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Wprowadzenie

Wspolczesnie coraz czesciej zwraca si¢ uwage na to, ze przedsigbiorstwa realizujg
strategi¢ poprzez projekty. Dzieje si¢ tak, poniewaz projekty zapewniajg elastyczno$¢ dziatania.
Pozwalaja tez lepiej dostosowaé si¢ do zmieniajagcych warunkow otoczenia i oczekiwan
interesariuszy. W zwigzku z tym, kluczowym instrumentem adaptacji przedsigbiorstwa do
zmiennego otoczenia staje si¢ wlasciwa konfiguracja systemu zarzadzania projektami (Cabata
& Stabryta, 2018). W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie takich czynnikéw jak:
wzrastajgca dynamika otoczenia, rosngce wymagania klientow, nasilajaca si¢ konkurencja oraz
coraz wigkszy postep techniczny, przede wszystkim w dziedzinie nowych technologii (Brilman
& Bolesta-Kukutka, 2002; Kostera & Sliwa, 2010; Kozminski, 1999).

Reakcja na zmiany w otoczeniu, dotrzymywanie kroku konkurentom oraz sprostanie
wymaganiom klientow wymuszaja na przedsigbiorstwie zmiany oraz realizacj¢ nowych
pomystow, ktére wdrazane sa poprzez projekty. Istotne jest, aby dobor projektow zapewniat
powigzanie ich ze strategia organizacji. Wigze si¢ to z odrzucaniem projektow, ktore nie
zapewniajg takiego zwiazku oraz zZ najlepszym wykorzystaniem zasobOw organizacji. Ta
tematyka realizowana jest przez portfel projektow (Wyrozebski, 2019).

Branza dobr szybko rotujgcych (FMCG - Fast Moving Consumer Goods) jest rynkiem
produktow codziennego uzytku. Zalicza si¢ do nich m.in. artykuly spozywcze, kosmetyki,
srodki czystosci i produkty chemii gospodarczej. Polski rynek FMCG w 2021 roku zostat
oszacowany na kwote ok. 430 mld zt (www.portalspozywczy.pl, 2022)1. Zmienno$é¢ rynku
FMCG sprawia, ze dzialalno$¢ biznesowa stanowi bardzo duze wyzwanie dla przedsigbiorstw,
co wymusza na nich elastycznos¢. Kluczowe staje si¢, aby strategia, ktora jest przygotowana w
dhuzszej perspektywie, byta wdrazana efektywnie w calej organizacji. Dotyczy to réwniez
zmian w jej zakresie, ktore wielokrotnie sg wymuszane dziataniami konkurencji lub
zmieniajgcymi si¢ preferencjami konsumentow.

Tematyka zarzadzania portfelem projektow jest czgsto poruszana w literaturze. Brakuje

jednak szerszych opracowan na temat praktycznego wykorzystania tej koncepcji zarzadzania

1'W 2016 roku warto$¢ rynku FMCG oszacowano na 255 mld zt (Sklodowski, 2016), co oznacza wzrost
$rednio o ok. 9% rocznie.
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W przedsigbiorstwach i branzach. W odrdznieniu od przedsigbiorstw, w ktorych organizacja
pracy odbywa si¢ w formule zadaniowej (Alexandrova i in., 2016; Buys & Stander, 2010;
Kozarkiewicz, 2012), branze nie sg zorientowane projektowo (jak np. branza FMCG). Z drugiej
strony, wiele dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwa branzy FMCG mozna
zakwalifikowaé jako typowe projekty biznesowe. Znaczy to, ze dotycza m.in. wdrazania
nowych produktéw, optymalizacji kosztow wytwarzania, zwigkszenia zdolnoS$ci
produkcyjnych oraz wejscia na nowe rynki. Wszystkie te projekty przyczyniajg sie do realizacji
strategii organizacji i powinny by¢ zarzadzane jako portfel projektow.

Celem gléwnym pracy jest opracowanie koncepcji zarzadzania portfelem projektow z
perspektywy procesu wdrazania strategii przedsigbiorstw branzy FMCG (débr szybko
rotujacych). W zwigzku z celem gtéwnym sformutowano cele szczegotowe:

1. Przeglad metod wykorzystywanych w procesie wdrazania strategii.

2. Ocena przydatnosci metod wspomagajacych zarzadzanie portfelem projektow.

3. ldentyfikacja dobrych praktyk w zarzadzaniu portfelem projektow w branzy FMCG.

4. Analiza powigzan pomiedzy portfelem projektow, a strategia organizacji.

5. Opracowanie wytycznych zarzadzania portfelem projektéw dla producentéw branzy
FMCG.

W pracy przyjeto zatozenie (hipoteza glowna), Zze wdrazanie strategii organizacji
odbywa si¢ poprzez mechanizmy adaptacji i koordynacji, ktore mozna odnie$§¢ do procesu
zarzadzania portfelem projektow.

Przyjeto nastepujace hipotezy szczegdtowe:

H1. Portfel projektow jest skutecznym narzgdziem wdrazania strategii (mechanizmy

adaptacji).

H2. Istotny wplyw na wdrazanie strategii organizacji ma ograniczanie barier w
komunikacji migdzy pracownikami réznych szczebli zarzadzania i zespotow
projektowych (mechanizmy koordynacji).

H3. Wydzielenie funkcji zarzadzania portfelem projektow pozwala na sprawniejsze
osigganie celow strategicznych przedsigbiorstwa FMCG.

H4. Stosowanie dobrych praktyk zarzadzania portfelem projektow ma zasadniczy
wpltyw na wdrazanie strategii przedsigbiorstwa FMCG.

W celu potwierdzenia hipotez, przy przeprowadzaniu badan ilosciowych i jakoSciowych

zastosowano triangulacj¢ metodologiczng. W pierwszej kolejnosci dokonano krytycznego
przegladu literatury. Pozwolito to na okreslenie ram konceptualnych badania, dzigki

doprecyzowaniu poj¢¢ opisujacych problem badawczy (rozdziat 1 i 2). Kolejnym etapem byty
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badania pilotazowe polaczone z wywiadami z praktykami zarzadzania projektami. Dzigki nim
mozliwa stata si¢ weryfikacja zaproponowanego kwestionariusza ankiety. Nastgpnie
przeprowadzone zostalo badanie wlasciwe, na ktore zlozyly si¢ badania iloSciowe
(kwestionariusz ankiety badajacy opini¢ praktykow) oraz jakosciowe (wywiady z praktykami i
ekspertami oraz studium przypadku). Tak kompleksowe podejscie pozwolito spojrze¢ na
problem badawczy z réznych perspektyw oraz wyciagna¢ wiarygodne wnioski.

W rozdziale 1 pt. ,,Proces wdrazania strategii”” opisano poj¢cia fundamentalne z punktu
widzenia pracy doktorskiej w kontekscie strategii oraz zarzadzania strategicznego. Na tej
podstawie, na potrzeby dysertacji, sformutowano og6lng definicje strategii. Okresla ona cele
dlugoterminowe, sposob alokacji zasobow niezbednych do ich realizacji oraz sposéb dziatania
w zmiennym otoczeniu. W kolejnej czesci rozdziatu przedstawiono i poréwnano do siebie
koncepcje projektowania strategii. Nastgpnie zdefiniowano mechanizmy adaptacji i
koordynacji oraz poszczegdlne metody ich realizacji. Na koniec rozdzialu przedstawiono i
poréwnano modele wdrazania strategii.

W rozdziale 2 pt. ,,Zarzadzanie portfelem projektow w organizacji” scharakteryzowano
pojecia zwigzane z projektami. Zaczeto od genezy zarzadzania portfelem projektow, a
nastepnie zdefiniowano, czym sg projekt, zarzadzanie projektami oraz portfel projektow. W
kolejnej czgsci omowiono etapy, modele, dobre praktyki oraz standardy zarzadzania portfelem
projektéw. Na koniec przedstawiono role portfela projektow w procesie wdrazania strategii.

Kolejne rozdziaty stanowia cz¢s$¢ empiryczng. W rozdziale 3 pt. ,,Metoda badawcza”
przedstawiono metod¢ badawcza, ktorg wykorzystano oraz uzasadnienie jej wyboru. Z uwagi
na ztozonos¢ problemu opracowano rozbudowany model badawczy, na ktory sktadaty sie:

1. Badanie przedsigbiorstw: przeglad prospektow emisyjnych i analiza branzy dobr
szybko zbywalnych.

Badania pilotazowe: ilosciowe 1 jakoS$ciowe.
Badanie opinii praktykow: kwestionariusz ankiety.

Studium przypadku.

o & N

Badanie opinii  praktykéw: wywiady czeSciowo ustrukturalizowane i
nieustrukturalizowane.

6. Badanie opinii ekspertow: wywiady ustrukturalizowane.

7. Analiza wynikow: analiza statystyczna.

8. Budowa modelu.



Metody ilo$ciowe zastosowano na etapie badan pilotazowych oraz badan wtasciwych.
Wykorzystano tutaj kwestionariusz ankiety. Z uwagi na region geograficzny objety badaniem
(cata Polska), kwestionariusz zostat przygotowany przy uzyciu metody Computerized Self-
Administered Questionnaire (CSAQ). Z kolei badania jakosciowe sktadaty si¢ z trzech
elementow. Po pierwsze, analizy prospektow emisyjnych firm branzy dobr szybko rotujacych.
Dalej wywiadow, zarowno z ekspertami, jak i praktykami zarzadzania projektami. Trzecim
elementem byto studium przypadku wybranego przedsiebiorstwa z branzy FMCG. W tym
rozdziale scharakteryzowano réwniez probe badawczg oraz szczegdétowo opisano przebieg
badan.

Rozdziat 4 pt. ,,Analiza wynikéw badan” mial na celu przedstawienie wynikow
przeprowadzonych badan. W pierwszej kolejno$ci scharakteryzowana zostata branza FMCG,
jej znaczenie dla polskiej gospodarki oraz wyniki przegladu prospektoéw emisyjnych spotek
notowanych na polskiej gieldzie. Nastgpnie na podstawie wybranej firmy z branzy spozywczej,
ktora byla przedmiotem przeprowadzonego studium przypadku, scharakteryzowany zostat
sposob zarzadzania portfelem projektow i jego rola we wdrazaniu strategii. W dalszej czesci
omowiono wyniki badania kwestionariuszowego. Zdefiniowano tez zasady ksztattowania
portfela projektéw, proceséw komunikacji i koordynacji oraz barier i ograniczen proceséw
wdrozeniowych w przedsigbiorstwach branzy FMCG.

W rozdziale 5 pt. ,Koncepcja wdrazania strategii poprzez portfel projektow”
zaprezentowano koncepcje wdrazania strategii poprzez portfel projektow. Najpierw
scharakteryzowano determinanty zarzadzania portfelem. Nastgpnie wykorzystano je do
opracowania wytycznych oraz catego systemu zarzadzania portfelem z uwzglednieniem:

e modelu dojrzatosci,

e funkcji rozumianych jako etapy,
e procesu,

e metod.

Wszystkie te elementy sg praktycznym przewodnikiem tego, jak powinno
funkcjonowaé zarzadzanie portfelem projektéw w firmie branzy FMCG, aby mozliwa byta

realizacja strategii biznesowej z uwzglednieniem mechanizmow adaptacji oraz koordynacji.



1. Proces wdrazania strategii

1.1. Istota i rodzaje strategii organizacji

W niniejszym podrozdziale zostang omdwione pojecia fundamentalne z punktu
widzenia pracy doktorskiej. Piszgc o strategii nalezy zacza¢ od etymologii samego stowa oraz
od tego, w jaki sposob rozumie si¢ to pojecie. W literaturze funkcjonujg rézne ujecia, ktore
zostang przyblizone w pierwszej czgsci tego podrozdziatu. Nastepnie przedstawione beda
wybrane klasyfikacje szkot w zarzadzaniu strategicznym, zaczynajac od propozycji
zagranicznych autoréw, a konczac na autorach polskich. Na koncu omoéwione zostang rodzaje
strategii wraz z dyskusja na temat kryteriow klasyfikacji.

Hipoteza gtowna oraz cele czastkowe przyjete na potrzeby tej pracy odnosza si¢ do
strategii organizacji. Kluczowe jest zdefiniowanie tego pojecia, poniewaz jest ono podstawg do
dalszych rozwazan. Stowo ,Strategia” wywodzi si¢ z greckiego stowa strategos i jest ztozone
z dwoch stow: stratos, ktore oznacza armig roztozong obozem i agein, czyli przywodztwo. W
zwigzku z tym strategos oznaczato kogo$, kto tworzyl koncepcje walki i przewodzit armii
(Obtgj, 2014).

Teoretycy zarzadzania od wielu lat podejmujg proby okreslenia, czym jest strategia.
Rozumienie tego pojecia wcigz nie jest jednoznaczne. Wida¢ to zaréwno w literaturze
zagranicznej, jak i krajowej. Tabela 1-1 przedstawia rozne definicje pojgcia ,,strategia”.

Tabela 1-1. Zestawienie roznych definicji slowa strategia

Autor

Definicja

(Chandler, 1962)

Strategia okresla dtugoterminowe cele przedsigbiorstwa, ktore odpowiadaja
og6lnym kierunkom dzialania, a takze okres$la alokacje zasobow niezbednych do
realizacji przyjetych celow.

(Wright i in., 1992)

Strategia zwiazana jest z planowaniem wynikow, ktore sa okreslone przez
najwyzsze kierownictwo, w zwigzku z celami i misja przedsigbiorstwa.

(Stoner i in., 2001)

Strategia to szeroki program wytyczania i osiggania celow przedsigbiorstwa;
reakcja przedsigbiorstwa w czasie na oddzialywanie jej otoczenia.

(Moszkowicz, 2005)

Strategia to sposob dzialania organizacji w zmiennym otoczeniu.

(Merriam-Webster’s
dictionary and
thesaurus, 2006)

1: Strategia to nauka i sztuka dowodzenia wojskowego majaca na celu spotkanie
wroga w warunkach korzystnych dla wtasnych sit.
2: Staranny plan lub metoda, w szczegdlnosci dla osiagniecia celu.

(Pierscionek, 2007)

Strategia to zespot skoordynowanych, dostosowanych do otoczenia i sytuacji firmy,
sposobOw osiggania celow.

(Obloj &
Trybuchowski, 2013)

Strategia oznacza koherentny i celowy zbior decyzji oraz dziatan zrealizowanych w
okre§lonym czasie.

(Obldj, 2016)

Strategia to spojna i efektywna odpowiedz na wyzwania otoczenia.




(Wiraeus i in., 2019) Strategia to zestaw zalozen, ktore nalezy zweryfikowac podczas realizacji — w
zwigzku z tym nalezy odej$¢ od konwencjonalnego sposobu myslenia ,,planisci
planuja, a menedzerowie wykonuja”.

(Griffin & Jankowiak, | Witasciwie przemyslana strategia sktada si¢ z czterech obszardw: zasiggu, synergii,
2020) wyrdzniajagcych kompetencji i dystrybucji zasobéw.

(Stabryta, 2022) Strategia 0znacza naczelng orientacj¢ gospodarcza, spoteczna, militarna, ktora
wyraza dominujacy kierunek dziatania danego systemu.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Analiza powyzszych definicji obrazuje réznorodnos$¢ podej$¢ do pojecia strategii. Z
jednej strony jest ona rozumiana jako dzialania podejmowane w zmiennym otoczeniu,
dhugofalowe cele, okreslenie kierunkow dziatan. Z drugiej strony zwraca si¢ uwage na alokacje
zasobow niezbe¢dnych do osiggniecia celow. W zwigzku z powyzszym na potrzeby tej rozprawy
przyjeto, ze strategia okresla cele dlugoterminowe, sposob alokacji zasobow niezbednych do
ich realizacji oraz sposob dzialania w zmiennym otoczeniu. Takie ujgcie obejmuje wszystkie
istotne elementy, nie ograniczajac si¢ jedynie do wybranego aspektu strategii. Z punktu
widzenia tej dysertacji przyjeto hipotezy i cele, ktore odnoszg si¢ do tych 3 wymienionych
elementow, tj. realizacji strategicznych celéw, alokacji zasobow i zmiennego otoczenia.
Strategiczne cele pozwalajg na okreSlenie, czy strategia zostata wdrozona, czy nie. Alokacja
zasobow jest waznym elementem zarzadzania portfelem projektéw. Z kolei zmienne otoczenia
mozna odnie$¢ do mechanizméw adaptacji przedsigbiorstwa.

Z pojeciem strategii S$ciS§le wigze si¢ pojecie zarzadzania strategicznego. M.
Romanowska (2009) okreslita, ze jest to cykl skladajacy si¢ z 3 etapow: planowanie
strategiczne, wdrazanie strategiczne 1 nadzor strategiczny. W momencie rozwoju zarzadzania
strategicznego zaczgto zwraca¢ uwage na rozne funkcje strategii. Wezesniej wiazano ja jedynie
z planowaniem. Powstawaty rézne podej$cia do formutowania strategii, ktore rozwijane sg w
ramach tzw. szkol zarzadzania strategicznego. Najczgéciej cytowanej klasyfikacji szkot
dokonal H. Mintzberg w ksigzce ,,Strategy Safari” (Mintzberg i in., 2005). Wyr6znit on 10
szkoOt strategii: szkote projektowania, szkote planistyczng, szkot¢ pozycyjng, szkote
przedsigbiorczg, szkote poznania, szkole uczenia sig, szkote whadzy, szkote kulturows, szkote
uwarunkowan Srodowiskowych i szkole konfiguracji. Mozna je podzieli¢ na 3 podgrupy.
Pierwsze 3 szkoly majg charakter normatywny, gdyz bardziej skupiajg si¢ na formutowaniu
strategii niz na tym jak powinny si¢ one ksztattowac. Kolejne 6 prezentuje okreslone aspekty
procesu formowania strategii, jednoczesnie zwracajac mniejszg uwage na idealne zachowania
strategiczne w poréwnaniu do opisywania, jak w rzeczywisto$ci powstata strategia. Ostatnia
grupa sktada si¢ tylko z jednej szkoly, tj. ze szkoty konfiguracji. Mozna jednak zwréci¢ uwage

na to, ze taczy ona w sobie pozostate szkoly. W tej szkole podkres$la si¢ znacznie integracji



procesu tworzenia strategii, tre$ci strategii oraz struktury organizacyjne i ich konteksty. Tabela

1-2 przedstawia porownanie 10 szkot Mintzberga.
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Tabela 1-2. Charakterystyka oraz ograniczenia 10 szkél Mintzberga

Nazwa

Charakterystyka

Ograniczenia

Szkota projektowania

Strategie sa formulowane w przemyslanym procesie.
Wewnetrzna sytuacja organizacji dopasowywana jest do
zewngtrznej sytuacji otoczenia.

