghn cagpied¢ wspystignaestiz 7 § @ jsdh mipjdtyany
projektowe, na toco jest istotne z perspektywy strategii,

f pozwol N na wgdaSci wy do bcery, selekdo jrienketyzagy n a
projekt - -w

Tabela53pr zedst awi a wej Scia i wyjScia dla e
Tabela5-3. ETAP 1: tworzenie strategii portfelaa  wej Sci a i wyj Sci a
Wej Sci e Wyj Sci e
1 wizja, fkryteria doboru projek
9 misja, fzdefi ni owany spos-b zb
1 plan strategiczny projektowych
1 cele strategiczne fopracowana komuni kacj a
fbudUet

t r - dpracowanievg a s n e

ETAP 2: zggaszanieTieniefapymapsojektzyiyphze

zggaszanie inicjatyw projektowych. Powinien
moUl i we bndzie zgdoszenie pr amdizyclei sparnojfeo
zggoszenia powinien byl opracowany w taki :
i nicjatywy w oparciu o kryteria. Opowacyowan:i
odby wavietapieil.fi
Tabela5-4pr zedst awi a wej Scia i wyjScia dla e
Tabela5-4 ETAP 2: z gopyw moekidwgch:iwej Sci a i wyj Sci
Wej Sci e Wyj Sci e

fTkryteria doboru pr oj eKk|7T listainicjatyw projektowych

fzdefini owany spos- b zb| przewidywane zapotrzebowanie na zasoby
projektowych

tr-dgo: napEr avg@awga e
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1. Tworzenie
strategii portfela

2. ZggdasyYani e
inicjatyw

projektowych

7. Kontrola

efekt - W

zamkni Atych 3. Ocena, selekcja i
proj ekt - w priorytetyzacja
odniesieniu do proj ekt -
realizacyi cel - w

6. Realizacja i 4. Analiza, \
kontrola zal eUnoSeci
aktywnych pomi ndzy

realizowanymi

projekt projektami

5. R-wnowaUenie
portfela projekt- -w

Rysunek5-3. 8 etap-w zarzNdzania portfelem projekt-w w branUy FMCG
tr-dgo: opracowani e wgasne
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ETAP 3:ocena, selekcjapr i or yt et y z Wopaaiu goopracpwahketkryteriaraz

dost inpnaas tNdqerinjselekcja oraz proirytetyzacjaicjatyw projektowych Ze
wzgl Adu na charakter inicjatyw projektowyct
na wczesnynet api e. MoUe to powodowal pewne trud
zwi Nzku z tym system zapaNenpaniwstpeomtfe lwemn
zapewmp Ul i dopusdzenia takich inicjatydokolejnegokroku  Tam, w cel u
ostateczaj decyzjimo Ul i we bfidzie zebranie winksze,j i
Tabela5-5pr zedst awi a wiajetSpuaceny, selekejiyijprdrytetyzacii
projekt . - w
Tabela55.ETAP 3: ocena, selekcjawej Pciariytwy

Wej Sci e Wyj Sci e
9 lista inicjatyw projektowych 1 listaocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw
9 przewidywane zapotrzebowanie nasoby projektowych
fdostipne zasoby
tr-dgo: opracowanie wgasne
ETAP4:anal i za zal eUnoSci p o mi fRdrzoyj erketayl iw obamraanny!

bardzo czisto prowadzone sN przez r-Une pi.
mnoga$ig,aztijaig by 2z r - &chgakr dgi agh sptoomipirdzzeyn i skoa
Konieczneprzez tos t aj e gdnid tyrai aaldmMd S cA paodi.omu zar zNdz a
portfelem nadberleyalzampewamiel ,pr oj ekt galar es  -kw zv
spos - b mogNcy powodowalal dzu#&d¢jofva miosab lpak @y ¢ t
zaadresowaaws zy st ki ch aspektaw podej mowanego ter

Tabela56 pr zedst awi a wdlg Sapiaan ail i vy j 8@l @ Uno Sc

realizowanymi projektami

Tabela56. ETAP 4: analiza zaleUnoSci pomiind
wej Scia i wyj Scia
Wej Sci e Wyj Sci e
{ lista ocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw| T maci er z z al e WealzdSvanymi p o n
projektowych projektami z ocenN syl
1 przewidywane zapotrzebowanie na zasoby
tr-dgo: opracowani e wgasne

ETAP 5: r-wnowaUenkPe podiidiedbm @jrojyedkhi -k ok -

Il i stn pzr nadargymitim wriorytetamiNa | e | podstawie moUem
kombinacje Mo g N o nraopasavanie pdrtflel&,t - ry posi ada naj wi

doreal i zacj i c ela- w aljikomwe ¢ ywny cahk c e p t .cEfelddmn y m
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tego etapumo Ue jegoy thodyfikacja lubp ot wi er dzeni e | isty pro
wczeSniejszych etapach
Tabela57pr zedst awi a wadgtapuc i anbww@PpBtcaaportfe
Tabela5-7ETAP 5: r-wnowaUeni:wep8ci el awpj 8fe

Wej Sci e Wyj Sci e

1 lista ocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw| fli st a zat wi erdzonycwm p
projektowych ramach portfela

1 przewidywane zapotrzebowanie na zasoby

fdostinpne zasoby

f macierzz al e UnoSci pomifdz

proj ekt ami z ocenN sy

tr-dgo: opracowanie wgasne

ETAP6:Real i zacj a i kontrdéat akegmwymch papwaeln

Pozwalan a wer yf i k aak tiy wsnpy-cjhn opSrcadj ekt - wwzep s r lat
ci Nggbjokonuj e sifi toupbplteeycmowskaFoiwknive z
cagego popddzdzmaeg - jlakyedle kpgreon daketg-o et apu powi
utrzymaniu | ub modyfikacji Kbinpoamastheiv part
wstrzymani emogryd ji klatcjwa, i ch zakresu, lur ucho
przydzielenie dodatkowych zasob: w.
Tabela5-8pr zedst awi a wdajeBpuieaizad i konirgli 8ktywngch

projekt - - w

Tabela58.ETAP 6: Realizacja i kaowejSBthaaktww

Wej Sci e Wyj Sci e

fli sta zatwierdzonych p|fdecyziedot ysxNaau por tif el
ramach portfela ewentual nej rrel okacj i
fwska¥ni ki oceny dla regflista dzi ag ad&relizowagyghuj N
(realizabpamoebgwamu p| proj ekyninvkaj Nca z osi N

budUetpwwi Nzanie z cel

dostfipnoS|l zasob-w, p;q

tr-dgo: opracowanie wgasne

ETAP 7: Kontrol a efekt-w zamknintych pr oj
biznesowych Ten etapr - wni eU nal eUy uwzgliadnil w pr

projekktwr ego Iemjdstreafizdcjagtrategii Biznesowgja mk ni nt e pr o
mogN przynieSl nastninpuj Nce efekty:

T reali zacj a cwewynkwdostascemmaluzgauniooyietprodukt w

9 brak realizacjustalorychcel wmi mo dost arczenia uzgodni or

1 brak realzacji ustalorych cel ww z wi Nz ku z n izgodniosytha r ¢ z ¢

produkt - w.
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Wpgyew ekt -w projekt-w naleUy kont.rNel owal
powi nnsok upii ra sin | edyenkiteacrhg d tyvmejednakrothz i @1 o |
wi doczme d&dlpioer o po MoagNi m$&iw mmikulnepkzéstrzegania
ustalonych standard:- w.

Tabela5-9Tabela58 pr zedst awi a wej Scia i wyjScia
zamknintych proyg ekd - we avl iodad jeisi eenli-w biznes

Tabela59.ET AP 7: Kontrola efekt-w zamkninfnty

realizacji cewejwSoi anieswwy$8dhi a
Wej Sci e Wyj Sci e
q listaz a mk nipfrtoyj cetk t - w fprzegl Nd kryteri, w sel
fwska¥tni kiz amlkmipirtdy e@hin.:| T decyzjed t y cd Nic & § aydh naneely N
real i zagrja@j eletl -w ma i ¢ch utrzymanielubmodyi kasj Rgni Aty
r eal icet astratagiczngh). (np. propozycje uruchomienia kolejnych
projekt . w)
tr-dgo: opracowanie wgasne

ETAP 8: Wyci Nglaontiyec zotérojysmghk - wvor t. Pel prpepSeku-
wszystkie etapy zarzNdzani a poefaktypod dwomapr oj

k Nt ami . Po pierwszez perzempeaktsypwy z@mt a cndae gr
proj elkxal- ey trzeba zpeaspetywgtegg W jj @k it eddpos- b pro
zostagy wybr,ameyda craéj@dhSdxradyioizacj i celNaw bi z
tej podstawindbnabely wwiNXNgne z usprawnieni

Tabela5-10pr zedst awi a wej Scia i wyw8BotgwcdNaye
cagego portfela projekt - - w.

Tabela 510 ETAP 8: Wyci Ngaddteycwmliagelpow port
proj ewej wcia i wyj Scia

Wej Sci e Wyj Sci e

fwska¥tni ki oceny dla regffpropozycje usprawni e
projekt-w (realizacja portfelem projekt- -w
projekt- -w, budUetu, po¢
strategicznymi |, dost nj

ryzyka ef ekt ywno)Si komun
flekcje wy @iakdgmipirtog otk t -
ffocenapr ocesu zarzNdzani a
oraz realizowanych pr (
(czgonkowie komitet - w
proj ekytr-enk,t orzy funkcj
tr-dgo: opracowani e wgasne

Wpor -wnaniu z inpygwmyUskzo«Gephpwmmaoias k z i e
zal e Unmoicirdznymi projektami ( et(edapy 647 iRBor az
NabierajN one duUego znaczenia przy silnie

FMCG, duUym zr -Unicowaniu projekt- -wTabelaz pr
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511zbi era wytyczne dotyczNce zar z Ndwpadaidlea por
na poszczed@wkzmgeé i damnimgh watini ej szopoesemeiney kt
przedsi ibiorstwa powi nnywilkludodowalf edem pgyg ted

Tabela5-11. Wytyczne zar zNdzami abrpaonrQiyf eFIMONG p r

Etapy zarzNdzan|Wytycznezar zNdzania portfelem p

proj ekt - -w

1. Tworzenie strategiportfela fzar zNdzanie komuni kac|jNs$ k3 aid
sin analiza interesariuszy

powinien uwzgjl e@8linii adhaoddiniad
wiedzy oraz,zaangaUowani e
 komunikacjap o wi n n a a kidengyfikoware bariey,
T3 edzenie wczesnych wska¥ni
wewnfiAtrznych |, ulabye wkiglz umn
rozpoczNi zmianfi strategi.i
1 zdefiniowaniekluczowychczynnik wp o wo dychj Nc

k oni e @z iz @fslratégii portfela (np. zmiana strategii
bi znesowej , wpnowazesie npvegopibdlikiu,
przez konkurencjan)
fliderzy PMO powinni SciSle
interesariuszamiaz(Spedzaf z]|
spotkania firmy, abyno n i t or o wesly gmsazje| k

powoduj Nce koniecznoSI zmii;
1 zapewnienior ecyzyjnych i zrozum
f ok r e Siolerantji®rganizacji na ryzyko
2Zggaszanie inicji{fnal eUy oprazg@wabzapmbsaemni cj
aby w gatwy spos-b moUna b)
fsystem zggaszania inicjatyw

Spos - bsphgpachdyc zas dg§barcenyga
ni ezbindnych do. p:-Tniejszej

3. Ocena, selekcja i prigtetyzacja| fnal ey uwzgl idnil w procesi

projekt - - w specyfikn pewnpmdUprpowddov
trudnoSci w oszacowaniu pol
oszczfidnoSciowego itp.

fprzed procesemnplrelky lophkue rpa
interesariuszy o nowych inicjatywach

fnal ey ustalal priorytety w
tak, abywp i er ws z e jz akpoel vesj anl oi Scaic j i
o najwyUszym priorytecie.
fzasoby powinny byl przydzie
Kierowni k powinien jedynie
oddel eguje oraaj pbkieds ach o
gremumecyzyjne moggo podj Ni
ryzyko/ potrzeiws t r zy mani a pewnych
fnal e0y i denkiyef igkaorwdajia wWN sz a s (
zarzNdzal,
fprzedsi Abi orstwa powinny an
m.in. w oparciu o celbiznesowe i realizowane projekty, a

nastnpnie adresowal je w ri
4. Analiza zal eUnfnal e0y loykera@$leinly z al e U mpmjékaini
realizowanymi projektami (np. zasoby, zakres, produkty projektu, cele projektu

5R- wnowaUenie porf{fnal eUy ddf anpowak zeg - wanmytcohS |
netto dla biznes( w a r hbruitd3 ryzyka),

fnal ey analikomwmainmojléi wkja
projekt- - w w ncaglwi fukzsyzsekja nkioar
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6. Realizacja i kontrola aktywnyc| fnal ey pé&wrsSlIpdzi omy zar zNd

projekt - - w pr oj akti -@hapmjekty o znaczeniu strategicznym,
taktycznym i operacyjnym

fnal eJy mierzyli(w etayl m zvaycd ait kc
powi Nzani e 2z c eWwykomystasiec a 8 6 b {
orazpoziom ryzyka