Uproszczenie moze spowodowac znieksztatcenie rzeczywistosci. Strategie z
natury sg zlozone i zawierajg wiele zmiennych. Pomijanie aspekty uczenia sie,
nieelastyczno$¢, niewystarczajagce w szybko zmieniajacym si¢ srodowisku.
Wysokie ryzyko oporu.

Szkota planistyczna

Sktada si¢ z konkretnych procedur i krokow, zaczynajac od
analizy do realizacji strategii.

Strategia moze okazac si¢ zbyt statyczna. Przewidywanie jest trudne.

Szkota pozycyjna

Umiejscawia firm¢ w kontekscie jej branzy i analizuje, w jaki
sposob organizacja moze poprawi¢ swojg strategiczng pozycje
w tej branzy.

Te same, ktore wystepuja w przypadku szkoty planistycznej. Zaniedbuje
przywodztwo, polityke, kulture, elementy spoteczne. Jest nastawiona na duze
firmy. Zorientowana na liczby.

Szkota przedsigbiorcza

Podkresla centralng role menedzera. Wizja tworzona jest
przez charyzmatycznego zatozyciela lub przywodce
organizacji. Szkota ktadzie nacisk na procesy psychiczne -
intuicje, osad, madro$¢ i do§wiadczenie.

Sztywne prowadzenie organizacji po wczesniej ustalonym kursie moze
sprawic, ze nie zwrdci si¢ uwage na niebezpieczenstwa lub wydarzenia.
Bardzo trudnym jest znalezienie odpowiedniego lidera, ktory
charakteryzowalby si¢ oczekiwanymi cechami.

Szkota poznania

Skupia si¢ na analizowaniu tego, w jaki sposob ludzie
postrzegaja wzorce i przetwarzaja informacje. Koncentruje si¢
na tym, co dzieje si¢ w umysle stratega i jak on przetwarza
informacje.

Niezbyt praktyczna poza fazg koncepcyjng oraz do wymyslania s§wietnych
pomystoéw lub strategii.

Szkota uczenia si¢

Kierownictwo zwraca szczegdlng uwage na to, co dziata, a co
nie. Wyciagniete wnioski wykorzystywane sg do tworzenia
planu dziatania. Zaktada, ze $wiat jest zbyt zlozony, aby
mozliwe bylo opracowanie strategii na raz. Strategie muszg
powstawa¢ w matych krokach, w miare jak organizacja
dostosowuje sie lub ,uczy”.

Moze prowadzi¢ do braku strategii lub po prostu do wykonywania pewnych
taktycznych manewréw (btadzenia). Nieprzydatna podczas kryzyséw oraz w
stabilnych warunkach. Podjecie wielu rozsadnych matych krokow
nickoniecznie sktada si¢ na solidna, cato$ciowy strategie.

Szkota wiadzy

Strategia jest opracowywana w wyniku procesu negocjacji
miedzy osobami posiadajacymi wladze w firmie i/ lub miedzy
firma a jej zewngtrznymi interesariuszami.

Polityka moze prowadzi¢ do podziatdow, wymaga duzo energii, powoduje
marnotrawstwo oraz jest kosztowna. Moze prowadzi¢ do braku strategii lub
po prostu do wykonywania manewrow taktycznych (btadzenia). Wyolbrzymia
role wladzy w tworzeniu strategii.

Szkota kulturowa

Stara si¢ zaangazowac rézne grupy i dziaty w firmie.
Tworzenie strategii jest postrzegane jako proces kolektywny
oparty na wspotpracy. Opracowana strategia jest
odzwierciedleniem kultury korporacyjnej organizacji.

Moga podsycac opor przed zmianami i mogg by¢ naduzywane do
uzasadnienia istniejacego stanu rzeczy.

Szkota uwarunkowan
srodowiskowych

Strategia jest odpowiedzig na wyzwania stawiane przez
otoczenie zewngtrzne. Tam, gdzie inne szkoty postrzegaja
srodowisko jako czynnik, szkota ekologiczna postrzega je
jako aktora.

Wymiary $rodowiska sa czgsto niejasne i zagregowane. To powoduje, Ze jest
mniej przydatna do tworzenia strategii. Zaprzecza prawdziwemu wyborowi
strategicznemu dla organizacji, co jest nierealne.
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Szkota konfiguracji Okresla proces tworzenia strategii jako proces przeksztalcania | W rzeczywistosci istnieje wiele odcieni szarosci, a nie tylko ograniczona
organizacji z jednego typu struktury decyzyjnej w inny. liczba prawidtowych konfiguracji. Jesli opisujesz rzeczywisto$¢ za pomoca
konfiguracji, znieksztatcasz rzeczywisto$¢, aby ja wyjasnié.

Zrédlo: opracowane na podstawie (Mintzberg i in., 2005)
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Inne podejscie do zarzadzania strategicznego zaproponowali K. M. Eisenhardt i D. N.
Sull (2001). Wyroéznili oni 3 szkoty: pozycyjna, zasobowa i prostych regut. Podejscie pozycyjne
polega na zidentyfikowaniu atrakcyjnego rynku, zajgciu pozycji obronnej oraz jej bronieniu.
Podejscie zasobowe wigze si¢ ze stworzeniem wizji, budowaniem zasobdw, a nastepnie ich
wykorzystywaniem przy réznych nadarzajacych si¢ okazjach. Podejécie prostych regut oznacza
elastyczne wykorzystywanie ulotnych okazji.

Najbardziej znang, wsréd polskich badaczy, klasyfikacjg szkot zarzadzania
strategicznego jest propozycja K. Obtdja. Wyrdzniono w niej szkote planistyczng, ewolucyjna,
pozycyjna, zasobow i1 umiejetnosci oraz dwie nowe szkoty, tj. opcji realnych i prostych regut
(Obtgj, 2014).

Szkota planistyczna opiera si¢ na racjonalnym i uporzadkowanym podejsciu do
ksztaltowania swojej przysztosci poprzez tworzenie planow strategicznych. Jej cechg jest to, ze
menedzerowie moga swobodnie podejmowac decyzje strategiczne. Samo tworzenie strategii
polega na analizie otoczenia oraz mocnych i silnych stron oraz tworzeniu planow
strategicznych. Istotnym elementem podejscia planistycznego jest to, ze efektem calego
procesu planowania powinna by¢ gotowa do wdrozenia strategia okreslajaca co, kto i jak ma
zrobi€. Jest to zwigzane z tym, ze wdrozenie strategii odbywa si¢ poprzez realizacje planow
rocznych lub kilkuletnich (Obtoj, 2014).

Szkota ewolucyjna rozwingta si¢ w latach 70. na bazie krytyki szkoly planistyczne;j.
Opiera si¢ na zachowaniach i polityce. Poszukuje si¢ w niej pewnych wzorcow na styku
przypadkowych zdarzen i1 procesOw organizacyjnych. Tego procesu nie mozna zaplanowac czy
sformalizowaé. Wigze ona strategie ze spojnym wzorcem dziatan i decyzji, ktore ksztattujg sie
ewolucyjnie w trakcie funkcjonowania firmy. Naczelne kierownictwo zamiast ustalaé
precyzyjny plan, skupia si¢ na wyznaczeniu pewnych ram dziatania dla dziatlow organizacji, a
nastgpnie na koordynowaniu strategicznych poczynan tych dziatow (Krupski i in., 2009).

Szkota pozycyjna definiuje strategi¢ jako pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa na
rynku. W tym przypadku strategia jest tworzona w sposob formalny, podobnie jak w szkole
planistycznej. RézZnica polega na tym, Zze punkt ci¢zko$ci przesuwa si¢ na otoczenie. Oznacza
to ograniczenie decyzyjnosci menedzerow (Krupski i in., 2009). Rozwija si¢ ona niezaleznie
od obu wyzej wymienionych szkol, ale korzysta z ich dorobku. Na przyktad, ze szkoty
planistycznej zapozycza podejscie analityczne oraz dyscypling procesu budowy strategii. Z
kolei na bazie szkoly ewolucyjnej szkota pozycyjna okresla, ze menedzerowie w zwiazku z
brakiem czasu i mozliwo$ci poznawczych, nie s3 w stanie przeanalizowa¢ dynamicznych i

ztozonych sytuacji. Menedzerowie muszg upraszczac rzeczywisto$¢, zeby moc ja zrozumied.
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Fundamentem szkoty pozycyjnej jest zatozenie, ze kluczowym celem strategii jest osiggnigcie
przewagi konkurencyjnej (Obtgj, 2014).

Szkota zasobdéw, umiejetnosci i uczenia si¢ rozwineta si¢ w latach 90. XX wieku.
Powstala z polaczenia niektorych watkéw wszystkich powyzszych szkot. W ramach tej szkoty
uznaje si¢, ze strategia jest podejSciem do ksztaltowania proceséw i konfiguracji zasobow,
bazujacym na w petni racjonalnych zlozeniach kadry menedzerskiej. Wiedza i umiej¢tnosci sg
tutaj kluczowe dla podejmowania decyzji, duzo bardziej niz otoczenie (Krupski i in., 2009).
Opiera si¢ ona na zalozeniu, ze kluczem do zrozumienia sukcesu organizacji jest zrozumienie
konfiguracji jej unikalnych zasobow i umiejetnosci. Zasoby sa zbiorem materialnych i
niematerialnych aktywoéw. Do zasobéw materialnych zaliczamy, np. budynki, maszyny, ludzi.
Z kolei do zasobow niematerialnych zalicza si¢ m.in. prawa wtasnosci intelektualnej, licencje,
tajemnice handlowe, informacje, wiedz¢ pracownikow i marki produktow. Kolejnym
elementem szkoly zasobowej jest proba zdefiniowania przyczyn tego, ze dany zasdb i
umiejetnosé sa szczegdlnie cenne. Ostatnim zatozeniem szkoly zasobow jest to, ze migdzy
zasobami 1 zamierzeniami firmy istnieje dynamiczne napigcie. Przedsigbiorstwa musza
pozosta¢ w rownowadze z otoczeniem, efektywnie alokowac swoje zasoby oraz uzywac ich do
rozwoju (Obtoj, 2014).

Oproécz powyzszych czterech szkot strategii Obtdj wymienia nowe szkoty, tj. opcji
realnych i prostych regut. Szkota opcji realnych nawiazuje do szkoty pozycyjnej i planistycznej.
Opcje w tym przypadku stanowig pewne mozliwe do podjecia decyzje zwigzane z
inwestycjami. Strategia za$ jest fancuchem opcji, ktore pozostajg wzgledem siebie w rdéznych
relacjach. Szkota prostych regut zaktada konkurowanie oparte na innowacjach oraz tworzeniu
przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystanie szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu.

Wymienione koncepcje szkot zarzadzania strategicznego okreslaja rozne podejscia do
formulowania strategii. Kazda z nich stawia na pierwszym miejscu inny aspekt funkcjonowania
organizacji. Nie precyzuja jednak rodzajow strategii, jakie organizacje moga obra¢, a daja
jedynie ogolne wytyczne. Sam fakt wystepowania tak wielu roznych klasyfikacji §wiadczy o
ztozonosci problemu. Z tego powodu w dalszej czgéci zostang porOwnane opisane powyzej
klasyfikacje wg H. Mintzberga, K. M. Eisenhardt i D. N. Sull oraz K. Obl¢ja.

Nalezy zauwazy¢, ze kazdy z autorow w swojej klasyfikacji wymienia szkote
pozycyjna. Wszyscy okreslaja ja jako poszukiwanie przez przedsiebiorstwo swojego miejsca w
branzy oraz budowanie swojej pozycji konkurencyjnej. H. Mintzberg i K. Obldj zwracaja

uwage na to, ze czerpie ona ze szkoty planistycznej, np. poprzez analityczne podejscie. Z kolei
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K. M. Eisenhardt i D. N. Sull wyszczegoélniaja aspekt nie tylko znalezienia atrakcyjnego rynku,
ale takze zajmowania pozycji obronnej i jej bronienia.

Wszyscy autorzy wymieniajg tez szkote zwigzang z zasobami. H. Mintzberg nazywa ja
szkolg uczenia si¢ i zwraca szczeg6lng uwage wilasnie na proces uczenia si¢ organizacji, W
ktorej strategia powstaje w matych krokach. Z kolei K. Obtoj stawia wigkszy nacisk na zasoby
materialne 1 niematerialne, ktére sa unikatowe dla organizacji, natomiast strategia jest
sformalizowana. K. M. Eisenhardt i D. N. Sull skupiajg si¢ gtéwnie na budowaniu zasobow i
wykorzystywaniu ich przy nadarzajgcych si¢ okazjach.

K. Obt¢j oraz K. M. Eisenhardt i D. N. Sull wymieniaja rowniez szkote prostych regut.
W obydwu przypadkach autorzy zwracaja uwage na wykorzystywanie okazji pojawiajacych si¢
w otoczeniu. Z kolei H. Mintzberg wspoélnie z K. Obtdjem wymieniajg szkole planistyczng,
ktora zupehie jest pominigta w trzeciej klasyfikacji. Definiujg ja jako tworzenie konkretnych
planéw i procedur, ktore okreslaja dziatania zmierzajace do realizacji strategii.

Przy pozostatych szkotach wymienianych przez K. Obldja i Mintzberga mozna
doszukiwac si¢ pewnych cech wspolnych. Na przyktad, szkota projektowania u H. Mintzberga
zwraca uwage na sposOb postrzegania pewnych wzorcoéw w organizacji Z kolei szkota
ewolucyjna K. Obldja wspomina o tym, ze w organizacji tworza si¢ pewne wzorce, na styku
réznych przypadkowych zdarzen i procesow w przedsigbiorstwie. K. Obtdj wyrdznia rowniez
szkote opcji realnych, ktora charakteryzuje si¢ budowaniem réznych mozliwych scenariuszy
zdarzen.

Przy pozostatych szkotach w swojej klasyfikacji H. Mintzberg zwraca uwage na zrodia
tworzenia strategii. W szkole projektowania jest to otoczenie zewngtrzne do ktdrego
dopasowana jest wewnetrzna sytuacja organizacji. W szkole przedsigbiorczej Zrddlem jest
charyzmatyczny przywddca. Szkola wiladzy zwraca uwage na aspekt negocjacji pomiedzy
osobami posiadajacymi wtadze, a zewnetrznymi interesariuszami. Szkota kulturowa skupia si¢
na tworzeniu strategii w oparciu o wspolprace. Zrodlem strategii w szkole uwarunkowan
srodowiskowych, podobnie jak w szkole projektowania, jest otoczenie, przy czym w tej drugiej
proces jest bardziej sformalizowany. Wreszcie szkota konfiguracji zwraca uwagg na to, jak
rézne wymiary organizacji taczg si¢ w okreslonych warunkach w celu okreslenia réznych
modeli.

Najbardziej kompletna klasyfikacja zostata opracowana przez H. Mintzberga, gdyz
zwraca uwage na najszersza gam¢ mozliwych podejs$¢ do strategii. Klasyfikacja wg K. Obtoja
pomija r6zne mozliwe zrodta tworzenia strategii. Z drugiej za$ strony podaje nowsze trendy w

zarzadzaniu strategicznym. Trendy te s3 zwigzane z tworzeniem opcji realnych oraz z
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elastycznym wykorzystywaniem nadarzajacych si¢ szans. Klasyfikacja zaproponowana przez
K. M. Eisenhardt i D. N. Sull jest najbardziej ogdlna, w zwigzku z czym pomija bardzo wiele
roznych mozliwych podejs¢.

Kazda szkota zarzadzania strategicznego wskazuje na okreslone podejscie do tworzenia
strategii. Podejscia te sa z kolei powigzane z rodzajem realizowane;j strategii. Wraz z rozwojem
zarzadzania strategicznego zaczgto klasyfikowac strategie wedlug réznych kryteriow. W ten
sposob powstato kilkaset réznych rodzajow strategii (Krupski i in., 2009). W tej mnogosci ujeé,
warto zwrdci¢ uwage na dwa podziaty. Pierwszy z podzialéw to podziat ze wzgledu na poziom
agregacji. Poziom ten pozwala wyr6znic strategie sieci, korporacji, SIB (strategiczna jednostka
biznesowa) i funkcjonalne. Drugi podziat zostat zaproponowany przez H. 1. Ansoffa. Jest to
podziat ze wzgledu na produkt i rynek.

Tabela 1-3 przedstawia wybrane rodzaje strategii.

Tabela 1-3. Rézne kryteria klasyfikacji strategii

Autor Rodzaje strategii

(Ansoff, 1957) strategia penetracji rynku,
strategia rozwoju rynku,
strategia rozwoju produktu,
strategia dywersyfikacji.

(Greiner, 1972) strategie rewolucyjne,
strategie ewolucyjne.

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

(Mintzberg & Waters, 1985) strategie rozmys$lne,
Strategie wylaniajace sie.

(Oblt6j & Kozminski, 1989) strategia izolacji,
strategia tworzenia nadmiaréw zasobow,
strategia adaptacji.

(Ohmae, 1991) strategia budowania funkcjonalnej odmiennosci,
strategia agresywnej inicjatywy,

strategia relatywnej przewagi,

strategia maksymalizacji satysfakcji odbiorcy.

(Snyder & Ebeling, 1992) wzrostu wolumenu produkcji — strategia rozwoju zewnetrznego,
ekspansji rynkowej — strategia eksploatacji,

outsourcingu,

ochrony — strategia ostroznego inwestowania.

(Ring & Ven, 1992) rynek,

hierarchia,

wiezi rekurencyjne,
Wwiezi relacyjne.

(Idenburg, 1993) strategia logicznego inkrementalizmu,
strategia racjonalnego planowania,
strategia emergentna,

strategia ukierunkowanego uczenia si¢.

(Brandenburger & Nalebuff, 1996) | strategia niezaleznosci,
strategia uwiklania sie¢ w sie¢ korporacyjng.

(Porter, 1999) wiodgca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych,
Strategia zroznicowania,
Strategia koncentracji: kosztowa lub zréznicowania.
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(Strategor, 2001) championa,
niezaleznosci,
awanturnicza,
usynowienia,
podopiecznego,
filantropa,
inzynierska,
samobojcy.

(Moszkowicz, 2005) kosztowa,

niszy technologicznej,

komputerowo zintegrowanego wytwarzania,
dywersyfikacji produktu,

masowego marketingu,

niszy rynkowej,

wyrdznionej produkcji,
zindywidualizowanego marketingu.

(Obtoj, 2014) strategia frontalnego ataku,
strategia omijania konkurencji,
strategia zdobywania rynku,
strategia tworzenia nowego rynku.

(Mishra & Mohanty, 2020) podejscie planistyczne,
podejscie dopasowane,
podej$cie emergentne,
podej$cie pozycjonujace,
podej$cie oparte na zasobach,
podejscie interesariuszy.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zaprezentowane w tabeli propozycje pozwalajg stwierdzi¢, ze zagadnienie strategii
pozostaje wcigz tematem otwartym, czego wyrazem sg kolejne proby klasyfikacji. Dodatkowo
jest to zwigzane ze zmianami w otoczeniu biznesowymi 1 globalnym. Wcigz jednak najbardziej
powszechnym i uniwersalnym podziatem pozostaje Kryterium poziomu agregacji i kryterium
produkt-rynek.

Podsumowujac, W literaturze wystgpuje bardzo duzo rdznych definicji strategii oraz
podejs¢ do zarzadzania strategicznego, ktére ewoluowaly na przestrzeni lat. Przeglad
dotychczasowego dorobku w tej dziedzinie pozwala na lepsze zrozumienie zagadnienia oraz
wypracowanie stanowiska w konteks$cie tego, czym jest strategia organizacji. Jest to kluczowe
z punktu widzenia catej rozprawy doktorskiej, gdyz umozliwia precyzyjne zdefiniowanie
przedmiotu badan. Na potrzeby dysertacji przyjeto, ze strategia okresla cele dlugoterminowe,
sposOb alokacji zasobéw niezbednych do ich realizacji oraz sposob dziatania w zmiennym

otoczeniu.
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1.2. Koncepcje projektowania strategii organizacji

Praca doktorska skupia sie na procesie wdrazania strategii. Zeby zrealizowanie celow
dysertacji bytlo mozliwe, istotne jest zrozumienie, w jaki sposob strategia jest projektowana. W
pierwszej kolejnosci zostanie okreslone, czym jest projektowanie. Pozwoli to na zrozumienie,
jak ksztaltowana jest strategia oraz na zaprezentowanie roéznych jej koncepcji. W drugiej czesci
rozdzialu oméwione zostang rozne koncepcje wykorzystywane w procesie projektowania
strategii. Nastepnie bedg one ocenione pod katem ich przydatnosci w roznych fazach procesu.

Ta cz¢$¢ pracy ma za zadanie zrealizowac jeden z celéw dysertacji, tj. przeglad metod
wykorzystywanych w procesie wdrazania strategii. Zostanie to zrobione w kontekscie
koncepcji, ktore sa wykorzystywane w procesie projektowania strategii.

W literaturze funkcjonuje wiele réznych definicji projektowania. Wedlug T.
Pszczotowskiego (1978, s. 190) projektowanie to ,,dziatanie, ktore daje w wyniku projekt planu
jakiego$ wytworu”. A. Stabryta (2011) z kolei uwaza, ze jest to proces zwigzany z tworcza i
merytoryczng dzialalnos$cia czlowieka, 1 ze jest przygotowaniem dla funkcji wykonawczych.
Jednym z rodzajow projektowania jest projektowanie strategiczne, rozumiane jako etapy
wspomnianego procesu. Dokonujac przegladu literatury mozna zwrdci¢ uwagg na to, ze rozni
autorzy uzywaja roznych okreslen dla tego pojecia. Zdaniem H. 1. Ansoffa (1985)
projektowanie strategii jest usystematyzowanym i bezstronnym procesem formalnego
planowania. M. Romanowska (2009) rowniez stosuje pojecie planowania strategicznego. K.
Obtoj (2014) z kolei uzywa okreslenia ,,budowa strategii organizacji”. W kazdym przypadku
dotyczy to tego samego procesu, czyli projektowania strategii. Z tego powodu nazwy te w
ramach niniejszej rozprawy bedga uzywane zamiennie.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ bardzo duzo réznych koncepcji projektowania
strategii. Niektore z nich zwracaja uwage na caly proces: od analizy otoczenia po realizacje
strategii oraz ocen¢ jej efektow. Inne z kolei skupiaja si¢ na dziataniach zmierzajacych do
sformulowania strategii, natomiast pomijany jest aspekt wdrozenia. Tabela 1-4 przedstawia
roézne koncepcje projektowania strategii.

Tabela 1-4. Koncepcje projektowania strategii organizacji

Autor Etapy
A. Sharplin 1. Okreslenie wizji i misji.
(1985) 2. Analiza elementow otoczenia i potencjalu organizacji.
3. Ustalenie celu ogdlnego.
4. Sformulowanie strategii.
L. L. Byars 1. Definiowanie filozofii i misji organizacji.
(1987) 2. Ustalenie dtugo i krotkoterminowych celéw w odniesieniu do przyjetej misji.
3. Wybor strategii w oparciu o okreslone kryteria efektywnosci na bazie zatozonych celow
organizacji.
J. Penc (1993) |1. Formulowanie celdw i aspiracji.
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~No oA wN

. Analiza srodowiska i przedsi¢biorstwa.

. Analiza i ocena mozliwosci wlasnych oraz szans i zagrozen ze strony otoczenia.

. Opracowanie scenariuszy rozwoju.

. Analiza scenariuszy rozwoju. Badanie synergii w uktadzie: przedsigbiorstwo-otoczenie.

Sformutowanie zadan dla przysztosci. Sformutowanie alternatywnych strategii.
Ocena mozliwych strategii funkcjonalnych. Wybor strategii optymalnej i metod jej
realizacji.

. Koncepcja rozwoju potencjatu przedsigbiorstwa.
. Ocena kwantytatywna strategii.

K. Obléj (1998)

. Strategiczna analiza organizacji i otoczenia.

Strategiczne wybory (wizja, rynki i produkty, dominujacy model dziatania).

. Funkcjonalne programy dziatania.
. Rezultaty strategii.

M. Prymon
(1999)

. Analiza otoczenia, warunkow i zasobow.
. Identyfikacja celéw strategicznych

. Segmentacja i wybor rynkow.

. Oznaczenie pozycji produktu lub firmy.
. Okreslenie marketing mix.

. Podziat i uruchomienie §rodkow.

A. Sajkiewicz
(2000)

WNROORWNR|(PWONREOO®

. Okreslenie misji firmy zwigzanej z przyjeta filozofig zarzadzania.
. Ustalenie celow i kierunkoéw dziatania okreslonych w ramach misji firmy.
. Rozpoznanie otoczenia, czynnikdéw spotecznych, prawnych, konkurencji,

demograficznych, kapitalowych i technicznych.

. Ocena stabych i mocnych stron — analiza SWOT.

A. Stabryta
(2022)

Sformutowanie celow przedsigbiorstwa.

. Ustalenie zalozen realizacji programu DGP (dziatalnos$ci globalnej przedsigbiorstwa).

Wytyczenie etapéw programu DGP.

C. Shapiro
(2007)

N RN A

w

. Okreslenie wizji, misji organizacji oraz celéw strategicznych.
. Analiza wewnetrzna organizacji, czyli ocena zasobow fizycznych, finansowych,

organizacyjnych, ludzkich i technologicznych.

. Formutowanie alternatywnych strategii na poziomie globalnym oraz na poziomie

obszaréw funkcjonalnych.

. Wybér optymalnej strategii.

B. Wit. R.
Meyer (2007)

. Identyfikacja: okreslanie misji i ustalanie listy priorytetow.
. Diagnozowanie: analiza zewn¢trzna i wewnetrzna.

Obmyslanie: opracowanie wariantow 1 wybor wariantow.

. Realizacja: podejmowanie dziatan i kontrola wykonania.

J. Kisielnicki
(2008)

. Analiza sytuacji (opracowanie zbioru mozliwych strategii, wyznaczenie kryteriow i

ograniczen, opracowanie mechanizmow oceny strategii).

. Rozwiazanie, czyli sformulowanie strategii projektowe;.
. Weryfikacja, czyli przejscie od rekomendacji do decyz;ji.
. Realizacja.

M.
Romanowska
(2009)

. Analiza strategiczna.

. Prognozowanie zmian otoczenia.

. Opracowanie strategicznej wizji przedsigbiorstwa.

. Opracowanie strategii rozwoju.

. Opracowanie strategii konkurencji.

. Sporzadzenie planu inwestycyjnego i opracowanie strategii finansowe;j.

R. S. Kaplan, D.
P. Norton
(2010)

. Uscislenie wizji.

Opracowanie strategii (analiza strategiczna, formulowanie strategii).

. Przelozenie strategii.
. Opracowanie planu.

T. Vuorinen, H.
Hakala, M.
Kohtamaki, K.
Uusitalo (2018)

RPN RFRPOODONNRIDRWN

. Architektura:

a. Analiza strategiczna.
b. Formutowanie strategii.

. Dziatlanie:

a. Przelozenie strategii na operacje.
b. Organizacja dziatan.

. Adaptacja:

a.  Monitoring.
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| | b. Uczenie sie. |

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Kaplan & Norton, 2010; Obtéj, 1998; Penc,
1993, Sharplin, 1985, Sottysik, 2013; Stabryta, 2022, Vuorinen i in., 2018; Wit & Meyer, 2007)

W dalszej cze$ci rozdziatu zostang omowione wybrane koncepcje projektowania

strategii, tj. propozycja K. Obldja (1998) ze wzgledu na to, ze zwraca uwage na rezultaty
strategii, oraz koncepcja DGP (Stabryta, 2022), ktéra szczegétowo opisuje poszczegolne etapy
procesul.

Koncepcja zaproponowana przez K. Obtoja (1998) sktada si¢ z czterech etapow:
Strategiczna analiza organizacji i otoczenia.

Strategiczne wybory (wizja, rynki i produkty, dominujagcy model dziatania).

Funkcjonalne programy dzialania.

A wnp e

Rezultaty strategii.

Zwraca si¢ tu uwage na to, ze analiza otoczenia wigze si¢ ze zrozumieniem szans i
zagrozen. Zeby to bylo mozliwe, najpierw nalezy zwrocié¢ uwage na rozlegle $rodowisko.
Dopiero potem mozna przeprowadza¢ szczegdétowa analize grupy strategicznej oraz branzy, w
glownie ktorej firma glownie konkuruje. Jesli chodzi o analiz¢ samej organizacji, to
zrozumienie jej sit i stabosci wigze si¢ z analizg zasobow oraz umiejetnosciami firmy
zapisanych m.in. w jej historii czy procesie dzialania. K. Obtj zwraca rowniez uwage na aspekt
wdrozenia strategii. Wdrozenie to nastgpuje poprzez przetozenie strategii na funkcjonalne
programy dziatania. Ich dobor zalezy od kazdej organizacji. Obtdj jednak wymienia pewne
standardowe programy, tj. finansoéw, zarzadzania ludzmi, marketingu, produkcji 1 organizacji.

Ostatnim elementem projektowania strategii sg jej efekty. Zaliczy¢ do nich mozemy,
np. uzyskanie przewagi konkurencyjnej czy wzrost udziatdéw na rynku. Rynki dziataja co do
zasady efektywnie, szybko niwelujac rdznice, np. poprzez powielenie innowacji. W zwiazku z
tym firmy powinny mie¢ sposob na utrzymanie swojej przewagi. Wedtug K. Obloja jest to
mozliwe poprzez patenty lub stworzenie takiej strategii, ktorej efektem bedzie unikalnos¢ firmy
na rynku, czyli stworzenie takich zasobow oraz umiejetnosci, ktorych konkurencja nie bedzie
w stanie powieli¢ (Obtoj, 1998).

Kolejng interesujaca koncepcja projektowania strategii jest podejscie zaproponowane
przez A. Stabryle, czyli program dziatalnosci globalnej przedsigbiorstwa (DGP). Odnosi si¢ on
do rozwoju, funkcjonowania i organizacji catej firmy. Odpowiedzialno$¢ za przygotowanie
strategii spoczywa na naczelnym kierownictwie, komoérkach funkcjonalnych oraz komisjach
specjalistycznych. Wykorzystuje si¢ rowniez wsparcie firm konsultingowych i o$rodkoéw

badawczych. DGP obejmuje nast¢pujace kroki (Stabryta, 2022, s. 81-82):
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1. Sformulowanie celéow przedsicbiorstwa — podstawowym aspektem opracowania
strategii jest dazenie do osiagnigcia lub utrzymania réwnowagi. Jest ona
zdefiniowana przez dopasowanie celow przedsigbiorstwa do potrzeb klientow.
Realizacja celow powinna pozwoli¢ na zaspokojenie oczekiwan spotecznych lub
pewnych grup. Cele zawarte w misji dzieli si¢ na ogdlne i czgstkowe, natomiast ich
zbidr tworzy system celow.

2. Ustalenie zatlozen realizacji programu DGP — zwigzane sg z wytycznymi, normami
I uwarunkowaniami tworzgcymi podstawe funkcjonowania organizacji w
kontek$cie przyjetych celow. Zalozenia realizacji programu DGP stanowig jego
determinanty, ktére mozna podzieli¢ na:

a. Sytuacyjne wymogi dzialania przedsi¢biorstwa —naleza do nich czynniki od
niego niezalezne. Cz¢$¢ z nich stanowi warunki, ktorym przedsigbiorstwo
powinno odpowiada¢. Zaliczamy do nich m.in. wprowadzone standardy
swiatowe/europejskie. Typowe sytuacyjne wymogi funkcjonowania
przedsigbiorstwa to, na przyklad, potrzeby odbiorcow, przepisy prawne czy
dziatania konkurencji.

b. Determinanty, ktore tworza obszar niezmiennosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa — zwraca si¢ tu Uwage na pewne zalozenia planistyczne
oraz warunki majace gtowne znaczenie dla istnienia przedsigbiorstwa lub tez
te, ktorych w danym momencie nie mozna zmieni¢. Obszar ten jest
okreslony, przede wszystkim, przez przedmiot dziatalnosci, cele statutowe,
infrastrukture, terytorium dziatania i pracownikow.

c. Czynniki, ktore sg zalezne od przedsigbiorstwa — zalicza si¢ do nich zmienne
cele statutowe, rodzaj podjetych dziatan badawczo-rozwojowych,
perspektywy rozwoju, formy i zakres kooperacji.

3. Wytyczenie etapow programu DGP — etapy maja podwojne znaczenie. Z jednej
strony wskazujg na zadania przyjete do realizacji w danym okresie czasu. Z drugiej
za$ okre$laja wielko$¢ 1 rodzaj zatozonych efektow w poszczegdlnych latach
horyzontu planowania. Etapy wytyczane sa w bliskim (0,5-2 lata) i w dtugim (nawet
25 lat) horyzoncie. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze te horyzonty mogg sie
zmienia¢ w zaleznos$ci od rodzaju dziatalnosci, wielkos$ci przedsiebiorstwa oraz jego
kondycji finansowej.

Realizacja poszczegdlnych etapéw procesu projektowania strategii wigze si¢ z

zastosowaniem roznych metod, do ktorych zaliczamy m.in.:
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e definiowanie misji i wizji,

e analiz¢ Srodowiska,

e analiz¢ branzy,

e analiz¢ SWOT,

e analiz¢ od — do,

e analizg przyczyn zrédtowych.

Etapy projektowania strategii najczesciej rozpoczynaja si¢ od okreslenia misji i wizji
przedsiebiorstwa. Obydwa te terminy sg pokrewne, dlatego istotnym jest podanie ich definicji
(Stabryta, 2022, s. 48):

1. Wizja:

a. Wyobrazenie przedstawiajace obraz rzeczywistosci w blizszej lub dalszej
perspektywie czasowe;j.

b. Koncepcja modelowa przysztej organizacji, funkcjonowania i pozadanego
rozwoju firmy, okre$lona przez aspiracje i tworczg wyobrazni¢ wlasciciela
firmy, w tym kierownictwa, i cztonkéw organizacji.

2. Misja:

a. Postannictwo pelnione przez osobe lub organizacje, ktére dotyczy
wykonania specjalnego zadania.

b. Charakterystyczna rola do spetnienia przez firme¢, wyrazajaca jej odrebnosc¢
I sens istnienia.

Zdaniem C. W. L. Hill, G. R. Jones i M. A. Schilling (2015) misja sama w sobie zawiera:
misj¢, wizj¢, wartosci 1 cele. Natomiast wizja definiuje pozadany stan docelowy, czyli co
organizacja chciataby osiggna¢. Z kolei J. Ganu (2013) stwierdza, Zze misja jest okresleniem
celu istnienia firmy. Inne podejécie zwraca uwagg na potrzeby akcjonariuszy, na bazie ktorych
powstaje list aspiracji, czyli misja (Ansoff i in., 2019).

R. S. Kaplan i D. P. Norton (2010) zwracaja uwage na to, ze menedzerowie powinni
uzgodni¢ cel firmy. Mowa tu o misji, wewnetrznym kompasie, czyli wartosciach, ktorymi
pokieruja si¢ w dziataniu oraz wizji. Sg nig przyszie wyniki, do ktérych menedzerowie aspirujg.

W praktyce czgsto te 2 terminy sg uzywane zamiennie. W zarzadzaniu strategicznym
jednak duzo czg$ciej uzywany jest termin misji. Bez wzgledu na to, czy rozrdznia si¢ powyzsze
pojecia, faktem jest, ze firmy definiujg pewne podstawowe kierunki dziatania, ktore bedg petnié

role rozstrzygajacg w kreowaniu strategii.
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Po okresleniu misji i wizji firma dysponuje jasnym obrazem tego, co chce osiaggnac.
Kolejnym etapem projektowania strategii jest zatem analiza strategiczna. Niektorzy autorzy
uznaja, ze powinno zacza¢ si¢ wilasnic od tego etapu (Obtoj, 1998; Prymon, 1999;
Romanowska, 2009). Jednak na potrzeby porownania przydatnosci wybranych koncepcji, nie
jest to istotne na poszczegdlnych etapach procesu

Zdaniem P. Elkina (2010) na analizg¢ strategiczng skladaja si¢: analiza $rodowiska,
analiza branzy, analiza SWOT, analiza od — do oraz analiza przyczyn zrédtowych. ,,Proces
analizy strategicznej polega na stopniowym zawe¢zaniu badanego zakresu w celu doktadnego
zrozumienia czynnikoéw wptywajacych na firme i rynek, na ktérym ona funkcjonuje” (EIKin,
2010).