T na | e ideprowadzhregularep r z eyploKd f el a

fnal e Oy abiektyerf$ ¢ iifeviirkymywanigp r oj e |

fnal e Uy penlizowlepeojekly z systemem
motywacyjnym

7. Kontrol a efekt|fnal eUy =z dspok itanuidoywadwani a zaml
projekt-w w odnig projekt- -w
cel-w biznesowych/|qfnal eUy Hokzomt &asoydla prowadzenia kontroli w

zal eUno Smajekted t ypu

8. Wyci Ngani edwinyozfprzedsi Nbiorstwa powinny mi

c r
z

agego portfela pl reagowal na pr obk éewiynobskate r {
fnal ely petelgtigmatzNdzani a
adresowaniu luk

fnal eOy rmergad qlr Md akiyteriapriorytetyratjia
oraz wai.

tr-dgo: opracowani e wgasne

c

| stotnym aspektem wdr @a@dgniuas pjr awnpreiwvez€o |j veis
kol ejnoScteggokr efcemiyeosi NgnNi (misj acena wi zj
stanu obecnegaczyli sprawdzeniew kt - rym mi ejscu znajduje s
Dopierora tej podstawie m8U0I e Whaidy stasudScelavegblie o wa n i
inaczej jest w przypadkz ar z Ndz ani a portBekemvzpglt dpdaktne
przedsinbiorstwo posiada pewne rozwiidhzani a
wdr o veandjree st o kr eS| e n iabecseyomategd @ lc ed loaveergyo t a n
W takiej sytuacji przydatne sté§ i iz n a | egoipunkiu odniegiemiwnaz znaj om
dobrych pr akt wkdefinibwvaniumwijiwptoyrmo gcNe | u pr zedsi A bi
wy kor anosdtedl dojrzagoSci zar.PRedstawiegdtabelabd t f e |
Zakgada on 5 pozi omoawgczabpak koypletnegosystenpi ear wisiz Nt
charakteryzuje przedsifnbiorstwaModredj woWws ny
wykorzygywanyd o o kr e S| eniea enmmesnttii-pau j Ncy c h

1 oceny stanu obecnego,
ok r e S$tamundocelowego kt - ry chcemy osi NgnNIi ,
T zdef i ni owania krok:- - w, kt -re dzielN przed:

W ramach opracowanego modelar gani zacj a oceni ana j o
nastfipuj Nc:yedhe ka spmedetilwdzie zar z Nd z a orgaeizacigar t o
(ws p- §hkomunikagjde | ast ycwya8Ski i pr oce oraxkiltMag § e g o
organizacyjna.
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Tabela5-12. Model dojrzagoSci zarzNdzania portfelem projekt- - w
Etapwst Apny Etap reaktywny Etap dyrektywny Etap adaptacyjny Etap synchronizacji
organizaciji
Ef ekt ywifprocesy nie |fTpojawiaj N sijfsandardy, kt|fssandardy sNfprzedswdbior
procesowa zdefiniowane i opisane og-lnofirmo sifi naseapp uUywamaz sN realizuje w
fprzedsifnbior dotyczNce z obligatoryjne dla dostosowhmyed dzi aga® w f
zdefiniowanyo g - | ny projektamial e sN| wszystkich poziom-w projekt - - w
plan dziaga wykorzystywane do ni estety w organizacyjnych, {1 wszystkie projektys N
nie ma egokre| winkszythwp| przypadkach|fprzedsifAbior czﬁéqnycrilponfelil]

sposobumonitorowania
realizaciji,
fprzedsi Abior
si fizaraz Ndz ar
krytycznymi projektani,
zupegnie po
reszthn

fnie ma nar zif
zarzNdzani a
orazcagym por
j eSltoiopiNr aj
gg- wni e na
rozwi Nzani a
kalkulacyjnym

Wei NU poszec
obszaryp r owa d z N
projekty we
praktyk,
fpoj aws ibdrdkiej
zaawansowan
do zarzNdza
projektam oraz
portfelemz wi Nz an
harmonogramem
b u d U galemiem
obejmujN on
proj ektwcw NdJ
brakue w nichmierzenia
dostarczane
przez projektyi
zarzNdzan, a
ftyl ko ni ewi e
projekt- -w p
z celami strategicznymi
fposzczelgilalg
wci NU maj N
swobodn w wu
pr oj evetd-gw g
swojego
zapotrzebowania.

prowadzil d
biurokratyzacijj

i standayzacja daje
mo Ul i woSI
por - wnywani
oraz wprowadzeaimiar
oceny procesu,

1 zostaNzdefiniowand
opisane etapy procesu
zarzNdzani a
projekt - - w
uwzgl ndni aj
zggaszani e

projektowych;i ¢ h 0
selekcjn i
kontroln re
proj ekt - w
fduUazin SI pro
Zzostaje pow

celami strategicznymi
Twkorzystywsé
same nar znd
wszystkich

natomiasw ¢ i bikaklje
integracij.i

oraznar zndzi a
zarzNdzani a

zasobami czasem pracy.

def i ni ujziemyr
z ar z N dortfelamii a
projekt- -w w
od ustalony
priorytetyzacjj
fproces zar z N
portfelem u
tworzenie strategii
portfela; z
iniciatyw;oe nnn, s
i priorytet

proj erk-twnw weé
portfela pr
realizacjn

aktywnych, p
fprojekty sN

celami strategicznymi,
1 na r z @infarmatyczne
sN w pedni
zapewwmglajdN
aktualnych informacji
dotyczNcych
(analiza oddoln&
zdefiniowane zadanja
wyni ki ; anha
zgodnoSi z
biznesowymi)

zarzNdzanyc
poszczeg-I|n
poziomach
organizacyjnych w
z a | e U nkat8gorii
projektu oraz
priorytetyzacji,

fprzedsi Abior
realizuje wszystkie etapy
zarzNdzani a
projekt . - w

1 na r z aifarmatyczre
zapewniaj N
czasie rzeczywistym do

sytuaciji p o
portfeldi i
zar -wno w Kk

analizy oddolnej, jak i
odg-Zaepwni
r - wnsysterd
zarzNdzani a
dostApny mi
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Ludzie

fwprzedsi fnbi

funkcjony e
Zzasobam

przydzielane ad hocla
weryfikacj a
w dok

zasob-
jest w sytuacii
znacz N c

zar z

ego

S

prachNpiera

fpoj awi a sin
struktura d
zggaszani a

zapotrzebowania na

zasoby oraz weryfikacji
ich dostnipn
{l zasobys Bwi adom
uwal ni ane z
bi eONcych o

fprzedsi Abior
zdefiniowag
wykorzystywane w
projektach i zaczyna
zarzNdzal i
dost Aap,noSci
1 przewid u j éorald lubn
nadwyUki za
tej podstawie