Analiza §rodowiskowa ma na celu identyfikacj¢ najwazniejszych cech srodowiska, w
ktéorym funkcjonuje dane przedsicbiorstwo. Te cechy wskazuja na czynniki wspierajace
(szanse) lub ograniczajace (zagrozenia) rozwdj firmy, dlatego na ich bazie nalezy opracowac
strategic na przyszto$é. Srodowisko mozna podzieli¢ na 4 obszary: ekonomiczne, finansowe,
spoteczne, regulujace (rysunek 1-1). P. Elkin zaznacza, ze w przypadku duzych korporacji,
ktore sktadaja si¢ z wielu jednostek dziatajacych na réznych rynkach, analize nalezy

przeprowadzi¢ osobno dla kazdego sSrodowiska, w ktérym funkcjonuja poszczegodlne oddziaty.

srodowisko ekonomiczne

cykle ekonomiczne
zagraniczna konkurencja

srodowisko regulujace

srodowisko finansowe

spoteczenstwo
naciski prawne
sity rzgdowe

oczekiwania sektora ustug
finansowych
banki

potencjalni inwestorzy

srodowisko spoteczne

kwestie zwigzane z ochrong
$rodowiska
opieka spoteczna
trendy spoteczne

Rysunek 1-1. Cztery obszary Srodowiska
Zrodto: (Elkin, 2010)

Kolejnym etapem analizy strategicznej jest analiza branzy, ktora skupia si¢ na
srodowisku konkurencyjnym. Sama koncepcja nosi nazwe ,,modelu pigciu sit Portera” i zostata
opracowana przez Michaela Portera. Zadaniem modelu jest identyfikacja determinant rozwoju

organizacji w otoczeni blizszym oraz ocena ich wplywu z punktu widzenia biezacych i
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perspektywicznych decyzji strategicznych.. Analiza pozwala na uwzglednienie w strategii
firmowej konkretnych dziatan majacych na celu zabezpieczenie lub tez wykorzystanie danej
sytuacji.

Fundamentalnym podej$ciem badawczym w zarzadzaniu strategicznym jest analiza
SWOT (ang. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Jej zadaniem jest okreslenie
mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen. Z jednej strony pozwala to na ocen¢ sytuacji
wewnetrznej firmy oraz kierunku, w ktorym zmierza. Z drugiej strony pozwala na oceng
aspektu zewnetrznego Srodowiska (Elkin, 2010).

Innym narzedziem szeroko stosowanym w analizie strategicznej jest ,,analiza fancucha
wartosci”, ktorej tworcg jest M. Porter. Lancuch warto$ci to pewna sekwencja procesow
niezbednych do dostarczenia finalnemu klientowi produktu lub ustugi. Poza podstawowymi
dziataniami takimi jak produkcja, dostawa produktu lub ustugi, tancuch moze obejmowac
réwniez dziatania pomocnicze, czyli zarzgdzanie zasobami ludzkimi, rozwijanie technologii i
prace badawczo-rozwojowe (Kaplan & Norton, 2010).

Kolejnym wykorzystywanym na tym etapie narzedziem jest wedtug P. Elkina analiza
od — do, ktora pozwala na uproszczenie wyborow strategicznych. Polega ona na zestawieniu
obecnych i przysztych cech organizacji, a nastgpnie na przeanalizowaniu konsekwencji
ewentualnych zmian. Istotnym jest, zeby zwrdci¢ uwage na wszystkie mozliwe konsekwencje
danej zmiany ,,0d — do” uwzgledniajac zardwno te pozytywne jak i negatywne. Pozwala to na
podjecie decyzji o realizacji danej strategii badz jej odrzuceniu (Elkin, 2010).

Ostatnim elementem analizy strategicznej jest analiza przyczyn zrodtowych. Jest to
metoda pozwalajaca na wizualizacj¢ przyczyn lub czynnikéw, ktore wpltywaja na dany
problem. Celem analizy jest znalezienie przyczyn zrodtowych problemu. Nazywa si¢ ja analizg
,Iybiej oéci” lub ,,diagramem Ishikawy”, od nazwiska jej tworcy (Elkin, 2010).

Po przeprowadzeniu analizy strategicznej nastepuje etap planowania wdrozenia. R. S.
Kaplan i D. P. Norton (2010) uznali, ze opracowanie wartos$ci, misji, wizji, przygotowanie
analizy SWOT oraz zdefiniowanie kierunkdéw dziatania, ktore majg zapewnic realizacje celow,
konczy si¢ pewnymi sformutowaniami. Nie sag one jednoznaczne, a wigc nie pozwalajg na
realizacje strategii. Niezbedny jest proces planowania wdrozenia strategii, w ktérym nastepuje
przetozenie na konkretne cele ogoélne i szczegotowe, mierniki, inicjatywy 1 budzety ,,ktore
kieruja dziataniami i zestrajajg organizacje, aby mogta skutecznie realizowac strategie” (Kaplan

& Norton, 2010).
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Ostatnim etapem projektowania strategii, ktore pojawia si¢ u nielicznych autoréw, jest
proces wdrozenia strategii, do ktérego zalicza si¢ m.in. przeksztalcenie strategii na plany
operacyjne, kontrolg przyjmowanych zatozen czy weryfikacj¢ prognoz.

Powyzsze narzedzia sg powszechnie stosowane W analizie strategicznej. W literaturze
mozna natrafi¢ na obszerne opracowania, ktore skupiaja si¢ takze na mniej popularnych
metodach. T. Vuorinen, H. Hakala, M. Kohtamaki i K. Uusitalo (2018) dokonali przegladu
literatury w tym zakresie. Wyr6znili 88 réznych metod, ktore sg inne od tych typowo
prezentowanych w tekstach dotyczacych strategii. Podzielili je na 3 grupy:

e wewngtrzne (44 narzgdzia) — wykorzystywane do analizy zasobow, mozliwosci,
procesOw 1 kultury organizacyjnej, np. wewnetrzna ocena organizacyjna, ocena
elastycznosci strategicznej, mapa strategiczna, serce modelu biznesowego, ramy do
analizy zmian w wydajnosci.

e zewnegtrzne (21 narzgdzi) —  wykorzystywane do analizy $rodowiska
makroekonomicznego, przemystu, konkurencji, pozycjonowania, np. CAGE, tworzenie
scenariuszy strategii, narz¢dzia do zarzadzania ryzykiem,

e dopasowania (23 narzg¢dzia) — wykorzystywane do dopasowania pomigdzy otoczeniem
zewngtrznym 1 wewngetrznym, np. matryca SPACE, ,,diament strategii”, macierz
wyboru najlepiej dopasowanych partnerow, narzgdzie wyboru partnerOw sojuszu,
metoda zarzadzania interesariuszami.

Ro6zni autorzy zwracaja uwage na troche inne elementy w projektowaniu strategii Zeby
mozliwe byto pordwnanie ich przydatnosci na poszczegdlnych etapach, w pierwszej kolejnosci
nalezy zdefiniowa¢ podstawowe fazy tego procesu. Na potrzeby niniejszej dysertacji
wyrozniono 6 faz: okreslenie misji 1 wizji, analiza strategiczna, okreslenie celu gtoéwnego,
formulowanie strategii, planowanie wdrozenia, wdrozenie.

Tabela 1-5 przedstawia poréwnanie réznych koncepcji projektowania strategii
organizacji pod katem ich przydatnosci na poszczegodlnych etapach procesu, ktore zostaly
powyzej scharakteryzowane. Wynika z niej, ze nie ma jednej koncepcji, ktora uwzgledniataby
wszystkie etapy procesu projektowania strategii. Do najbardziej kompletnych nalezy zaliczy¢
koncepcje zaproponowang przez J. Penca. Uwzglednia ona analiz¢ strategiczng, cele
strategiczne, formutowanie strategii, planowanie wdrozenia oraz sam proces wdrozenia. Pomija
natomiast aspekt okreslenia misji i wizji. Analizujgc pozostate modele mozna zwrdci¢ uwage,
ze biorg one pod uwage najcze$ciej 3 (Byars, 1987; Kisielnicki, 2008; Prymon, 1999;
Sajkiewicz, 2000; Shapiro & Varian, 2007) lub 4 etapy procesu projektowania strategii (Kaplan
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& Norton, 2010; Obtoj, 1998; Romanowska, 2009; Sharplin, 1985; Stabryta, 2022; Wit &
Meyer, 2007).

Analizujgc koncepcje projektowania strategii mozna zauwazy¢, ze samo wdrozenie
wystepuje tylko w przypadku czterech autorow, co pokazuje, ze jest to etap traktowany jako
co$ odrebnego od samego projektowania Strategii. Z kolei analiza strategiczna, w ktorej autorzy
najczesciej wymieniajg 2 elementy, tj. analiz¢ otoczenia i analiz¢ wewngtrzng organizacji,
wystepuje W prawie wszystkich koncepcjach. Okreslenie misji i wizji rowniez zostato
wyroznione w wigkszosci przypadkdéw, natomiast cze$¢ autorOw uznato ten etap jako punkt
startowy procesu projektowania strategii (Byars, 1987; Kaplan & Norton, 2010; Sajkiewicz,
2000; Shapiro & Varian, 2007; Sharplin, 1985; Wit & Meyer, 2007). Inni natomiast uznali, ze
nalezy zacza¢ od analizy strategicznej (Kisielnicki, 2008; Obtoj, 1998; Prymon, 1999;
Romanowska, 2009).

Tabela 1-5. Poréwnanie koncepcji projektowania strategii

1

Etapy procesu projektowania
strategii

Koncepcje projektowania
wg wybranych autoréw

Okreslenie celu
IPlanowanie wdrozenia

glownego
'Wdrozenie

% |Analiza strategiczna

A. Sharplin (1985)

L. L. Byars (1987)

J. Penc (1993)

K. Obl6j (1998)

M. Prymon (1999)

A. Sajkiewicz (2000)

A. Stabryta (2022)

C. Shapiro, H. Varian (2007)
B. Wit, R. Meyer (2007)

J. Kisielnicki (2008)

M. Romanowska (2009)

R. S. Kaplan, D. P. Norton (2010)

T. Vuorinen, H. Hakala, M. Kohtamaki, K. Uusitalo
(2018)

Zrodto: opracowanie wlasne

x

X | % |Okreslenie misji i wizj

x

X< | x | x [Formulowanie strategii

x
x
x

x

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

X | X
XX | X | X [|X

x
x
x
x

Proces projektowania strategii trafnie podsumowat K. Obtoj (1988, s. 13). Zwrocit
uwage na to, ze strategia nie powstaje w wyniku analizy lub przebtysku geniuszu.
Projektowanie strategii to polgczenie wiedzy i sztuki gleboko osadzone w realiach strategicznej

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

Warunkami rozwoju wspoélczesnych organizacji sa ich adaptacja do zmiennego
otoczenia i koordynacja dziatah. W zwigzku z tym przyjeto hipoteze mowigca, ze portfel
projektow jest skutecznym narzedziem wdrazania strategii (mechanizmy adaptacji). Ma tez
Istotny wplyw na wdrazanie strategii organizacji na ograniczanie barier w komunikacji miedzy
pracownikami réznych szczebli zarzadzania i zespolow projektowych (mechanizmy
koordynacji). Dlatego z punktu widzenia tych hipotez istotne jest zdefiniowanie pojecia
adaptacji i koordynacji, tak zeby mozna bylto przej$¢ do omoéwienia samych mechanizméw.
Nastepnie zostanie przedstawiona propozycja narzedzi, ktore moga by¢ wykorzystywane w
tych obszarach.

T. Pszczotowski (1978) w ksigzce Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji
podaje, ze adaptacja to ,,sprze¢zenie polegajace na usprawniajacej zmianie cech jakiego$
elementu systemu lub jego otoczenia, bedacej reakcjg na zmiang w systemie badZ otoczeniu”.
Autor wyrdznia 2 rodzaje adaptacji, tj. podmiotowa (autoadaptacj¢), zwigzang z
przystosowaniem si¢ podmiotu do otoczenia, oraz przedmiotowa, czyli przystosowanie si¢
przedmiotow zewnetrznych do podmiotu. Natomiast charakter mieszany, tj. podmiotowo-
przedmiotowy, maja m.in. organizacje. W. Dessein i T. Santos (2006) stwierdzaja, ze adaptacja
jest potencjalnym celem organizacji, a potrzebne do tego informacje mogg by¢ rozproszone
wsrod pracownikow. Oznacza to, ze maja one charakter lokalny. Organizacje moga
samodzielnie okresla¢, jak bardzo chca by¢ adaptacyjne, czyli w jakim stopniu pracownicy
maja wykorzystywac te lokalne informacje. Z pojeciem adaptacji wigze si¢ adaptacyjnosc,
ktorg T. Pszczotowski (1978) definiuje jako ,,zdolno$¢ systemu do przystosowania si¢ do
otoczenia”. Pozwala ona na rozwijanie si¢ organizacji lub przynajmniej jej trwanie.

Z kolei koordynacja jest definiowana jako ,,wlaczenie do dzialania jako systemu
dynamicznego elementow niezbednych (powiazanych przyczynowo) dla osiggnigcia
zamierzonego wyniku w odpowiedniej ilosci, jakosci, we wlasciwym czasie” (Pszczotowski,
1978, s. 106). Merriam-Webster's dictionary and thesaurus podaje, ze koordynacja oznacza
harmonijnie wspotpracowac lub dziata¢ razem.

W hipotezach przyjetych w dysertacji stwierdzono, ze wdrazanie strategii odbywa si¢
poprzez mechanizmy adaptacji i koordynacji. Mechanizmy koordynacji zadan sg rozpatrywane
zarowno w wymiarze wertykalnym (integracja pionowa), jak i horyzontalnym (integracja
pozioma). Koordynacja zadan jest realizowana z wykorzystaniem projektow i odbywa si¢
poprzez wymiang informacji. Oznacza to, ze kluczowa role¢ w implementacji strategii odgrywa

komunikacja wewnetrzna. Z drugiej strony mechanizmy adaptacji wskazujg, w jaki sposéb
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organizacja dostosowuje si¢ do otoczenia. Celem mechanizméw adaptacji jest utrzymywanie
dynamicznej rownowagi mi¢dzy zmianami w otoczeniu a dzialaniami organizacji.

D. Collis i C. Montgomery stwierdzili, ze sukces we wdrozeniu strategii nie jest
wynikiem przypadkowych dziatan niezaleznych elementow, lecz zbudowanego we wiasciwy
sposob systemu wzajemnie zaleznych czeSci. Wszystkie elementy, takie jak zasoby czy
jednostki gospodarcze powinny by¢ do siebie dopasowane (Collis & Montgomery, 1998).
Dzicki temu przedsiebiorstwo moze osiggnaé efekt synergii w obszarze finansowym i
procesowym. Synergia ta zwigzana by byta z klientem, rozwojem i uczeniem si¢ (Kaplan &
Norton, 2010). Takie dopasowanie wymagatoby wtasciwej koordynacji.

W ramach mechanizméw koordynacji mozna wyr6zni¢ kilka kluczowych obszarow.
Obszary te sa zwigzane z koordynacja jednostek gospodarczych i pracownikow, planowaniem
operacji, monitorowaniem postepoOw oraz przywodztwem i zarzagdzaniem zespolami.

R. S. Kaplan i D. P. Norton, w celu osiggni¢cia synergii, zaproponowali wykorzystanie
mapy strategii i strategicznej karty wynikéw dla wielu jednostek gospodarczych. W pierwszym
kroku tworzona jest mapa strategii przedsigbiorstwa (centrali). Nastgpnie zostaje ona
przeniesiona na poziom jednostek gospodarczych i dziatow. Pozwala to na skoordynowanie
dziatah we wszystkich tych obszarach. Takie podej$cie umozliwia pionowe i poziome

zestrojenie organizacji (Rysunek 1-2)(Kaplan & Norton, 2010).

Przenoszenie karty wynikow

Karta wynikow
centrali

Jednostki
gospodarcze i
regionalne

S
sale il

Zespoty
pracownicze
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Rysunek 1-2. Zestrojenie pionowe i poziome przy wykorzystaniu map strategii i
strategicznej karty wynikow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Kaplan & Norton, 2010)

Kolejnym aspektem koordynacji zadan jest planowanie operacji. Jest to proces, ktory

aczy strategie z operacjami. R. S. Kaplan i D. P. Norton okreslili dodatkowo dwa podprocesy
(Kaplan & Norton, 2010):

1. Doskonalenie procesu gléwnego, na ktéry sktadaja sie: kompleksowe zarzadzanie

jako$cia, doskonalenie proceséw gospodarczych, gtdwne czynniki sukcesu oraz gtéwne

wskazniki wynikow i tablice rozdzielcze.

2. Opracowanie planu zdolno$ci zasobow, na ktory sktadajg si¢: prognozy kroczace,

model rachunku kosztéw dziatan, budzetowanie (wydatki strategiczne i operacyjne)

oraz sprawozdania finansowe.

Programy jakosci oraz doskonalenie procesow odgrywaja wazng role w realizacji

strategii. Przedsigbiorstwo powinno analizowaé procesy strategiczne, aby zidentyfikowac

kluczowe czynniki sukcesu oraz mierniki, nad poprawa ktorych mogliby pracowaé jej

pracownicy. Z kolei tablice rozdzielcze dostarczaja biezacych informacji na temat miernikow,

ktore sg ukierunkowane na doskonalenie proceséw (Kaplan & Norton, 2010).

Opracowanie planu zdolno$ci sktada si¢ z 4 etapow (Kaplan & Norton, 2010):

ETAP 1:

ETAP 2:

ETAP 3:

ETAP 4:
ETAP 5:

Wykorzystanie czynnikOw planowania przychodow w celu uzyskania prognoz
sprzedazy.

Przetozenie prognoz sprzedazy na plany sprzedazowe i operacyjne.
Zaprognozowanie zdolno$ci produkcyjnych poprzez wprowadzenie danych o
sprzedazy i operacjach do modelu rachunku kosztow dziatan sterowanych
czasem.

Opracowanie prognoz wydatkow operacyjnych 1 kapitalowych.

Oszacowanie rentownosci poszczegélnych klientéw, produktow, regionow i

kanatow dystrybucji.

Takie podejscie pozwala na przeksztalcenie ogoélnych celéw na szczegdtowe plany

realizacji.

Nastepnym elementem mechanizmu koordynacji jest monitorowanie postgpow. Moze

ono by¢ realizowane m.in. przez weryfikacj¢ KPI. P.

Elkin (2010) wyr6znia 5 rodzajow KPI:

1. Strategiczne wskazniki KPI — zwigzane z og6élnymi kwestiami handlowymi,

przegladane na najwyzszym szczeblu organizacji. Sg to wskazniki, ktore wpltywaja na
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rozwoj organizacji. W tym obszarze mozna wykorzysta¢ koncepcje zréwnowazonej
karty wynikow R. S. Kaplana i D. P. Nortona, ktora zwraca uwagg na 4 perspektywy:
finansowa, kliencka, procesow wewnetrznych i rozwoju.

2. Finansowe wskazniki KPI — wigza si¢ z monitorowaniem na najwyzszym szczeblu
bardziej szczegdtowych kwestii finansowych. P. Elkin zaproponowat wykorzystanie
modelu CAP, ktory ma za zadanie podsumowaé aktywno$¢ finansowa firmy. Jej
wykorzystanie daje mozliwo$s¢ oceny ustalenia sytuacji konkurencji poprzez
ustanowienie zewnetrznych punktéw odniesienia. Mozliwa jest tez ocena aktualnej
sytuacji i tendencji w przedsi¢biorstwie. Model CAP (rysunek 1-3) sktada si¢ z 3
obszaréw: srodkow pienieznych (cash), aktywow (asset) i zyskow (profit).

‘ sprzedaz ‘ grunty i budynki ‘
——
‘ 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
i f
emisje akgcji ‘ ‘ pozyczki i kredyty ‘
przeszite zyski ‘ ‘ kredyt biezacy ‘

‘ wierzytelnosci

Rysunek 1-3. Model CAP
Zrédlo: (Elkin, 2010)

e Srodki pienigzne to pienigdze, ktore zostal zainwestowane w firme albo
pochodzg z wypracowanych w przesztosci zyskéw, emisji nowych akcji,
kredytow itd.

e aktywa zaleza od charakteru firmy. Zaliczamy do nich najczesciej budynki,
zapasy, sprzet, produkcje w toku itd.

e zyski pochodza ze sprzedazy produktéw/ustug firmy.

3. Operacyjne wskazniki KPI — sg brane pod uwage przy codziennym kontrolowaniu
dziatan firmy. Mozna wykorzysta¢ w tym przypadku model QCDSM. Zaktada on, ze w

catej firmie ktadzie si¢ nacisk na wyniki wewnetrzne 1 zewnetrzne, tj. satysfakcje
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klienta. Jesli chodzi o wyniki wewngetrzne, to kluczem sg kompetencje i zaangazowanie

pracownikow na wszystkich szczeblach organizacji. Dla pracownikéw najczgsciej

najwazniejsze jest bezpieczenstwo (zawodowe, fizyczne, emocjonalne itp.) i morale

(uznanie, zaangazowanie, kultura itp.). Jesli chodzi o wyniki zewnetrzne, to dla

klientow wazna jest jako$¢, koszt 1 dostawa.

4. Gieldowe wskazniki KPI - dotycza spotek notowanych na gietdzie. Sa to wskazniki
typowo wykorzystywane w analizie fundamentalnej, tj. cena do zysku, cena do wartosci
ksiegowej, stopa dywidendy itp.

5. Warto$¢ dodana — mamy tutaj do czynienia ze wskaznikami typu:

e ckonomiczna warto$¢ dodana — stuzy do maksymalizacji zyskow akcjonariuszy,

e rynkowa warto$¢ dodana — wykorzystywana do monitorowania wzrostu
warto$ci firmy dla inwestoréw,

e wartos¢ dodana pracownika — skupia si¢ na wartosci tworzonej przez
pracownika.

Wykorzystanie KPI w procesie monitorowania postgpow jest powszechne. Poza tym
konieczne sg spotkania w firmie, ktore zapewnig realizacje funkcji monitoringu i beda skupiaé
si¢ na przegladzie operacji i strategii. Koniecznym jest wyrazne rozdzielenie spotkan
kierownictwa, ktore petnig rozne funkcje w organizacji. R. S. Kaplan i D. P. Norton wyrdzniaja
3 rodzaje spotkan: poswiecone przegladowi operacji, poswiecone przegladowi strategii 0raz
poswigcone testowaniu i adaptacji strategii (Kaplan & Norton, 2010).

Zebrania poswigcone przegladowi operacji skupiajg sie na aktualnych wynikach
finansowych, czy tez wynikach poszczegolnych dziatow. Nastepnie, w oparciu o te wyniki,
podejmowane sg niezbedne dziatania. Zebrania poswigcone przegladowi strategii skupiajg si¢
na realizacji strategii, a wigc na sprawdzeniu wskaznikéw i realizacji inicjatyw. Ma to na celu
ocen¢ postepow, barier oraz czynnikow ryzyka zwigzanego z udanym wdrozeniem strategii.
Ostatni rodzaj spotkan jest poswigcony testowaniu i adaptacji strategii. Ma on na celu
weryfikacje skutecznosci strategii oraz aktualnosci gléwnych zatozen w $wietle zebranych
danych o miernikach strategicznych. Dodatkowo oceniane jest tez srodowisko konkurencyjne
I prawne. Poddawane pod dyskusj¢ sa nowe pomysty i szanse, ktore przedsigbiorstwo moze
wykorzysta¢ (Kaplan & Norton, 2010).

Proces wdrazania strategii wigze si¢ z przenikaniem catej organizacji oraz réznych
jednostek gospodarczych. Z tego powodu najczesciej nie mozna go umiejscowic.
Rozwigzaniem moze by¢ utworzenie nowej jednostki, czyli tzw. biura zarzadzania strategia.
Jego zadaniem bytaby koordynacja proceséw kluczowych dla realizacji strategii. Mowa tu o
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zestrajaniu strategii z operacjami w calym przedsigbiorstwie, tj. najwyzszego kierownictwa,
jednostek  gospodarczych, poszczegdlnych funkcji w  przedsiebiorstwie, zespolow
odpowiedzialnych za poszczeg6lne inicjatywy, dzialow oraz pracownikow (Kaplan & Norton,
2010).

Ostatnim elementem mechanizmu koordynacji jest przywodztwo strategiczne. Jego
jakos$¢ jest wyr6zniajacg cechg dobrze prosperujacych firm. P. Elkin (2010) zaproponowat
model wzorowego przywodztwa:

e perspektywa strategiczna — oznacza wizjonerstwo w przywodztwie oraz umiejetnosé
okreslania kierunku rozwoju organizacji.

e skupienie si¢ na rynku — ksztalttowanie 1 osigganie przez przedsigbiorstwo wyzszej
pozycji konkurencyjnej oraz implementacja reguty petnej satysfakcji klienta.

e orientacja na wyniki — okreslanie krotko i dlugoterminowych celow oraz kierunkow
dziatan zespotu.

e Wykorzystanie potencjalu — okreslanie priorytetéw oraz kierowanie dziataniami
wlasnymi i zespolu poprzez motywowanie i inspirowanie.

K. Blanchard (2005) zaproponowal koncepcje¢ przywodztwa sytuacyjnego. Wyrdznia
ona 4 style: dyrektywny, konsultatywny, wspierajacy i delegujacy. Nalezy je wykorzystywaé
w zaleznosci od stopnia rozwoju pracownika.

Model przywodztwa sytuacyjnego daje mozliwo$¢ oceny sytuacji 1 samych
pracownikow oraz dobranie wlasciwego stylu przywodztwa. Stosowanie  stylu
niedopasowanego do zadan i ludzi prowadzi do nieefektywnego wdrozenia dzialan
wynikajacych ze strategii 1 plandw. Oznacza to, ze strategia moze by¢ dobrze opracowana, ale
zawodzi proces jej wdrozenia (Elkin, 2010).

Odrebng grupe wplywajaca na skuteczno$¢ wdrazania strategii sa mechanizmy
adaptacji. K. Obtgj (2014, s. 10) pisal, ze ,,strategia, ktora nie bierze pod uwage uwarunkowan
otoczenia, pozostaje zachciankg: marzeniem, ale bez tresci i sensu”. Wedtug H. Adamkiewicz-
Drwitto (2003) przedsigbiorstwa, ktore nie prowadza dziatan adaptacyjnych staja sie
elementem systemu gospodarczego, ktory w szybkim tempie straci wcze$niej osiggniety
pozycje¢ na rynku. Stanie si¢ to poprzez zmniejszanie swojej konkurencyjnosci. Dlatego tak
istotne jest, zeby wspotczesne przedsigbiorstwa odznaczaly si¢ elastycznoscig i adaptowaly sie
do zmieniajgcego otoczenia.

K. Denton stwierdza, ze zmiany sg czyms$ pewnym, oraz ze nie mozna ich przewidywac

i kontrolowaé. Jedyng odpowiedzia na zmiany $rodowiska jest rozwijanie organizacji
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adaptacyjnej (Denton, 1998). Z kolei W. Dessein i T. Santos uwazaja, ze jesli strategia ma
zosta¢ wdrozona, firmy powinny dostosowywac si¢ m.in. do trendéw rynkowych, posunigé¢
konkurencji i sytuacji makroekonomicznej. Potrzebna do tego informacja moze by¢
rozproszona wsrod pracownikow. Optymalnie to organizacja decyduje o tym, jak bardzo chce
by¢ adaptacyjna i na ile chce wykorzystac te lokalne informacje. Jednym rozwigzaniem jest
danie pracownikom elastycznosci, tak aby sami mogli wykorzystywa¢ lokalne informacje,
ktore zaobserwowali. Drugim jest powigzanie dziatan pracownikow z wczes$niej ustalong
strategig. Wigze si¢ to z zignorowaniem pojawiajacych sie lokalnych sygnatow. (Dessein &
Santos, 2006).

Przedsigbiorstwo powinno zaspokaja¢ potrzeby otoczenia poprzez obserwacje oraz
analize sygnatow dochodzacych z otoczenia. Moga one dotyczy¢ sytuacji makroekonomiczne;j
i spotecznej, techniki oraz przemian na rynkach pracy, rynkach kapitatowych i rynkach
towarowych. Na skutek cigglego uczenia si¢ otoczenia, organizacja dziata coraz efektywniej. Z
tego powodu im jest starsza, tym mniej zagrozona jest upadkiem. Mowi si¢, ze przedsigbiorstwo
jest systemem uczacym si¢ otoczenia (Sudot, 1999, s. 55).

Ze wzgledu na istnienie wzajemnych interakcji pomiedzy organizacja, a jego
otoczeniem, wazne jest, aby na biezgco aktualizowa¢ dokonujace si¢ W tym otoczeniu zmiany.
Istotna jest ich analiza oraz dostosowywanie dziatan do potrzeb rynkowych. W poréwnaniu do
otoczenia mig¢dzynarodowego, otoczenie krajowe najczgsciej] wymaga zastosowania nieco
innych metod analizy. W miedzynarodowym wystepuje znacznie wigksza ztozono$¢ oraz
szybkos¢ zachodzacych zmian (Sudot, 1999, s. 55).

Zwraca si¢ rOwniez uwage na to, ze adaptacja do otoczenia dokonuje si¢ w warunkach
niepewnosci. ,,Im bardziej otoczenie organizacji jest zlozone i1 skomplikowane, tym trudniej
obserwowa¢ zachodzace w nim zmiany; im bardziej jest dynamiczne, tym trudniej te zmiany
przewidywac¢ oraz trafnie i odpowiednio szybko na nie reagowac” (Bolesta-Kukutka, 1998).

Przedsigbiorstwo jest odbiorcg pewnych informacji, postulatéw oraz naciskow
pochodzacych z otoczenia. Ma tez mozliwo$¢ oddzialtywania na nie poprzez reklame.
Organizacja powinna stosowac zardwno strategi¢ adaptacyjna, jak rowniez aktywna w stosunku
do otoczenia (Sudot, 1999).

Z punktu widzenia adaptacji, analiza otoczenia organizacji zawsze zwigzana jest z
horyzontem czasowym oraz odnosi si¢ do blizszej lub dalszej przysztosci. Oznacza to, ze
istotnym elementem sg warunki niepewnos$ci oraz ryzyko ponoszone przy podejmowanych

decyzjach. Nalezy tez zwroci¢ uwage na odwrotng zaleznos¢ pomiedzy stopniem ryzyka, a
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horyzontem czasowym. Dodatkowo zmniejszanie skutkow ponoszonego ryzyka przez
przedsigbiorstwa wiaze si¢ z (Adamkiewicz-Drwitto, 2003):

e posiadaniem wiarygodnych informacji na temat obecnej sytuacji rynkowej,

e przewidywaniem krotkookresowych skutkow podejmowanych decyz;ji,

e okreslaniem mozliwych reakcji konkurencji w krotkim i dtugim okresie,

e przewidywaniem zdarzen, ktore mogg pojawic si¢ w dtuzszej perspektywie czasowej.

Nalezy zwroci¢ uwage no to, ze zmienne otoczenie jest obiektywnie istniejgcym
warunkiem dziatalnosci kazdej organizacji. Z Kolei elastyczno$¢ i umiejetnos¢ adaptacji
stanowig determinante jego sukcesu (Adamkiewicz-Drwitto, 2003).

System adaptacyjny ztozony jest z 4 faz, ktore prowadzg do zmiany organizacji. Nalezg
do nich: wykryj, zinterpretuj, zdecyduj i odpowiedz (SIDR — Sense - Interpret — Decide —
Respond) (rysunek 1-4). Jest to cykl bardzo zblizony do propozycji Deminga, tj. PDCA:
zaplanuj, wykonaj, sprawdz, zastosuj (Plan, Do, Check, Act), ktoéry ma zastosowanie glownie

w warunkach stabilnych (Dervitsiotis, 2007, s 30).

Wykryj

Odpowiedz Zinterpretuj

Zdecyduj

Rysunek 1-4. Fazy SIDR
Zrédio: (Dervitsiotis, 2007, s. 30)

Ponizej przedstawiono poszczegolne fazy systemu SIDR (Grzesiuk, 2009):

Faza 1: Wykrywanie — celem tej fazy jest odrdznienie sygnalow przychodzacych z
otoczenia, a wigc oddzielenie tych istotnych od szumu informacyjnego. Pozwala to na redukcje
ilosci przetwarzanych informacji przez przedsigbiorstwo.

Faza 2: Interpretacja — w tej fazie, danym uzyskanym z otoczenia, nadaje si¢ pewne
znaczenie wynikajace z kontekstu. Z tego etapu tylko te dane, ktore niosg istotng informacije,
trafiaja do fazy 3.

Faza 3: Decyzja — rownolegle do zbierania dostgpnych informacji przez organizacje,
odbywa si¢ proces nadawania im wlasciwego znaczenia. Poprzez dialog i interpretacje,

pozyskane na wstgpnym etapie informacje zostajg zamienione na wiedze o nowych odkryciach.
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Faza 4: Odpowiedz — na tym etapie przedsigbiorstwo podejmuje decyzj¢ o dziataniach
majacych odpowiedzie¢ na rozwijajaca si¢ sytuacje.
Inny proces adaptacji organizacji do otoczenia zaproponowali F. J. Milliken, J. E.
Dutton i J. M. Beyer (rysunek 1-5). Sktada si¢ on z 5 krokow:
e skanowanie — zbieranie danych,
e dostrzeganie — zbieranie okreslonych danych,
e interpretacja — nadawanie danym znaczenia,
e Wybor — nadawanie wagi niektorym znaczeniom,

e Uczenie si¢ — podejmowanie dziatan.

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

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

Rysu nek 1-5. Model adaptacji organizacji do zmieniajacego si¢ otoczenia
Zrodto: (Milliken i in., 1990)

Efektywnos¢ przedsiebiorstwa do adaptacji moze by¢ oceniona przy wykorzystaniu
danych zwigzanych z wartos$cig rynkowa i dochodem. Dzigki nim mozliwe jest okreslenie, czy
warto$¢ naptywa do firmy, jest bez zmian, czy tez odplywa do konkurencji. Jako$¢ adaptacji
jest zatem wypadkowg stosunku wartosci rynkowej i przychodu przedsiebiorstwa (Grzesiuk,
2009).

Firma, ktora potrafi funkcjonowa¢ w warunkach czestych i1 szybkich zmian jest
prawdziwie adaptacyjna. Projektowanie takiego systemu w sposob efektywny polega na
utrzymaniu w rownowadze sit sprzyjajacych i przeciwnych zmianie. K. J. Dooley (1997)
zaproponowat kilka wytycznych, ktore majg wspiera¢ organizacje w tym przedsigwzieciu:

1. Stworzy¢ cel wspolny dla wszystkich.
Propagowac uczenie sig, ciekawo$¢, roéznice zdan 1 eksperymentowanie.

Wzmacnia¢ wewngtrzne i zewngtrzne powiagzania dzigki komunikacji i technologii.

2
3
4. Zapewni¢ wsparcie dla wiekszej kontroli i pewnosci siebie.

5. Kultywowac¢ specjalizacje, réznice zdan, integracj¢ 1 zroznicowanie.

6. Tworzy¢ wspolne zasady dzialania i wartosci.

7. Podkresla¢ najwazniejsze ramy zachowan i struktury w organizacji.

K. Dervitsiotis (2007) zaproponowal 5 kluczowych elementéw dla procesu

adaptacyjnego organizacji (rysunek 1-6):

1. Charakter zachodzacych zmian okreslony przez trendy, wzorce i tempo zmian.
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2. Dominujace czynniki, ktore powoduja obserwowane zmiany.

3. Projekt organizacji, ktory zapewnia kontekst dla dziatan i decyzji w interesujacej nas

organizacji.

4. Kontekst otoczenia zwigzany z nowymi potrzebami i priorytetami klientow,

reprezentowany przez nowy obszar konkurencji z nowymi zagrozeniami i szansami.

5. Proces adaptacyjny zwigzany z fazami SIDR, ktéory ma na celu dostosowanie

potrzebnego kontekstu organizacyjnego do wytaniajacego si¢ kontekstu otoczenia, aby

zapewni¢ dobre dopasowanie.

Granice organizacji

4 Kontekst .

prganizacyjnego

< 4 . . \
{ @ projektowania | \
1
! o

Kontekst Srodowiskowy
e Obecny

/ »  Wschodzacy

y -

Czynniki zmiany:
* Technologia

v

Zmiany trendéw
Zmiany wWzorcow
Tempo zmiany

* Gospodarka
* Polityki @

Spoteczenstwo

Proces Y /\—/
adaptacji 4

R /Wsp(')lewolucja wszystkich
systemow interakcji

Wykryj

N

Zinterpretuj

Odpowiedz ()

k Zdecyduj

Rysunek 1-6. Kluczowe elementy procesu adaptacyjnego organizacji
Zrodto: (Dervitsiotis, 2007)

Nieodzownymi elementami mechanizméw adaptacji sa: planowanie scenariuszowe,

umiejetnos¢ uczenia si¢ oraz Wykorzystanie okazji w oparciu o strategiczne opcje realne.

Planowanie scenariuszowe jest zbiorem wytycznych zwigzanych 2z praktycznym

wykorzystaniem pewnych technik wspomagajacych podejmowanie decyzji. Oprocz samego
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opracowania scenariuszy uwzglednia rdwniez proces planowania. P. Cabata zaproponowat
zintegrowane podejécie do procesu planowania scenariuszowego, ktore sktada si¢ z 4 faz
(Cabata, 2012):

Faza | — badanie zatozen strategicznych.

Faza Il — analiza czynnikow wplywu.

Faza Ill — opracowanie scenariuszy koncowych.

Faza IV — ocena i formutowanie strategii.