Tpr zedsi njdsiwor
staniepr owadzi |
dedykowane szkolenia i
efektywnie
zmiany zapotrzebowk
nazasoly z
uwzgl Adnil en

1 wszystkie funkcje w
organizacjina j N
dedykowanegdrenera
zarzNdzani a
projekt . - w

1 systemy motywacyjne
pracowni k- w
powi Nzane z
realizowanymi

na zggoszen celu zaanga podej mowane projektami

pracownika problemu, w projekty, natomiast konieczne d

fnie zarzNdzg dotyczy to

dostnpnymi projekt- -w s

kompetencjami oraz nie

planuje sin

przyszgoSi

zapotrzebowania

wyni kaj Nce

biznesowych.
Zar zNAzeﬂpr zedsinfnbior[fcel e sN pr ze¢ T zapewniona jest 9 kryteria doboru 1 kryteria doboru
wartoSci zdefiniowan poszczeg-I|n wi doczwb Rtk a pr oj e krdgulamies projekt- -w d

cel e, al e n funkcjonalne natomiast tym, jakie projekty przegl Ndane pozwal aj N n

Zr ozumi

age

nacele opeacyjne

Tbrak

jasnych

priorytetyz

l ub sN
skomplikowane

one

wci NU wystn
z przegoUen
poziom posz
dziag-w czy
pracowni k- w
1 nie ma zdefiniowania
jednoznacznej

odpowi edzi a
realizacjn
biznesowych,

fprzedsi Abi or
priorytetyz o wa |l p

zostagy uru
jakie sN ko
jest prawdo
sukcesu,

1 jest jasna

odpowi edzi a
realizacjn

biznesowych
poziomie
organizacyjnym

1 zo s t zaldjiniowane
kryteria strategiczne

aktualizowane
uwzgl ndni en
otoczenia w
i zewnitrzn
frr-wnowaUeni e
projekt- -w o
planowaniu
scerariuszowym
fprzedsi nbior
nastawione na innowacje

kategoryzat
przypisani e
funkcji zar
(funkcja za
portfelem strategicznym,
taktycznym i
operacyjnym),

1 na paziomie portfela
pr oj erhowadzana
jest analiz
p o mi fprojektami i
wy ni knaignhy

strategicznenatomiast doboru proj z a g mianida
najcznSci ej portfela. dostarczeai
na aspekcie finansowym potencjallymi

Kor zagiSc i
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ni e
ryzyka

uwzgl nd

wy ni kraifefektu
synergii.

Organizacja
(wsp-gpt

fTbrakodpowi edz
za zar zNdza
projektami,

Tfwprzedsi nbi
widoczna je
silosowo IS, a ws
pomi ndzy
poszczeg-I|n
jest raczej sporadyczna i
nie jest oparta na
wzajemnych zaufaniu i
dNUeniu do
celu

1 zdefiniowana jest
odpowi edzi a
zarzNdzani e

oraz portfe
strategicznychnatomiast
jest to naj

przypisana
dodatkowego w stosunkl

do gg§g-wnych
obowi Nwbkanego
dzi,agu

fposzczeg:-I| ne

funkcjonaln
si A smpa gwr ac
poszukiwani
rozwi Nda (Egej
to przede wszystkim w
kontekScie

strategicznych.

fwprzedsi nbi
wystnipuje d
jednost ka d

projektami i portfelem
projekt - - w
fposzczeg:- 1 ne

funkcjonalne
wsp-gpracuj
def i nnicjatywi c
projektowe,
przyczynil
reali zacij.i
cel -w bizne

fwprzedsinbi
wystninpuje d
jednostka d

projektami i portfelem
projezktjduij
ona wysoko w strukturze
organizacyjnej
fposzczeg:- I ne
funkcjonaln
zarzNdzaj N
otoczenimmpr ac ow
scenariusze oraz
inicjatywya
nie odpowi e

fwprzedsinbi
wystfApuj N d

jednost ki d
projektami i portfelem
proj ekat rw Un
poziomach
organizacyjnychprzy
czym zdefiniowana jest
jasna zal eU
nimi,

9 struktura organizaciji
zmi eni a 9ani
pr oj ek tieomaidy
do czynienia z
autonomicznymi
Zzespo@a mi
organizacj N
wedgug
odpowi edzi a
proceswej, a nie
funkcjonalnej.

Komunikacja

9 komunikacja
horyzontalna i
wertykalna nies N
planowaei z arez N

{ brakujez ar z Nd z a
interesariuszami,

1 bariery w komunikacji
nie sN iden

fTwprzedsiiBbi g
zaczyna 9irbpo
k o mu n idkoat cyjcrz
reali zowany
strategiczn
s N odosbbnione

inicjatywy
poszczeg-.l n
Nie ma teU

standardd ot y ¢ z N
sposobkomunikaciji.
1 bariery w komunikaciji
wci NUO nie s
{ brakujez ar z Nd z a

interesariuszami.

fTprzedsi nbi or
prowadzi
ustandaryzo
regul arnN k
d ot y cealidawahych
projekt - - w,
fnie uwzgl Adn
w poziomie wiedzy
potrzeb oraz
zaangadlowan
poszczeg:-I|n
adresat - w
fprzedsi Abi or
definiowal

bariery w komunikacji

9 w celu opracowania
najlepszej formy
komunikacji
pr zedsi Aabior
analizujeinteresariuszy
pod kNtem i
wiedzy oraz
z a a rowaaid)

fdefini owane
komunikacji oraz
podej mowane
dziagania w
eliminaciji.

fTprzedsi nbi or
prowadzi Zi
komuni kacj n
poszczeg-I|n
poziomach
organi zacy]j
wertykalnie jak i
horyzontalnie,
fspos-b konmstn
zdywersyfikowany
wedgug okre
kryteri - w.
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El astyc/

1 realizowane projekty nie
sN dostosow

Zmi an wewnn
i/l ub zewnn
fborak decyzy]

kontekSci e

wstrzymywania

nierentownych

proj ekt - w
fodpowi ed¥ ng

p o s z ¢ zzlazerian

fdob-r projek
strategiczn
jest z anal

otoczeniw e wn At r
wewniAtrzneg
1 lista realizowanych
projekt- -w w
anali zowana
Zmian otoczenia,
fbrakdey zyj noSc
kontekScie