W nieustannie zmieniajagcym si¢ otoczeniu przedsigbiorstwa czgsto starajg si¢
przewidywaé przyszios¢. Wspotczesnie praktyka gospodarcza pokazuje, ze stopniowo
odchodzi si¢ od tego sposobu dziatania na rzecz wykorzystywania pojawiajacych si¢ w
otoczeniu szans i zwigzanych z nimi okazji. Jest to kolejny element zwigzany z adaptacja
przedsigbiorstwa. Okazje nalezy rozumie¢ jako pewna mozliwo$¢ powstajaca w wyniku
pozyskania 1 przetworzenia niepelnych informacji. Moga one powstawa¢ w wyniku dziatania
czynnikdw wewnetrznych, jak i zewngtrznych. Natomiast proces identyfikacji okazji moze
nastegpowacé w oparciu o strategiczne opcje realne (Sus-Januchowska, 2019).

Opcje realne wywodzg si¢ z finansowej analizy optacalnosci projektow i sg rozumiane
jako ,,wigzka mozliwych do podjecia decyzji, uwzgledniajgca nieprzewidywalne okazje” (Sus-
Januchowska, 2019, s. 11). Stanowia one pewien mechanizm pozwalajacy na monitorowanie
otoczenia w poszukiwaniu najlepszych okazji. Opcje realne pozwalaja na oceng efektywnosci
procesu zarzadzania projektami, a takze podejmowania decyzji strategicznych. Innowacyjnos¢
tego rozwigzania polega na rewidowaniu 1 korygowaniu decyzji strategicznych w sposob
ciagly, czyli w momencie naptywania nowych informacji. Dzigki temu firma staje si¢
elastyczna. Efektem zastosowania opcji realnych w procesie wykorzystywania okazji jest
maksymalizacja elastycznosci i minimalizacja niepewnosci (Sus-Januchowska, 2019).

Kolejnym elementem mechanizmu adaptacji jest umiej¢tnos$¢ uczenia si¢ w kontekscie
organizacyjnym. Powszechnie stosowanym terminem jest ,,organizacja uczaca si¢”, czyli taka,
w ktorej stawia si¢ na rozwoj potencjatu pracownikow. Zdaniem P. Senge osiggni¢cie sukcesu
przez organizacj¢ jest uzaleznione od stopnia wykorzystania ludzkiego zaangazowania i
mozliwosci uczenia si¢ na wszystkich poziomach organizacyjnych (Senge, 2012). Kluczowa
zatem jest umiejetnos¢ przyswajania i rozwijania nowych idei 1 technologii, a takze mozliwos¢
tworzenia wlasnych innowacyjnych rozwigzan. Oznacza to, ze wiedza staje si¢ najwazniejszym
zasobem, jakim dysponuje organizacja. Pozostale zasoby pelnig jedynie role uzupetniajaca.

Jedna z kluczowych kompetencji dla powstania organizacji uczacej si¢, zdaniem P.

Senge (2012), jest mistrzostwo osobiste. Polega ono na ciggtym udoskonalaniu sposobu, W jaki
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postrzegana jest rzeczywisto$¢ i na dostosowaniu do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.
Fundamentem przedsi¢biorstwa powinno by¢ nieustanne zdobywanie nowych umiej¢tnosci i
wiedzy oraz tworzenie innowacyjnych rozwigzan przez wszystkich pracownikow

Narzedzia, ktoére zostaly wymienione w ramach mechanizméw koordynacji?® oraz
adaptacji® moga by¢ wykorzystywane w rozny sposob. Niektore z nich zostaly opracowane do
innych zastosowan, jednak z powodzeniem moga by¢ wykorzystywane do zapewnienia dziatan
zwigzanych z dostosowaniem organizacji do zmieniajgcego si¢ otoczenia oraz koordynacji

zadan w organizacji.

2 Koordynacja jednostek gospodarczych i pracownikow — SKW i mapy strategii; planowanie operacji -
programy jakosci, doskonalenie proceséw oraz tablice rozdzielcze; monitorowanie postepow — weryfikacja KPI,
rézne rodzaje spotkan, biuro zarzadzania strategia; przywodztwem i zarzgdzaniem zespotami - model wzorowego
przywodztwa i przywddztwo sytuacyjne

3 4 fazy systemu adaptacyjnego, 5 krokéw procesu adaptacji, wytyczne projektowania systemu
adaptacyjnego organizacji, 5 kluczowych elementéw dla procesu adaptacyjnego organizacji; planowanie
scenariuszowe i opcje realne; umiejetnos¢ uczenia si¢
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1.4. Przeglad modeli wdrazania strategii

Celem procesu projektowania strategii przez organizacje jest ostateczne doprowadzenie

do wdrozenia strategii. Dlatego kluczowe jest wyjasnienie tego pojecia, co tez bedzie miato

miejsce w pierwszej czesci podrozdziatu. W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele réznych

modeli wdrazania strategii. Dlatego wazne jest, zeby w celu ich scharakteryzowania najpierw

je uporzadkowac. Pozwoli to na finalng realizacj¢ celu czastkowego pracy, tj. przeglad metod

wykorzystywanych w procesie wdrazania strategii.

W literaturze pojawia si¢ wiele definicji wdrozenia strategii. Wynik przegladu, ktory

zostal przygotowany przez A. van der Maas (2008), przedstawia tabela 1-6.

Tabela 1-6. Definicje wdrozenia strategii

Wyszczegdlnienie

Wdrozenie strategii odnosi si¢ do wszystkich procesow i rezultatow, ktore wynikaja z decyzji strategicznej
po jej zatwierdzeniu i wdrozeniu decyzji w praktyce (Miller i in., 2004).

Wdrozenie strategii to komunikacja, interpretacja, przyjecie i wdrozenie plandow strategicznych (Noble,
1999).

Wdrozenie strategii to pomys$lne wdrozenie decyzji strategicznych (Flood i in., 2000).

Etap wdrozenia obejmuje przeksztalcenie strategicznych alternatyw w plan operacyjny (Aaker, 1988).

Wdrozenie to interwencje menedzerskie, ktore 1aczg dziatania organizacyjne z intencjg strategiczng (Floyd &
Wooldridge, 1992).

Wdrozenie to proces, ktory zamienia plany w zadania i zapewnia, ze takie zadania s3 wykonywane w sposéb,
ktéry spetnia okreslone cele planu (Kotler, 1994).

Wdrozenie strategii obejmuje szereg poddziatan, ktore sg przede wszystkim administracyjne (Andrews,
1987).

Wdrozenie zamienia strategie kre$larska w rzeczywisto$¢ rynkowsa (Bonoma, 1984).

Proces planowania i wdrazania jest definiowany jako zestaw ogodlnych dziatan, ktore wystepuja w calej
sekwencji rozwigzywania probleméw (Bryson & Bromiley, 1993).

Wdrozenie odnosi si¢ do aspektow marketingu ,jak to zrobi¢”. Wdrozenie dotyczy zagadnien
organizacyjnych, opracowywania okres$lonych programéw marketingowych oraz realizacji programow w
terenie (Cespedes, 1991).

Na etapie wdrazania nalezy szczegdétowo okresli¢ decyzje polityczng i podzieli¢ zasoby miedzy programy
(Laffan, 1983).

Wdrozenie strategii to proba przeksztatcenia zamierzonej strategii w zrealizowang strategie (Pennings, 1996).

Wdrozenie strategii to ,,suma dziatan i wyboréw wymaganych do wykonania planu strategicznego” (Wheelen
& Hunger, 2012, s. 272).

Wdrozenie obejmuje dziatania oséb (lub grup), ktoére wpltywaja na osiagniccie celow okreslonych we
wczesniejszych decyzjach (Van Horn & Van Meter, 1977).

Wdrozenie to seria krokéw podejmowanych przez odpowiedzialnych agentdw organizacyjnych w ramach
planowanej zmiany w celu uzyskania zgodno$ci wymaganej do zainstalowania zmian (Nutt, 1986).

Wdrozenie odbywa si¢ poprzez podejmowanie dziatan kierowniczych (Simon, 1982).

Wdrazanie strategii polega na tym, co nalezy zrobi¢ wewngtrznie, aby wprowadzi¢ wybrang strategi¢ i
faktycznie osiagna¢ ukierunkowane wyniki (Thompson & Strickland, 1989).

Wadrazanie strategii jest postrzegane, jako przektadanie mysli strategicznej na dziatania organizacyjne (Pearce
& Robinson, 1991).

Wdrozenie to okres przejsciowy, w ktorym ukierunkowani czlonkowie organizacji idealnie stajg si¢ coraz
bardziej zreczni, konsekwentni i zaangazowani w korzystanie z innowacji (Klein & Sorra, 1996).

Samo wdrozenie wiaze si¢ z ryzykiem. Zazwyczaj wiaze si¢ to ze zmianami w otoczeniu zewnetrznym i
wewngtrznymi zmianami w strukturach organizacyjnych, budzetowaniu, systemach kontroli, wymaganiach
dotyczacych pracy i wielu innych funkcjach organizacyjnych (Reed & Buckley, 1988).

Zrédlo: (Van der Maas, 2008, s. 14-15)
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Rozni autorzy zwracaja uwage na rézne aspekty procesu wdrozenia strategii. Niektorzy
uznajg je za plan stwierdzajac, ze jest to dopiero realizacja planu lub decyzji strategicznej na
poziomie operacyjnym. Na potrzeby niniejszej dysertacji proces wdrozenia strategii bedzie
definiowany jako realizacja planow poprzez zamiang ich w konkretne zadania, a nastepnie ich
wykonanie tak, aby zrealizowac ustalone cele strategiczne.

Wdrazanie strategii w wigkszosci przypadkow konczy si¢ niepowodzeniem. Dzigje si¢
tak pomimo rosngcej liczby organizacji poswiecajacych czas i pieniadze, zeby zbadaé rynek,
zgromadzi¢ wiedz¢ czy sprawdzi¢ rdézne opcje w celu opracowania lepszej strategii
(Sacramento, 2018). L. G. Hrebiniak (2005) argumentowal, ze wiele organizacji jest w stanie
tworzy¢ wielkie plany, ale ponosi porazk¢ przy wprowadzaniu ich w zycie. Spowodowane jest
to tym, ze wdrozenie strategii jest czesto skomplikowane 1 Zle zrozumiane. Tymczasem
menedzerowie maja wigksza wiedz¢ na temat formulowania strategii niz na temat jej
wdrazania.

G. Nielsen, K. Martins i E. Powers przeprowadzili badania na temat wdrazania strategii,
z ktorych wynika, Ze organizacje ponoszg porazki na etapie wdrazania. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze w pierwszej kolejnosci zaczynajg one od zmian strukturalnych. Zaniedbuja z kolei te zmiany,
ktore majg najwickszy wptyw na efektywnosc, tj. obszar decyzyjnosci i przeptyw informacji.
W tych badaniach wzigto udziat 125 tys. pracownikoéw, reprezentujacych ponad 1 tys. réznego
rodzaju organizacji z ponad 50 krajow na §wiecie. Autorzy uwazaja, Ze wspaniala strategia
moze znaczaco podnies¢ konkurencyjno$¢ organizacji, ale dopiero wlasciwe wdrozenie moze
utrzymac jg na tym poziomie (Neilson i in., 2009).

W literaturze mozna znalezé rdézne wartosci procentowe okreslajagce poziom
niepowodzenia we wdrazaniu strategii — od 50% do 90% (Gray, 1986; Kaplan & Norton, 2001;
Kiechel, 1982, 1984; Morgan i in., 2010; Nutt, 1999; Sirkin i in., 2005). Wedtug badan Gartner,
sposrod firm, ktore wprowadzaja w swoich obszarach strategie, tylko 44% z nich robi to
produktywnie (Strategic Planning, 2019). To pokazuje, ze mimo licznej literatury w tym
obszarze 1 wielu firm konsultingowych, tylko mniej niz polowa jest w stanie we wlasciwy
sposob pracowaé nad strategia. Przez niepowodzenie rozumie si¢ nowe strategie sformutowane,
ale niewdrozone lub te ktore zostaly wdrozone, ale ze stabym wynikiem (Candido & Santos,
2015). Takie rozumienie niepowodzenia jest spojne z trzema funkcjami udanego wdrozenia wg.
Millera (1997):

e ukonczenie wszystkiego, co ma by¢ wdrozone w okreslonym czasie,
e realizacja zamierzonych dziatan,
e akceptowalno$¢ metody wdrozenia i wynikow organizacji.
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Istnieje znaczna ilo$¢ badan o tym, jak nalezy formutowac¢ strategic. Pomimo to nadal
jest niewiele badan na temat konceptualizacji | pomiaru realizacji strategii. T. Hutzschenreutera
i 1. Kleindiensta przeprowadzili badania, w ktorych poddali analizie 991 artykulow zwigzanych
ze strategig. Okazato si¢, ze tylko 67 z nich dotyczylo problematyki wdrazania i realizacji
strategii (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006).

Wickszos$¢ literatury o tematyce wdrozenia strategii jest stworzona w stylu doradczym
oraz skierowana do praktykoéw. Nie jest ukierunkowana na rozwoj teorii. W rzeczywistosci
obszary formutowania strategii i jej wdrozenia sa powigzanymi, lecz odrebnymi konstruktami.
Oznacza to, ze sukces organizacji moze zaleze¢ w réwnej mierze od wtasciwego sformutowania
strategii, jak i od jej prawidlowego wdrozenia (Oliveira i in., 2019). W tym rozdziale jednak
skupimy si¢ na samym wdrozeniu strategii.

Prowadzac rozwazania na temat porazek we wdrozeniu strategii, nasuwa si¢ pytanie O
to, co jest najczestszg przyczyna niepowodzenia. Zdaniem M. Beer i R. A. Eisenstat (2000)
zrédetl nalezy szuka¢ w braku umiejetnosci zarzadzania przedsigbiorstwem przez kadrg
kierowniczg. L. G. Hrebiniaka (2005) dodaje do tego problemy natury komunikacyjnej. Tomac
C. i D. Pucko (2010) rozszerzaja t¢ liste o brak wlasciwego systemu motywacyjnego, ktory
zachecalby pracownikéw do angazowania si¢ w proces wdrazania strategii.

Sposob rozwigzania probleméw z wdrozeniem strategii probowato znalez¢é wielu
autorOw tworzac rozmaite modele. W polskiej literaturze przedmiotu, G. Gierszewska, B.
Olszewska i J. Skonieczny (2013) wyrdzniaja 2 klasyczne modele wdrazania strategii:

e strategiczne programy funkcjonalne,
e zrownowazong karte wynikow.

Wyrdzniaja tez 7 nowych koncepcji:

e koncepcje zintegrowanego zarzadzania strategig R.S. Kaplana i D.P. Nortona,
e model Strategic Execution Framework M. Morgana, R.E. Levitta i W. Maleka,
e model General Management Navigator G. Mullera-Stewensa i Ch. Lachnera,
e model syntezy strategii B. de Wita i R. Meyera,

e model strategii "blekitnego oceanu” W. Chan Kima i R. Mauborgne,

e model strategicznej elastycznosci M.E. Raynora,

e model pasji i dyscypliny wdrazania strategii K. Obtoja.

Strategiczne programy funkcjonalne s3 klasycznym modelem wdrazania strategii.
Polegaja na konkretyzowaniu dziatah (w programach funkcjonalnych), ktére powinny by¢

realizowane w wyodrgbnionych obszarach zarzadzania (Steinmann & Schreydgg, 2001).
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G. de Sainte Marie (1993) wyszczeg6lnit 4 programy funkcyjne wystepujace w
przedsigbiorstwie: marketingowy, produkcyjny, zasoboéw ludzkich i finansowy.

Zdarza si¢, ze liczba programdéw w praktyce jest mniejsza lub wigksza. Jest to
uzaleznione od wielkosci firmy. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na to, ze im wigcej tych
programow, tym trudniejsza jest ich koordynacja. Mozliwo$¢ przetozenia strategii na dziatania
w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych firmy jest duzym atutem strategicznych
programow funkcjonalnych.

Jednym z najbardziej znanych modeli wdrazania strategii jest zréwnowazona
(strategiczna) karta wynikow (SKW ang. BSC — Balanced Scorecard). W jej w ramach
zdefiniowane zostaly 4 kluczowe obszary: finansowy, Klienta, procesow wewngtrznych,
infrastruktury i rozwoju (Kaplan & Norton, 1996):

e finansowy — od tej perspektywy zaczyna si¢ wdrozenie SKW. Cele okreslone w tym
obszarze determinujg cele i mierniki w pozostatych perspektywach. Dlatego istotne jest
zachowanie tancucha przyczynowo-skutkowego. Wyniki w tym obszarze s3 miarg
efektywnosci wdrozenia strategii.

e Kklienta — skupia si¢ na utrzymaniu dotychczasowych klientow i/lub pozyskaniu nowych.
Z tego powodu istotne jest zidentyfikowanie nabywcow i segmentow rynkow, w
ktérych firma ma zamiar konkurowaé. Mierniki, ktore najczesdciej uzywa si¢ w tej
perspektywie, to: satysfakcja klienta, udziat w rynku i rentownos$¢ klienta.

e procesow wewnetrznych — okresla, jak osiggnaé cele zdefiniowane w perspektywie
finansowej i perspektywie klienta. Waznym aspektem w tym obszarze sg tancuchy
warto$ci, wokot ktorych powinny skupia¢ si¢ dzialania przedsigbiorstwa. Autorzy
zaproponowali model fancucha warto$ci obejmujgcy: procesy innowacyjne, procesy
operacyjne i procesy obstugi posprzedazowe;.

e rozwoju — ma za zadanie zapewni¢ dtugoterminowy rozwoj i doskonalenie struktury
organizacyjnej. Skupia si¢ na: potencjale kadrowym, mozliwosciach systemu
informacyjnego i na poziomie motywacji, decentralizacji oraz zbieznosci celow.
Atutem zréwnowazonej karty wynikow jest przejrzysto$¢ przetozenia wizji 1 strategii

na konkretne cele i mierniki. Niestety wdrozenie tego modelu jest zadaniem trudnym. Jest to
spowodowane potrzeba zdefiniowania odpowiednich miernikéw, a ich wybor jest subiektywny.

Kolejny model R. S. Kaplana i D. P. Nortona to zintegrowany system zarzgdzania
strategig (rysunek 1-7). Sktada si¢ on z 6 etapéw (Kaplan & Norton, 2010):

ETAP 1: Opracowanie strategii.
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ETAP 2:

ETAP 3:

ETAP 4:

ETAP 5:

ETAP 6:

Planowanie strategii — wykorzystywana jest tu zrOwnowazona karta wynikéw i mapy

strateqii.

Zestrajanie organizacji - czyli przenoszenie SKW i mapy strategii na wszystkie

jednostki organizacyjne.

Planowanie operacji — wykorzystywane tu sa m.in.: zarzadzanie jakoscig i procesami,

tablice rozdzielcze procesoéw, restrukturyzacja proces6w, rachunek kosztow dziatan,

prognozy kroczace i planowanie zdolnosci produkcyjnych.

Monitorowanie 1 uczenie si¢ — prowadzone s3 tu zebrania przegladowe
kierownictwa, ktore majg za zadanie monitorowac problemy i bariery, a takze
uczenie sig.

Testowanie i adaptacja — w oparciu o wewngtrzne informacje oraz te pochodzace z
otoczenia zewngtrznego kierownictwo testuje 1 adaptuje strategic do nowych

warunkow.

2

Planowanie strategii |

Mapa i watki strategii
Merniki i cele szczegdtowe |«

|

Opracowanie strategii I

Portfele inicjatyw
Finansowanie i wydatki
strategiczne

Misja, wartosci, wizja
Analiza strategiczna

A

Formulowanie strategii

v

Zestrajanie organizacji

* Jednostki gospodarcze
e Jednostki pomocnicze
e Pracownicy

4

Planowanie operacji

e Poprawa gléwnych
procesow

» Planowanie sprzedazy

» Planowanie zdolnosci
produkcyjnych zasobow

* Budzetowanie

6
Plan strategiczny . Testowanie adaptacji
Mierniki
y| © Mapa strategii wymkowr + Analiza rentownosci
* Strategiczna karta  Korelacje strategiczne
wynikow + Strategie wylaniajace si¢
*  Wydruki strategiczne
A A
Wyniki
4 5
Plan operacyjny Monitorowanie i uczenie si¢
¢ Tablice rozdzielcze * Przeglady strategii
| * Prognozy sprzedazy * Przeglady operacji
*  Wymagania co do
zasobow ;
¢ Budzety Mierniki
wynikéw

Realizacja

[ Proces [>>

[ Inicjatywa [=>

Rysunek 1-7. Zintegrowany system zarzadzania strategia
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Zrédlo: (Kaplan & Norton, 2010, s. 9)

Ciekawym narzedziem zaproponowanym przez autorow jest mapa strategii (Rysunek
1-8). Pozwala ona na zwizualizowanie wszystkich tzw. watkow strategicznych, ktore sa
zbiorem pokrewnych celow strategicznych. Watki te powinny by¢ dobrane w taki sposob, zeby
usuwaly podzialy wewnetrzne organizacji. Powinny zatem przenika¢ przez poszczegdlne
obszary funkcjonalne oraz jednostki biznesowe i pomocnicze. Kolejnym krokiem jest
przeksztatlcenie mapy strategii w zrOwnowazona kart¢ wynikow, ktora zawiera bardziej
szczegdlowe cele 1 mierniki. Nastgpnie definiowane sg odpowiednie inicjatywy strategiczne,

ktorych realizacja ma zapewni¢ realizacje celow zapisanych na mapie strategii.

Diugookresowa warto$¢ dla akcjonariuszy

Per§pektywa I Strategia rentownosci I | Strategia wzrostu przychodéw l
finansowa
Poprawit Zwigkszy¢ Poszerzyc mozliwosci Podnies¢
strukturg kosziow wykorzystanie aktywow osiagania pr. z)cl"odu warto$¢ klienta
Prnpozycia wartoSci dia kllema
Perspektywa
Ar,buty podu(m/bslog Fe!a 1a ane unek
Procesy zarzadzanla Procesy zarzadzania Procesy regulacyjne
Procesy innowacyjne
irspalipua operacyinego Kientem il i spoleczne
wewnetrzna Procesy, ktore wytwarzaja Procesy, Procesy, Procesy, kidre
i dostarczajg ktére podnoszg ktdre tworzg nowe podnoszg jakos¢ Zycia
produkly i ustugi warto$¢ klienta produkdy i ustugi spolecznego i stan Srodowiska
Grupa Kalendarz
TWORZENIE ol Strategiczny i GOTOWOSE
DOPASOWANIA strategicznych portfel IT organizacyjnych STRATEGICZNA
wiedzy i rozwoju © Umigjetnosci ® Systemy ® Kultura ® Przymédziwo
o Wiedza @ Wartodci ® Bazy danych @ Sieci oD ® Praca

Rysunek 1-8. Przykladowa mapa strategii
Zrodto: (Kaplan & Norton, 2010)

Kolejny model wdrazania strategii nalezy do M. Morgana, R. E. Levitta i W. Maleka.
Strategic Execution Framework (SEF) (Rysunek 1-9) zawiera 6 obszarow, na ktore sktada sie
kilka elementow (Wasserman & Czarnecki, 2014; Wotczek & Ignacy, 2017b):

1. ldeacja (ideation) bazuje na 3 fundamentalnych pytaniach: kim jestes? Dlaczego tu
jestes? Dokad zmierzasz?

2. Natura organizacji (nature) skupia si¢ na kontekscie organizacyjnym, w jakim bedzie
formulowana 1 wdrazana strategia.

3. Wizja (vision) zwraca uwage na dlugoterminowe zamiary. Sklada si¢ z celow i

wskaznikow.
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4. Zaangazowanie (engagement) zwraca uwage¢ na strategi¢ firmowa, czyli portfel
projektow, ktory powinien przetozy¢ si¢ na urzeczywistnienie wizji. Jest to wigc
miejsce, gdzie strategia przektadana jest na dziatania.

5. Synteza (synthesis) to obszar, w ktorym plany zamieniajg si¢ w rzeczywistosc.
Przedsigbiorstwa powinny zapewnic¢, ze planowane projekty sa tymi, ktore faktycznie
sg realizowane.

Transformacja (transition) polega na przeksztatlceniu wynikdw na operacje. W tym
miejscu organizacja osiaga lub nie osigga swoich celow.

Model SEF wiaze si¢ z holistycznym podejsciem do wdrazania strategii. Uwzglednia
zarowno decyzje, jak i dziatania w roznych obszarach. Jego efektem jest opracowanie strategii
1 jej wdrozenie. Model wykorzystuje zarzadzanie portfelem projektow w procesie wdrazania

strategii (Wasserman & Czarnecki, 2014).

OTOCZENIE

Rysunek 1-9. Model Strategic Execution Framework (SEF)
Zrodto: (Wasserman & Czarnecki, 2014)
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Nastepny model to General Management Navigator (GMN) opracowany przez G.

Mullera-Stewensa i Ch. Lachnera (Miiller-Stevens & Lachner, 2001; Noga, 2011). Zdaniem

autorow wdrazanie strategii nie skupia si¢ na niej samej, ale na zwigzanych z nig inicjatywach

strategicznych. Zaktadaja oni, ze strategia organizacji co do zasady jest juz zdefiniowania.

Okreslaja ja rynki, na ktorych dziala przedsigbiorstwo, dziatania wzgledem konkurencji oraz

inne czynniki wptywajace na tworzenie wartosci dla klienta. Rysunek 1-10 przedstawia model

GMN, ktory obejmuje 5 obszarow (Gierszewska i in., 2013):

inicjowanie — dotyczy przedsigwzie¢ strategicznych. Przez inicjatywy rozumie si¢
kazdy impuls, ktory w sposob istotny wptywa na rozwoj przedsiebiorstwa.
pozycjonowanie — w tej fazie przedsiewzigcia sg ukierunkowane na ksztaltowanie
zwiazku organizacji z otoczeniem, czyli grupami interesariuszy. Pomiedzy organizacja
a grupami istnieja wzajemne relacje zwigzane m.in. z transferem dobr i pieniedzy. Maja
one charakter kulturowy, prawny i spoteczny.

tworzenie warto$ci — skupia si¢ na relacjach wewnetrznych przedsigbiorstwa. Zwigzane
to jest z tym, ze w zalezno$ci od tego, jakimi umiejetnosciami dysponuje organizacja,
w taki sposOb moze angazowac si¢ w otoczenie. Strategiczne inicjatywy w tym obszarze
skupione sg na rozwijaniu umiejetnosci.

modyfikowanie — odpowiada na pytanie, jak skutecznie wdrozy¢ inicjatywy
strategiczne.

mierzenie wynikow — wszystkie sposoby pomiaru realizacji strategicznych
przedsiewzi¢¢ na kazdym etapie ich istnienia.

GMN ktadzie nacisk na strategiczne przedsigwzigcia, a nie na samg strategi¢. Model

charakteryzuje przedsigwzigcia w 2 wymiarach: geneza i wprowadzenie (0§ pionowa) oraz

proces i istota realizacji (0$ pozioma). Kazdy z 5 obszaréw rozpatrywany jest najpierw z punktu

widzenia stanu obecnego, a nastgpnie stanu docelowego.
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Jak chcieliby$my pozycjonowac

Jak chcielibysmy tworzy¢ w Ksztalt : przedsigbiorstwo wzgledem
przedsiebiorstwie SZianowanic poszczegdlnych grup interesu?
strategiczne przedsiewziecia? (relacje zewngtrzne)
W jaki sposob sa tworzone w Refleksja W jaki sposob przedsiebiorstwa
przedsigbiorstwie pozycjonujg si¢ wzgledem
strategiczne przedsigwzigeia? poszczegolnych grup interesu?
(relacje zewngtrzne)
\ Geneza /
Inicjowanie Pozycjonowanie
O o cn 2
o Mierzenie wynikéw 8
Q -~
S o
£ I
)
Modyfikowanie Tworzenie
wartosci
A
. , / Wprowadzenie s
\zivjff}kl §posobdza}pewnlfi s T T W jaki sposb
CioZenic przg ?EWZ’W;J& przedsigbiorstwa organizujg
sq one modyfikowane? MW: Jak przedsiebiorstwa obserwuja proces tworzenia warto$ci?
1 oceniajg swoje przedsigwzigcia (relacje wewngtrzne)
strategiczne?
Jak ch(‘:icl.ibyémy z'apcvx.'n'ié MW: Jak chcieiliby$my obserwowac i Jak chcielibysmy ksztaltowaé
wdrozen.le przedslgwglqc ocenia¢ przedsigwzigcia strategiczne tworzenie wartos¢ w
strategicznych i jak je przedsigbiorstwa? przedsiebiorstwie? (relacje
mOdyﬁkOWaC? \/Vewn¢trzne)

Rysunek 1-10. Model General Management Navigator
Zrodio: (Gierszewska i in., 2013)

B. de Wit i R. Meyer zaproponowali model syntezy strategii, ktory zaktada, Ze strategie
powstaja stopniowo w trakcie krétkich cykli tworzenia. Jest to proces ztozony, poniewaz
analizowanie, formutowanie i wdrazanie dziejg si¢ rownolegle, w sposob ciagly. Z tego powodu
nachodzg na siebie. Rysunek 1-11 przedstawia model syntezy strategii. Cykl tworzenia strategii
sktada si¢ z 3 watkow (Wit & Meyer, 2007, s. 81-85):

1. Myslenie strategiczne — zwigzane jest z pewnym procesem myslowym, skupionym
wokot problemow strategicznych. Ma za zadanie uniknaé¢ zagrozen z otoczenia oraz
wykorzysta¢ mozliwosci. Poradzenie sobie z problemem strategicznym wymaga
przejscia przez proces rozumowania strategicznego, ktore sktada si¢ z czterech
elementow:

a) ldentyfikacja — odpowiada na pytanie: w czym tkwi problem?
b) Diagnoza — odpowiada na pytanie: na czym polega istota problemu?

¢) Realizacja — odpowiada na pytanie: jakie dziatania nalezy podjaé?
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d) Tworzenie — odpowiada na pytanie: jak si¢ odnie$¢ do problemu?
2. Formutowanie strategii — sktada si¢ z nastepujacych elementow:

a) Identyfikacja problemow strategicznych — polega na tworzeniu strategii i
okreslaniu priorytetow.
b) Diagnoza probleméw strategicznych — polega na przeprowadzeniu analizy
wewnetrznej 1 zewnetrznej.
c)
d)

3. Zamiana strategii — ma charakter dlugookresowy. Wazne jest, aby ten proces nadgzat

Formutowanie strategii — polega na opracowaniu i wyborze wariantu.

Realizacja strategii — polega na podejmowaniu dziatan i ich kontroli.

za pojawiajacymi si¢ szansami i zagrozeniami. Wigze si¢ z to z modyfikacjg lub
likwidacja narazonych na zmiany niektorych elementéw systemu zarzadzania. Autorzy

definiuja odnowe strategiczng jako proces ciaglego przeprowadzania zmian, ktory

sktada si¢ z:

a. Systemu biznesowego,

b. Struktury organizacyjnej,

c. Procesow organizacyjnych,

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
|
\ | /
|
oo Organizacja i 1 7 : ;
Realizacja . S Wybor wariantu Formulowanie
strategii pedejmoyeanic daiatan ¢ strategii

I
Rysunek 1-11. Model syntezy strategii

Zrédlo: (Gierszewska i in., 2013, s. 268)

Tym co wyr6znia model B. de Wita i R. Meyera to zwrdcenie szczegolnej uwagi na

proces myslenia strategicznego oraz uwzglednienie zmiany strategicznej. Autorzy koncentruja
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si¢ na sposobach percepcji pewnych zjawisk przez kierownikow. Przeksztalcaja tez ich mysli
w catkiem nowe pomysty dotyczace problemow strategicznych, czy tez odnowy strategiczne;.

W kontekscie wspotczesnych uje¢ strategii nalezy zwroci¢ uwage na strategie
biekitnego oceanu (Kim & Mauborgne, 2010). Autorzy odrzucaja ide¢ strategii adaptacyjnych
I skupiajg si¢ na strategii innowacji wartosci. Kreujg nowe rynki i produkty oraz zwracaja
uwage na obszary, w ktorych przedsigbiorstwo nie jest zmuszone do prowadzenia
wyniszczajgcej konkurencji. Autorzy wprowadzajg 2 metafory: biekitnego oceanu i
czerwonego oceanu.

Blekitny ocean jest niewykorzystanym obszarem rynku, w ktorym producent sam kreuje
popyt. Dzigki temu ma duzg szans¢ na znaczny zysk. Tworzenie tego oceanu nastgpuje poprzez
dostarczanie komplementarnych produktow oraz poszukiwanie alternatywnych branz i
klientow. Przy tworzeniu nowego produktu konkurencja jest nie istotna, poniewaz reguty
rynkowe sg dopiero ustalane.

Czerwony ocean oznacza z kolei branze dzi$ istniejace, gdzie znane sg reguly oraz
konkurencja. W tym oceanie przedsi¢biorstwa skupiaja si¢ na walce z konkurencja, tak zeby
zagarng¢ dla siebie jak najwieksza cze$¢ rynku. Przestrzen rynkowa z czasem staje si¢ coraz
bardziej zatloczona, co powoduje coraz stabsze perspektywy wzrostu.

Tabela 1-7 przedstawia 6 zasad strategii blekitnego oceanu, ktoére majg za zadanie
odpowiedzie¢ na ryzyka, przed ktorymi stojga wspdlczesne przedsigbiorstwa.

Tabela 1-7. Szes¢ zasad strategii blgkitnego oceanu

Zasady zwiazane z formulowaniem strategii Czynniki ryzyka neutralizowane przez
poszczegdlne zasady

Rekonstrukcja granic rynku Spadek ryzyka poszukiwan

Koncentracja na szerokiej wizji, a nie na liczbach Spadek ryzyka planowania

Sieganie poza granice istniejacego popytu Spadek ryzyka skali

Wiaséciwa kolejnos$¢ elementdw strategicznych Spadek ryzyka modelu biznesowego

Zasady dotyczace realizacji strategii Czynniki ryzyka neutralizowane przez
poszczegdlne zasady

Przezwyciezenie gldwnych przeszkod Spadek ryzyka organizacyjnego

organizacyjnych

Whbudowanie realizacji w strategi¢ Spadek ryzyka zarzadzania

Zrédio: (Kim & Mauborgne, 2010)
Kolejnym opisanym modelem bedzie strategia elastycznosci M. E. Raynora. Sktada si¢
on z 4 faz (Raynor, 2007, s. 220-231). Sa to:
1. Antycypacja — polega na zdefiniowaniu napgdéw zmian, ustaleniu mozliwego rozwoju

wypadkow w przysziosci oraz okresleniu, ktére z nich sg prawdopodobne.
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2. Formutowanie — zwigzane jest z przygotowaniem optymalnych strategii dla kazdego ze
scenariuszy. Nastepnie z tych optymalnych strategii wytaniane sg elementy okazjonalne
I kluczowe.

3. Akumulacja — wigze si¢ z zaangazowaniem w kluczowe elementy oraz z przyj¢ciem
opcji w stosunku do elementéw okazjonalnych.

4. Dziatanie — polega na monitorowaniu sytuacji, okresleniu, ktéra z optymalnych strategii
jest najwlasciwsza, wykorzystaniu odpowiednich opcji oraz potgczeniu z elementami
kluczowymi.

Zdaniem autora strategiczna elastyczno$¢ jest czym$§ odmiennym niz tradycyjna
elastycznos¢ czy przystosowalnosé. Elastyczno$¢ oznacza zmiang w obrebie pewnych
ograniczen, CO jest potrzebne. Natomiast niepewno$¢ zwigzana ze strategia wymaga
strategicznej elastycznosci, czyli zdolnosci do zmiany strategii. Zapewniaja to opcje na
alternatywne strategie. Realizowanie strategii w taki sposob jest trudne z powodu duzej presji
na realizowanie jasnej strategii. Taki nacisk wychodzi ze strony m.in. interesariuszy czy
wiascicieli.

Nastepny model, czyli model pasji i dyscypliny wdrazania strategii, zostal opracowany
przez K. Obtoja. Zdaniem autora pasja jest niezbednym elementem wdrazania, zaréwno gdy
rozpoczynaniu od zera, jak i na pdzniejszym etapie. W kazdym z tych przypadkow wigze si¢ to
z rzuceniem wyzwania rynkowi poprzez m.in. zaoferowanie innowacyjnego produktu,
stworzenie zupelnie nowego rynku, czy tez zbudowanie nowego modelu biznesowego.
Wyrdznia si¢ 2 zrodia pasji (Oblogj, 2016):

e prawdziwg innowacj¢ — czyli stworzenie nowej rzeczywistosci rynkowej. Bardziej
moze to by¢ zwigzane z pojawieniem si¢ calkiem nowych modeli biznesowych, rynkow
lub przemystow, anizeli z pojawieniem si¢ nowego produktu.

e zmiang — wiaze si¢ z wnikliwa interpretacja istniejacej rzeczywistosci rynkowej. Chodzi
o dostrzezenie zjawisk czy trendow juz istniejacych, ale nie oczywistych dla
wszystkich.