1 decyzje o uruchomieniu
lub wstrzymaniu

projekt- -w p
sN podczas
portfelai pgl
one z wiwyikami
poszczeg-I|n
projekt - - w I
poj awieni em
inicjatywy
duUe korzys$S

fprzedsi nbior
proaktywnie wprowadza
zmiany w portfelu w
oparciu o ustalone
zmi enne, zZa
wewnnfitrzne,
zewnintrzne,
strategi i,
zmiana pozycji rynkowej
brak realiz
etapustrategii

fdzi nki zinte
wszystkichp 0 z i o m|
organizacyjnych i
reali zowany
przedsifbio
staniebardzo szybko
zmieni al
wszystkch portfeli
proj ekt -w (
taktyczny, operacyjny)

ki

wyni ka z po wstrzymywania
przez pojedyncze nierentownych
jednostki. projekt  w.
Wyni[<iiproces fnie ma procegfwzwi Nzku z fTprzedsi Abiorfprzedsi Abiorfprzedsi Abior
ci Ngdeg( doskonaleniala wykorzystaniem bardziej anal i zowal anal i zowal spos-b ci Ng
doskonalenia zarzNdzani a zaawansowanych portfela na realizgc i prowadzonyclpr oj e| wyni ki port
portfelem narzndzi cel -w bizne na realizac [ podej mupae
1 realizowane projekty przedsinbio|fpomysgy doty strategiczgchina tej wgaSci wym p
czAasto w tr anal i yzgkaall poprawy procesu podstawie p organizacyjnym,
Uycia odcho zwi Nzane z zarzNdzani a dziagania k|fc Ngga popr 4

pierwotnych
przez co w ostatecznym
rozrachunku
z a k gyahcte nw
biznesavych.

harmonogramem i na tej
podstawie podejmuje
Swi adome de

poj awivajrN (bn
miejscach procesu, ale
brakuje standardu ich
adresowania

freali zacja ¢
poprawyj est cz
zakresu zad
zarzNdzani a

wbudowana w proces
zarzNdzani a
projekt - - w

Kultura
organizacyjna

1 kultura skupiona na
obwinianiu

1 kultura coraz mniej
skupiona na obwinianiu,
a coraz bardziej na
wsp-lnym po

rozwi Nz a CE.

fTkul tura wspi
wsp-gprachi

9 kultura skoncentrowana
na kliencie ina
poszukiwaniu innowaciji.

f kulturac i Ng g e j
i koncentracji na klienei.

%

"r - dgo:

opracowani e

wgasne
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Pierwszy poziom dojrzagoSci, czyli et ap
zarzNdzania por Real emowmrmnej ebt owekty sN r
inicjatywami posktzeg: Innecls&d wiazagMN8izapewne
cagoSci. Projekty nie sN trategk Poopswengne czgsia k o
funkcjonowania w takim stanie rzeczy zar zNi
wykorzystywane w optymalny sps - b Wi dzi rd-zwmigealh,i alle kt - re m
adresowal cerhkebyzbesdwieej ustrukturyzowal .

standardy zwi Nzane szpopr bj enkotna mio,r owantiaak Ue e

strategicznychNi ezbndne zasoby do real i aaanjne zpr o]
bi eUNcych DnddaEst Roz odsléfy poziomd wgraagdeBpi , c
reaktywny

Zar zNd zaczyna dostarl a epavianikar zwe$ciw Di
wykorzystandtegogpwoolyve ikt awowane dobre praktyki
wszystkie projekty realizowane w firmieVpr owadzony zostaje sfor
zarzNdzania por Sk ¢ladeapw ig d jasimdatpwprojektowychich
ocery, selekdj i priorytetyzacj orazkontroi r eal i zowany Zbstpajo¢ ebbww
r-wnieU biuro zaTeadNdamnidaj ppadd®dciemnazywan
p oni enaetle wzrasta poziombiurokratyzowaniaJest to kluczowy moment dfam,
d| at examierokumentacjszzab ar dzo rozrastaj Ncy sifn por
wWszyst ki egompgzineze charaz dldpoania portfelem p
proj eWtt-aki ej sytuacj i przedsinbiorstwa pow
systemu, czyli etapadaptacjijW t ym celu nalelyezgpofzi oimywala
portfelamjw pzaleldno@ci od ustal onyPrbceskr yt
zar zNdzania portfelem uwz g, zigdynaisaz atnw,amrcz emniice
sel ekcjn [ pr i o,rry twentoywaalcejnfi e p rpoopraet kf teed Wai zparcq jr
kontroln akt ywnyWah tpgmoj etkapiwe Zznacznee Wz
komunikacji W z wi Narkall izzujyen si i interesariuszy p
zaangaUowWabhiya ogjlepsitfoomi omunikacjiPr zedsi Abi or st wo
wprowadza zmiany w portfelu oraz ojoektafw nm
realizacjn cel - -w strategicznych i na tej p o

Ostatni etawi NbagmyapgeStcti z synchronizacj |
dziaga® realizowana jest wofwomMNmiasmykHdjaelkt-
portfeli. N a pozi omi e portfela projekt-w prowad :z

projektamiczy portfelamii wyni kaj Ncych z nich zagroUeGE
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potencjallych k or zy Sc i yclwzy efektk sypelyiD z i i k i owaniu nMszgstkich

poziom-w organizacyjnych i reali zowanych pr
szybko zmienial kierunek wszystkich portfel
Jest to moUl i we dzi nki zazmhosiowainnfuor mat

zapewniaj Ncych wgl Nd w czasie rzeczywistym

Ni e kaUde przedsinbiorstwo potrzebuje
zarzNdzani a p oW priymadke, Riedy argarjizacgosiadamiewielki portfel, a
realizowane projektpies N b akordpikowanemo Ue wystarczyl 2si Ng
lub 3(rysunek5-4).

Rozbudowany portfe
| mato skomplikowane

projekty

Rozbudowany portfel
sskomplikowage projekty

Prosty portfel / mato ™| Prosty portfel / N
sskomplikowane projekty| Nskomplikowane projekty

Rozbudowanie portfela

Skomplikowanie projektéw

Rysunek5-4. Pozi omy zaagjztiNdazGmnSai portfelem pro
tr-dgo: opracowani e wgasne
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54. System strategicznego zarzNdzania portfe!
Nagstemst r at egi cznego zar z Nsdkzgaandiagy No osritinf:e | e
1 wymiar funkcjonalny k tmorUn a rozumi el j ako etapy
projekt - - w,

1 wymiar strukturalnyc z y | i stanowi ska odpowiedzial n
relacje mindzy ni mi

1 wymiar instrumentalnyj a k o n air nzefodly 2avykerzystywane w procesie
zarzNdzania portfelem projekt- - w.

Wymiar funkcjonalny

Wyr - -Unionych zostago 8 etap- w:

Tworzenie strategii portfela.

Zggaszanie inicjatyw projektowych.
Ocena, selekcja i priorytetyzacja projek
Analiza zal eUnoSci rpekamifidzy reali zowanyn

R-wnowaUenie portfela projekt- - w.

Reali zacja i kontrola aktywnych projekt:-

N o gk~ wbd e

Kontrol a efekt -w zamknintych projekt - - w
biznesowych.
8. Wyci Ngani edowryicarskaiyemglo portfel a projekt - -w
Poszczeg-lne etrapynoneagliedowahepoe i omach
w zaleUno8ciajodportfela. W branUy FMCG mo
strategiczny, taktyczny i operacyjl8 N one przypizsywa@né ngocdpeooz
etapieoceny, selekcji oraz priorytetyzacji inicjatywy projektgwer zedsi nbi or st we
zdefiniowal | aoweSl &«fNOdepirayoecg§ys ztemna fui, N kd
kt - rego portfela.
Pierwsze 2 etapy, tj. tworzenie strategi
reali zowane sN wsp-Ilnie. Opracowanie strat

konsultacyjny na drodze uzgodni e@ mioidzle r

wWszystkie biura powinny bral w tym udziag.

portfela projekt- - w, czyl i z ostatniego et
powinno odbywal sifn na pozi onreprzywgkgrastanior g an
narzndzi i nformatycznych. Pozwoli to na aut

priorytet - - w, a ncapompmidey ppdzitdleédmi estrat e
operacyjny.
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Kolejne etapyod 3 do 7 real akeWane pNzeieposzcz
pi erwszej kodwe - jjnoSygk!|l jracmakna Strategiczne
Efekty wynikaj Nce z zak o Edegesamegetapunagppziomi& st a
ni Uszym, t .jNa s t it & Zetdéyo pozriomu na poziom operacyjny. Podobnie
dzieje sif z pozost akyotyozyw tca pNeain.o sils tadtemio e
portfelarpradj elowawy | est wsp-1lnie. Dzi nki
zapewnieniepgywWggegbompmaej i pomindzy poszc
niezbndne w tak Kkluczowych aspektach | ak
zal eUOnoSci pomwmbzi@éayipracj ektcami-w bi zreg@sowych
Ueby przedsdyibpomswago zintegrowanym syste
proj ekt - w. Pozwala to na natychmiastowy wgl
cagych Rysumek55eplriz.edst awia proces realizacij.i

projekt-w na r-Unych poziomach organizacyjn

SBZP —> 3 4 5 6 7 >
TBZP 1 = 2 » 3 4 5 6 7 > 8
OBZP > 3 4 5 6 % >_>

SBZPi Strategiczn®i ur o Zar z Nd zTBDOPi @aktjceneBji eukrtoa nZiar z Nd z
Projektami, OBZH Oper acyj ne Bi wpkamZar zNdzani a

Rysunek 5-5. Etapy zarzNdzani a portfelem proc
organizacyjnym
tr-dgo: opracowani e wgasne

Etapy zarzNdzania portfelem projekt -w w
scharakteryzowane w poprzednimpodozdziale pt . AWytyczne zar zNd.
proj ekKkoleiwte j czdisprezad§tawiony przebieg proce®Rysuneks-6 pokazuje
szczeg- gowN mapin przepgywu procesu 2z WYSZC:
reali zowane przez nastfipuj Ncych uczestnik:- w

f zarzNd (w tym kierownika SBZP),
f poszczeg-lne biura zarzNdzania projektan
1 d z ipasgnalny,

T ki erowni k-w projekt- - w,
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f organi zacjn, czyl i wszystkie obszary w
projektowe i ni cj adpwyprcél wpiedua lodgdwiedzmlne za ich

utrzymanie.
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Rysunek5-6. Mapa procesu zarzNdzania portfelem projekt-w w firmie
tr-dgjgo: opracowanie wgasne
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Etap 1: Tworzenistrateqii portfela

Punktem wej Scia dbylt eqgp e ®idgarwaanorpzostategia
biznesowa. Naich podst awi e zarzNd przygotowuje pl al
naj czfnSod3ejdosi5igat oraz przekgada je na pl &
Te informacje wykorzystywane sN przez biur.
OBZP.Ws p- |l ni e ponelyigottiowkrf Wt eri -w doboru proje

(krok 1.2). Uzyskane rezultaty doragverdzeriaa wi a
(krok 1.3). W takim spotkaniu dodatkowo powinmid z w z i N | wszyscwu kier
zarzNdzania projektami. Decyz,jpooni@wapPotsk am

waUny dokument odniesienia na p-Fniejszych
W kolejnym kroku SBZP wprowadza kryteria do systemu informatycznego (krok 1.4),

kt -ry pozwol i nacjautoornaazt yocern yi predjeekkt - w.

wsp-Ilnie opracdkokl . Pkompniakawjpani u planu ko

egzekucja (krok 1.6), kt-ra koordynowana

skutecznoSi prowadpowepn&omyhi prowadzona co
Ten etap jest czi3flieioMaczaygednak ntee skirfyctzenreiga

projekt-w do pozniehiané Celers jBst zapewnianieensonitdliogu zmian,

kt -re powinny wyzwal gli kvcrzieeSmz reg Siusmaad yfniek
Zmi ana priorytet . - w zwi Nzana j est z Zewn
wyzwal aj Ncymi, do kt-rych zaliczyl nal eOy:
f daffost atni ego pr z e gnlyfkdoun pimpasimnéeirdz Wdokup a | e Uy
 zmiamiz ar z Nd u,
1 zmiam strategii biznesowej,
§ znaczNzmiamiw pozycj i rynkowej przedsinbior st
1 brak dostarczenia istotnego etapu planu strategicznego,
1 istotny spadek wyniku finansowego firmy (np. w kolejnych okresach rozliczeniowych).

Ustalenie czynnik:-w, kt-re powinny wyzw
adaptacjn dziaga® do zmieniajNcego sifi oto
Aby t o by,diderzylB@Rploiwienni Sci Sl e awNdemjpormao wsl
strategiczne spotkania firmy celu monitorowania wszelkch s y g-nvapgo w o dychj Nc

koniecznoSli zmiany strategii portfel a
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Etap22Zggdaszanie inicjatyw projektowych

Ten etap zgoUony jest z 3 krok-pamyPs &-rws
na projekty. MogN one przychodzil zar - wno
powi nny byl wprowadzane w systemie informat
konieczne do Twaykpie gfnoiremmuilaa r z p o winnadpeyczyraechwi e r
reali zacj.i projektu, cel u, spodzi ewanym bu
(produkty), jaki cel strategiczny zostanie zaadresowany danym projektem, jakie ryzyka / szanse
sN zwi Nzane z realizacjjNaKiud dasakbye m wetay mz
wymaganej jakijestc zas trwania projektu. Na wstnpnym
zdefiniowaniemni e k't et ¢ mbk nakichwjak potrzebne zasoby Iub potencjalne
0s z ¢ z i Bormoi $heni avtedy yrdewidzianamo Ul i wo SI  zggos zePoi a t
z g § 0 szosanie€on rozpatrzony na kolejnym etapie, tj. oceny, selekcji i priorytetyzacji
projekaka.inicjatywa moUe byl dopuogzpKomau
zarzNdzani.aCelem takigzkg cadni mo Uep obwolg amhi il zespo
dodefiniuje kluczowe parametfpodat kowo samo zggdgoszenie po\
skomplikowania projektuOcena ta mo Upe- T nzioesjt a | w § dkoooszacpveahiaa n
zasob-w

Powprowadzenizggoszeniafosmat gmzny sgawii rei eonc el
potencjalny projekt pod kNtem zdefiniowan)

Projekty na tym etapie powinny byl przydzie

Poszczeg-lne biurdnaolbwipmzekimeebwmaUOb inicj
weryfikacij. wni osku (krok 2.2). Wni os ki S
poprawnoSci wprowadzonych danych. W przypacd

on zawracany do osoby zgJaszaj Ncej

Po zebraniu wszbyisurka cphr awng omotsckkwuyj N pl an z a

(krok 2.3).Wniosektenp wi ni en uwzgl Andni al zar-wno zasob
zapotrzebowani a, Wy ma g an e izdspby eéczoey m.in.&z oldk ¢ z t
finansowe.

Etap3:Ocena, selekcja i priorytetyzacja proj ek

Strategiczne Bi ur orozgoezyna trdetapch i @n PIriog ye kd @as
zasob-w (krok 3.1). Zggoszone i nicjatywy
Zaznac zwaymndgane e Projekcierole. Biuro z kolei wie jakimi zasobami oraz

kompetencjami funkcjonujN poszczeg-Ilne obsz
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Po analizie dostnpnoSci obsad nastnpuj e
Dzifiki temu moUlakiavez a £cht y olkii MdSej godsiaveogtajeco w e
przygotowana propozycja ch  zni wel owani a ( kr g ki j@dch D) . N a
bridzi e br akawaii ei ilciae bypwle walaj Nc maci,er z z
moUl i we jest rppoyyaecti o wamiievep owani a brak-w
posi adanych zasob:- w. W przypadku braku mo
zggoszenie do Dziagu Personalnego,®kt- -ry od

W ten spos - bp eSBerz oadwil ndadSci organi zacij i
zasobowych wynikaj NcychNaze podstawjieo pz aocp whij é ni
projekt - -w smorldti elgyeatizadjy cpir zy p iwsu jipa i emzewer y f
priorytety ( kr ok 3. 3) . Neargetesapuszbne bypystawilssydjeaopitfiékrok
3.4). W tym celu moUna wykorzystal ankietn,
od 1 do 5 kluczowe czynni ki opi sgigznymi.ePo pr o j
zebraniu wszystkich ankiet nastnpuje ostate
3.5).

Wyni k tego etapu na poziomie SBZP trafi.
OBZP.Je st t o gZywiwheg een®p - | ny m z arymidababani.i em dost i
Etapd:Anal i za zal eUnoSci pomifidzy realizowanyr

Ten etap rozpoczyna sin od opracowania m
projektami (krok 4.1))Na podst awi e wyni k-w tej anal i z
realizowanych poj e kt - Twewantuane- i ¢ h zakres-w (krok 4
wyeliminowanie projekt-w, kt-re mogN dubl ow

Etap5:R- wnowaUeni e portfela projekt- -w

Celem tego etapu jest stworzenie optymal
W pierwszym Kkroku nal eUy przeprowadzi i 0
poszczeg- -l nWakstiwncphtuyweceny wartoSci nett
okreSlfia wpgyw na bi zmMapodsatneyi ei nwarjtad Fonviy n
opracowywany jest optymalny portfel proj ekt
wymagany budUet oraz wartoSi netto dkamy bi zn
powi nna byl traktow®oa&i pnamzadizvapmyi wedZona

przez biuro zarzNdzania projektami (w przy

BpPl an szkole@®& staje sin whkl®wcdaemzNbz &nniap up 8r twfi &lo
W przypadku projekt-w strategicznych do inter

naj wyUszego kierownictwa.
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powi nno byl dodatkowo przeprowadzonemoka naj\
(krok 5.4) nastnpuje ostateczne potwierdzen

Etap6:Real i zacj a i kontrola aktywnych projekt:

W tym etapie poszczeg-lne biura zarzNdz:
portfeli. t ebynatloe Olyy gsot wmao @lyiil weg ednol ity sy
projekt-w (krok 6.1). Powi ni en on,tdkigjak opar
realizacja cel -w (w tym wydatk:-:-w), powi Nz :
zasob-w orazkapozSpm nyyzyyystem dl a wszystk
por -wnywanie ich mindzy sobN.

W oparciu o zdefiniowane wska¥*ni ki nastn
|l stotne jest to, Ue wskaT%ni.W przypadkueodchyls a n e
wykraczaj Ncego poza ustalone granice, nal e
proj eRrwolwtona podjrhncie konkretnych dzi agacC.
dyskusjn o nowych iymiich jzawieydzeai b realizacjeovaem t u a |
przezigi B8 ni ej Ncych inicjatyw (krok 6.3). Na
wstrzymani u r eal i zWEkrpku 6.4petmpumegnlicdeji i kontrolj aktykvihyechw .
proj ekitumwa k ozneu nsilckloly Xj e z p r?%z Magsl t Nidpun i peo rktifeerl
proj ekt - wowglecyzje &ijoks.5).

Etap 7. Kont r ol a efekt -w zamknifAtych projekt -\
biznesowych

Pierwszym Kkrokiem jest audyt owarFime zam

powi nna z,doerfzierzi ojwak i czas od zako@&zeni a
skompli kowania) nal eUy przeprowadzal audyt,
wyni ku audytu naleUy podj Ni dziagania korek
Wyni ki zamkniAtychyiprpjeré&gl Wdegmevi pnyed
proj ekt ami (krok 7.2) w spos:-b zagregowany.
cel -w biznesowych, kt -re sN przejakiemyn&i adr ¢
uzyskj N pr oj ek iprzypsanendaiariegotce#tf. Na tej podstawie opracowywana
j est rekomenkdranygyjaridowvyseNekcj i projekt- -w o
nal eUy u(krak@B)oStialj N sin one wej Sddopracowdma kr o
kryteri - w dobopriarytetyzagij eCkstt-aw nii m ckhr oki em t ego
dziaga® ustal onych przez biMowatuwpejektathd kd n ir &

25 Z wykorzystaniem metod z kroku 1.5 oraz 1.6. )
26 Zgodnie z krokiem6.1ws ka¥ni k powibNmesowyma z cel am
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mogN byi zwi Nzane m.in. z zaleceniem opra
weryfikacwNust aypmanmida efekt-w zako@® zonych
Etap8: Wy ci Ngani ed owryicoxsk@tyemglo port f el a

Etapteno zpoczyna sifn od praeeswwaadrzzMd aa mica
interesariuszy(krok 8.1). Wy k or zy st uj e swnii otsktiajp gry-nWrciee (z
portfela projekt-w z kroku 6.2. Przygotowan
wykorzystaniu burzy m-zg-w. Stanowi N one we

Wymiar strukturalny

Struktura charaktey z uj e ppomiifNdzzayn ipeposzczeg- |l nymi fu
portfel emKlpumwi ®ekN -mwol i w cajym procesie zar
Biuro Zar zNdzani.a jeBnejosiranypowenmoionoppBZP rd a i str
hierar dg.hbiyciznMNodzi el oneBima oStZraatzdglizanna Pr o
Taktyczne Biuro ZarzNdzani a Proj ekt ami (T
Projektami (OBZP).Z dr ugi ej strony powi nno cechowa
zestrajajNc zénesolNnlpojse (cysurelsa7h iBZPa powijno e
znajdowal sif wysoko w str ukzauz &azadpowipdh | r ap c

za zarzNdzanie mindzy dziadowymi zespogam
ZARZAD
Marketing tancuch Produkcja Sprzedaz| [Marketing |Badaniai

.................... Dostaw | | _______|_ | .......l.|........|..]Rozwdj | _____.
» SBZP

- [ R R DR R e ojcktowe
» TBZP

.. [ I R DR B S icktowe .
» OBZP :
........ . IR ojcktowe ,

Rysunek5-7. Struktura Biur ZarzNdzania Projel
tr-dgo: opracowani e wgasne

Biura ZarzNdzania ProjektamarpoNgopawnadaphb

n a wgaSci wym dl a Si e bi.eProjety zenliaomane w gsamgch ni z

strategicznego portfela majN priTeckolkimaj Nr ze

pi er ws zped@padrtielem operacyjnym W z wi Nzrkws iz itsytmi el w

wy mi ana informacji pomi Adppzpomuc sé¢gal mygmic :

weryfikacja zgodnoSdlawszystkicte podfeiz koleiiz z rpe s d woymmiw
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dolnych przychodzi informacja zwrotzawi Nz a n a z azweglinowanpgmizadaiami.
Caga struktura objnta ,j eNttappervoncieas eent acpg N§ § ¢
portfelemOgdgojw&kjeSwiNeimsj a, wizja osbaaj Ntsa

elementem etapu 1, tj. tworzenia strategii portfgtauneks-8).

Misja, wizja, strategia

Portfel
Strategiczny

Portfel Operacyjny

Rysunek5-8.Powi Nzani e portfel.i projekt - w
tr-dgo: opracowani e wgasne
Przytak rozbudowanej strukturzea | e Uy zapewni i odpowi edni

systemu zar zNdzan (ryaungk®9).t fSklgmmnpbojweleim- wa ni
realizacja funkcji al e r-wni eU puowadeohdprizez b idwriaaganr a Nd
projektamiorazk omi t ety st-ewpujoNeBa s avclziedge rl stekiugy | e me |
powinny wymi eni al mi fdppsyb sodMNe winn fag rNmayc j wi

wszystkich poziomach W tym celu niezbndne jest wykor

kt - ry pebwelBbnhae tych informacji w spos-b u
Ze wzgl dlar ankat er y st ykala ghyr amyJkyl , BM@ap NK ts-ir
poszczeg-|l ne et apyp ozwairnziNednz abnyi¢ao rpedarétsfized oearm ¥ a

odpowiedni poziom adaptadjijo zmi eni aj Ncego sifn otoczeni a
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Zintegrowany system zarzgdzania portfelem projektéw
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Rysunek5-9. Zintegrowany systemz ar z Ndzani a portfelem prc
tr-dgjgo: opracowani e wgasne

Wymiar instrumentalny
Wy korzystywane wnarezpdaifdS ed osnteadnya et apy ¢
kr oki procesu zarzNdzania portfelem projekt

Etap 1: Tworzenie strateqgii portfela

Wkoku 1.2 do przygotowania kryteri- -w dol
wy korzystum-ez gsNawvs t mmpmzeéepr owadza sin anali zn
okr eSvagedai ckef i ni owanych kryteri - w

W kroku 1.5 w celu opracowania komunikacjvp i e r ws z e j przkgotowej¢ n o S c
silia st n i nlubgrueistaasariusayz Robipragynwy&orzystani u |
a nastfipni e unaimagysyc alwaina oscieinoidac ksNit fiel ma pdges y w
zarzNdzani a p ooraztpfoe leenre j parl mjeq k tp-ovsunekswly). ws pi er
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Rysunek5-10. Matryca ocenyinteresariuszy
tr-dgjgo: opracowanie wgasne

Na s t Npo ocerge interesariusgzyr zygotowuj e sin plan kom
kolejne kroki Pl an komuni kacj i powinien zawieral
T wczeSni e] zdefini,owanych interesariuszy
1 wynik oceny,
f osobif odp o wiowadzeniekdmuikaci, a
f okr eSdomstistetné ub | aki e g perspektywve danejoaotiyyrapy

w procesie zarzNdzania portfelem projekt

1 czegopotrzehje dary interesariusz lub grap
T strategi n k o stawie margcyg gceny)( na p o d
f informacj n | akolazsnpaol se-Chy kpornzuenki akzaaclj (tabelan p .

5-13).
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