Zatozeniem tego modelu jest to, ze kazde wdrozenie strategii wymaga pewnych
rozstrzygnie¢, do ktorych dochodzi w wyniku 4 powigzanych ze sobg procesow (Obtoj, 2016):

e nadawaniu sensu zmianom w otoczeniu, tzw. interpretacja otoczenia,

e okresleniu celow i priorytetéw,

e Wwyznaczeniu granic firmy,

e budowaniu modelu biznesowego.
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Poszczegdlne etapy nalezy realizowa¢ w zdyscyplinowany organizacyjnie i
intelektualnie sposdb. Oczywistym jest, ze nie wszyscy kierownicy beda w stanie w pelni
skutecznie zarzgdza¢ kazdym z tych proceséw. Powinni jednak robi¢ to na tyle sprawnie, zeby
zapewni¢ wsad do pozostatych procesow oraz szybko wychwytywac i korygowacé ewentualne
bledy.

Poza modelami wymienionymi przez G. Gierszewska, B. Olszewska i J. Skoniecznego,
w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ réwniez ponizsze modele:

e model L. G. Hrebiniaka,

e model P. Wolczek i J. Ignacy,

e model hoshin kanri - J. K. Liker i G. L. Convis,

e model taczacy zrownowazong karte wynikéw z hoshin kanri - A. S. Serdar i M. Tanvas.

Model L. G. Hrebiniaka skupia si¢ na 5 obszarach, w ktorych podejmowane sg
najwazniejsze decyzje 1 dziatania z punktu widzenia wdrozenia strategii: Strategia
korporacyjna, struktura korporacyjna i integracja, strategia biznesowa 1 krotkoterminowe cele,
struktura biznesowa i integracja, zachgty i kontrola (Hrebiniak, 2005).

Powyzszy model wdrozenia strategii stanowi logiczny przeptyw decyzji oraz dziatan.
Model opiera si¢ na kluczowych obszarach, ktére wymagaja szczegélnej uwagi ze strony 0so6b
zarzadzajacych. Decyzje, ktore w nich zapadaja sg kluczowe dla powodzenia wdrozenia
strategii.

L. G. Hrebiniaka zwraca uwagg na istotne obszary, w ktorych podejmowane sg decyzje
i dziatania prowadzace do wdrozenia strategii. Duze znaczenie ma rowniez kontekst, w jakim
te decyzje zapadaja. Zrozumienie powigzan pomi¢dzy czynnikami kontekstu a
podejmowanymi decyzjami jest kluczowe dla osiagniecia sukcesu w realizacji strategii.

Kolejny model wdrazania strategii zostal opracowany przez P. Wotczka i J. Ignacego
na bazie badan empirycznych przeprowadzonych w 200 przedsigbiorstwach. Zauwazyli oni, ze
»precyzyjne uchwycenie istoty i catoSciowego kontekstu organizacyjnego wdrazania jest
bardzo trudnym zadaniem, gdyz implementacja strategii stanowi niezwykle wieloaspektowy 1
wielowatkowy proces o szerokim zasiegu pojeciowym.” (Wolczek & Ignacy, 2017a).
Wypracowany model przedstawia sposob, w jaki dochodzi do przeksztatcenia strategii rozwoju

w wymierne rezultaty wdrazania. Rysunek 1-12 przedstawia model P. Wotczka i J. Ignacego.
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Rysunek 1-12. Model wdrazania strategii, P. Wolczek i J. Ignacy
Zrédlo: (Wolczek & Ignacy, 2017a)

Model uwzglednia zaréwno planowanie procesu wdrozenia strategii, jak 1 etap

wlasciwego wdrozenia. Sktada si¢ z nastgpujacych elementow:

1.
2.
3.

Opracowana strategia.

Planowanie i organizowanie wdrozenia.

Wtasciwe wdrozenie - powinno angazowac wszystkie niezb¢dne zasoby, ktore pozwola
na realizacj¢ zalozonych celow.

Monitoring uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych.

Adaptacja.

Redefinicja strategii i wdrozenia.

J. K. Liker i G. L. Convis opisali proces wdrazania strategii w firmie Toyota. W tym

celu wykorzystywany jest tzw. proces ,,hoshin kanri” — ,,proces ustalania celow na drodze

uzgodnien z wszystkimi komoérkami organizacji” (Liker & Convis, 2012, s. 77). ,,Hoshin”

oznacza wskazywac kierunek, a ,,kanri” — zarzadzanie lub kontrolg. W tym systemie zaczyna

si¢ najpierw od Globalnej Wizji (najczgsciej na 10 lat), nastgpnie ustalane sga $rednio i

dlugoterminowe plany (na ok. 5 lat). Na koncu przektada si¢ je na plany roczne, czyli wtasnie

,Hoshin” (Liker & Convis, 2012). Rysunek 1-13 prezentuje sposob schodzenia w dot

organizacji poprzez uszczegOtawianie celéw. Dodatkowo w plaszczyznie poziomej

poszczego6lne komoérki koordynuja swoje dziatania, aby osiggna¢ cele nadrzgdne.
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Rysunek 1-13. Hoshin kanri — zarzadzanie w pionie i poziomie
Zrédio: (Liker & Convis, 2012)

W hoshin kanri zostat zaadaptowany cykl Deminga PDCA. Wystepuje on w postaci
FAIR (Focus-Alignment-Integration-Review). Jest to proces odbywajacy si¢ w cyklu rocznym.
Rozpoczyna si¢ w momencie, gdy kierownictwo podejmuje dzialania oparte na
doswiadczeniach z poprzedniego roku oraz modyfikuje kierunki strategiczne na nadchodzacy
rok.

Dalej przechodzimy do etapu planowania, gdzie kilka kluczowych celow jest
dostosowanych do rocznych planow na poziomie lokalnym, a nastepnie wdrazanych za
posrednictwem jednostek biznesowych. Kolejng faza jest ,,do”. Polega na wiaczeniu kilku
kluczowych celow do codziennego zarzadzania. Faza ,,check” polega na przegladzie rocznych
wynikéw. Informacja z tego etapu wraca do fazy ,,act” i cykl zaczyna si¢ od nowa.

To, co odroznia hoshin kanri od tradycyjnego zarzadzania przez cele, t0 sposob
identyfikacji 1 weryfikacji tych celow. Sg one poprzedzone intensywnym zbieraniem danych.

Powstaja na bazie konsensusu wsrdd 20-30 reprezentantow kierownictwa, ktdrzy posiadaja
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wiedze na temat sytuacji firmy na kazdym szczeblu organizacyjnym. Kolejna réznica dotyczy
stopnia wspotpracy i dochodzenia do kompromiséw przy kaskadowym schodzeniu celow.
Okresla si¢ to mianem ,,przerzucania pitki”. Jest to kluczowy element hoshin kanri, poniewaz
pozwala na dostosowanie i integracje strategii. Ustalanie celow nie jest jednokierunkowe, lecz
nastepuje na drodze dialogu. Kierownicy, ktorzy sa wyzej w hierarchii ustalajg z kierownikami
nizszego szczebla, jakie cele beda mozliwe do zrealizowania. Trzecia réznica polega na tym,
ze w hoshin kanri angazowane sg wszystkie poziomy organizacyjne (Liker & Convis, 2012).
A. S. Serdar i M. Tanyas (2007) zaproponowali potaczenie Zréwnowazonej Karty
Wynikéw 1 hoshin kanri, jako elementow wzajemnie si¢ uzupetniajgcych. Hoshin kanri jest
podejsciem bazujacym na procesie. Koncentruje si¢ nie tylko na wynikach, ale rowniez na
sposobie ich osiggnigcia. Z kolei Karta Wynikow jest podejsciem ukierunkowanym na wyniki
—wazne jest to, co zostato osiggniete. W takim ujg¢ciu hoshin kanri jest postrzegane jako metoda
ukierunkowana na $rodki, a Zréwnowazona Karta Wynikéw na cel (Serdar & Tanyas, 2007).
Tak duza réznorodnos¢ w podejsciach do wdrazania strategii stanowi pewng trudno$¢
w wyborze tej wlasciwej, adekwatnej dla danej organizacji. Badania pokazuja, ze wigkszos¢
wdrozen konczy si¢ niepowodzeniem. Z jednej strony moze to by¢ wynikiem tego, ze cz¢$¢ z
tych modeli jest bardzo skomplikowana i trudna w implementacji oraz w utrzymaniu. Z kolei
inne modele pozostajg bardziej na poziomie koncepcyjnym i nie konkretyzujg wielu istotnych
aspektow wdrozenia strategii. Tabela 1-8 przedstawia porownanie modeli pod katem ich wad i
zalet. Praktycznie wszystkie modele prezentuja podejscie procesowe. Najczesciej zaczynaja od
elementéw zmierzajacych do sformutowania strategii, a konczag na dziataniach
ukierunkowanych na jej wdrozenie. Jedynie model strategicznych programéow funkcjonalnych
prezentuje odmienne podejscie. Jest 0no zwigzane z silosowoscia tego procesu. SKupia si¢ na
przetozeniu strategii na obszary funkcjonalne i dziatania, jakie powinny by¢ w nich

realizowane.
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Tabela 1-8. Porownanie modeli wdrazania strategii

Kryterium
z
= <
5 =
E = =
E: 2 2 E 2
Modele £ < S KT g
| o 2 Q 2
wdrazania = = g E =
. 5 | 3 g £
strategii g § ﬁ S =
SPF Przetozenie strategii na szczegotowe | Skupienie | Przetozenie strategii na konkretne zadania, ktore W duzych przedsi¢biorstwach | NIE
dzialania w obszarach na powinny zostaé¢ zrealizowane przez poszczegodlne ilo$¢ obszaréw
funkcjonalnych organizaciji. funkcjach | obszary funkcjonalne. Pozwala to na dopasowanie funkcjonalnych moze by¢ na
zarzadzani | zadan do specyfiki dane obszaru. tyle duza, ze koordynacja
a dziatan migdzy nimi staje si¢
utrudniona. Dodatkowo model
skupia si¢ na silosowym
wdrazaniu strategii.
SKW Przektadanie strategii na konkretne Procesowe | Skonkretyzowanie strategii poprzez przetozenie Trudno$¢ wdrozenia z uwagi NIE
mierniki z punktu widzenia 4 strategii na konkretne cele i mierniki. na potrzebe zdefiniowania
obszaréw: finansowego, klienta, odpowiednich miernikow,
procesow wewnetrznych, natomiast ich wybor jest
infrastruktury i rozwoju subiektywny
Z7S Wdrozenie odbywa si¢ poprzez Procesowe | Uwzglednia wiele aspektow wdrozenia strategii od | Model jest skomplikowany, a | TAK
wybor konkretnych inicjatyw formutowania, przez planowanie, kaskadowanie w | wiec i trudny we wdrozeniu.
strategicznych stanowigcych swego dot organizacji, monitorowanie, uczenie si¢ oraz Jest podejsciem od gory do
rodzaju portfel. adaptacje. Uwzglednia rowniez konkretyzacje dotu.
strategii poprzez przelozenie jej na konkretne cele i
mierniki oraz zarzadzanie inicjatywami niezaleznie
od obszaréw funkcjonalnych organizacji.
SEF Wdrozenie odbywa si¢ poprzez Procesowe | Prezentuje holistyczne podejscie uwzgledniajac Trudnos$¢ w potaczeniu i TAK

portfel projektow, ktory przektada
strategi¢ na dziatania. Model zwraca
uwage na 6 imperatywow: ideacja,
natura organizacji, wizja,

decyzje oraz dziatania podejmowane w réznych
obszarach przedsiebiorstwa: od opracowania
strategii do jej wdrozenia.

zgraniu wszystkich 6
imperatywow. Brak
konkretnych narzedzi i
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zaangazowanie, synteza,
transformacja.

mechanizméw wdrozenia
strategii.

GMN Zorientowana na typowe procesy Procesowe | Uwzglednia dynamiczne podejscie do inicjowania, | Cate wdrozenie spoczywa na TAK
zarzadzania menedzerow. Skupia si¢ a nastepnie realizacji inicjatyw strategicznych. barkach kierownictwa. Model
na badaniu konkretnych Zaktada analiz¢ sytuacji obecnej, a nast¢pnie okresla jedynie ogolne
przedsiewzie¢ strategicznych oraz definiuje przebieg procesu docelowego. obszary.
sposobu ich urzeczywistniania.

SS Proces wdrazania odbywa si¢ Procesowe | Poza procesem formulowania i wdrazania strategii, | Nie definiuje sposobu, w jaki NIE
réwnolegle z formutowaniem uwzglednia myslenie strategiczne i zmiang nalezy przetozy¢ strategi¢ na
strategii. Strategia jest rozwijana w strategiczng. Zapewnia adaptacj¢ dziatan konkretne dziatania. Skupia
miar¢ uptywu czasu. strategicznych do zmieniajacych si¢ warunkow. si¢ jedynie na ogdélnym

przebiegu procesu zarzgdzania
strategicznego.

SBO Wdrazanie odbywa si¢ z jednej Procesowe | Poza skupieniem si¢ na obecnej branzy model Brakuje procesu NIE
strony poprzez eliminowanie nastawiony jest na wyjscie poza standardowe ramy | monitorowania realizacji
przeszkod takich jak: percepcyjna, prowadzonego biznesu w celu poszukiwania nisz strategii.
zwigzana z zasobami, motywacyjna i rynkowych. Kladzie réwniez nacisk na wlaczenie w
polityczna. Z drugiej strony w proces wszystkich pracownikow.
wyniku wbudowania realizacji w
strategi¢ poprzez budowe zaufania
miedzy ludzmi.

SE Wdrozenie poprzez tworzenie Procesowe | Pozwala przygotowaé organizacj¢ na rozne Trudno jest przewidzie¢ NIE
scenariuszy. Model sktada si¢ z 4 mozliwe opcje zdarzen w przysztosci. Zapewnia wszystkie mozliwe
elementow: antycypacji, elastyczno$¢ organizacji. scenariusze przysztosci.
formutowania, akumulacji i dziatania. Strategia nie jest jasna, wigc

wigze si¢ to z duza presja
m.in. od wiascicieli i
interesariuszy.
PiDWS Wdrozenie odbywa si¢ w wyniku 4 Procesowe | Angazuje w proces wdrazania wszystkich Daje jedynie og6lne wytyczne | NIE

procesOéw: interpretacji otoczenia,
okreslenia celow i priorytetow,
wyznaczenia granic firmy oraz
budowy modelu biznesowego. Ten
ostatni proces zapewnia
operacjonalizacj¢ strategii poprzez
zdefiniowanie zasobow, umiej¢tnosci
oraz konfiguracje ich polaczen.

pracownikow organizacji. Zwraca rOwniez uwage
na mozliwos$¢ wlaczenia w ten proces m.in.
konsultantow i specjalistow z réznych dziedzin
spoza firmy. Zwraca uwage na konieczno$¢
wybrania jednego lub dwéch trendéw z otoczenia
kluczowych z punktu widzenia budowy strategii.

i kierunki. Dodatkowo pomija
monitorowanie wdrozenia
strategii.
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MH Proces wdrazania strategii sktada si¢ | Procesowe | Bierze pod uwagg rézne poziomy organizacyjne, a | Daje ogélne wytyczne, co NIE
z kilku obszarow: strategii takze przetozenie celow na konkretne mierniki oraz | nalezy wziag¢ pod uwage na
korporacyjnej, struktury integracje struktury organizacyjnej. Uwzglednia poszczegodlnych etapach
korporacyjnej i integracji, strategii proces uczenia si¢ i sprzgzenia Zwrotnego wdrazania strategii.
biznesowej i krotkoterminowych pomig¢dzy poszczegdlnymi etapami procesu.
celow, struktury biznesowej i Zwraca rowniez uwagg na koniecznosé
integracji, zachety i kontroli wbudowania w proces wdrozenia zdolnosci do

adaptacji dziatan.

MWI Proces wdrazania strategii sktada si¢ | Procesowe | Przedstawia najczesciej spotykane problemy na Daje ogolne wytyczne co do NIE
z: opracowanej strategii, planowania i poszczegodlnych etapach procesu wdrazania etapOw procesu wdrazania
organizowania wdrozenia, strategii. strategii. Pomija jednak
wlasciwego wdrozenia, monitoringu sposob realizacji
uwarunkowan wewnetrznych i poszczegolnych etapow.
zewnetrznych, adaptacji, redefinicji
strategii i wdrozenia.

MHK Cele ustalane s na drodze Procesowe | Cele uzgadniane sg na bazie dialogu pomiedzy Nie orientuje si¢ na NIE
konsultacji ze wszystkimi poziomami wszystkimi szczeblami organizacji, co pozwalana | konkretnych celach, a jedynie
organizacyjnymi. W pierwszej zoperacjonalizowanie celow i przelozenie ich na na $rodkach.
kolejnosci schodzac w dot, a konkretne projekty i dziatania.
nastepnie nastepuje informacja
zwrotna na temat tego, co jest
mozliwe.

MZKWHK Wdrozenie strategii odbywa si¢ przy | Procesowe | Koncentruje si¢ na wizji oraz ktadzie nacisk na Nie ma konkretnych NIE
wykorzystaniu podej$cia hoshin kanri komunikacje i ciggle uczenie si¢ organizacji. wytycznych sposobu
oraz wykorzystaniu przetozenia Integracja obydwu modeli pozwala na uzupetnienie | powigzania BSC z hoshin
celow strategicznych na konkretne luki w BSC wynikajacej z braku strategii dla kanri.
mierniki. komunikowania sie, a z drugiej strony wypetnia

luke w hoshin karni zwigzang z trudnosciag w
okresleniu kluczowych celéw.

SPF - Strategiczne programy funkcjonalne, SKW - Strategiczna karta wynikoéw, ZZS - Zintegrowane zarzadzanie strategig R.S. Kaplana i
D.P. Nortona, SEF — Strategic Execution Framework M. Morgana, R.E. Levitta i W. Maleka, GMN - General Management Navigator, SS - Synteza
strategii, SBO - Strategia "btekitnego oceanu”, SE - Strategiczna elastycznos$¢, PIDWS - Pasja i dyscyplina wdrazania strategii, MH - Model L. G.
Hrebiniaka, MWI - Model P. Wotczek i J. Ignacy, MHK - Model hoshin kanri, MZKWHK - Model taczacy zrownowazong karte wynikow z hoshin
kanri.

Zrédlo: opracowanie wlasne

57



Do najbardziej kompletnych modeli nalezy zintegrowane zarzadzanie strategia (ZZS)
R.S. Kaplana i D. P. Nortona (2010). Daje on bardzo konkretne wytyczne dotyczace tego, co
nalezy zrobi¢ na poszczegodlnych etapach procesu wdrozenia. Niestety model ten skupia si¢ na
podejéciu z gory do dotu. Z tego powodu zupelie pomija mozliwos¢ tworzenia strategii na
drodze dialogu z pracownikami. Uzupetlieniem tego podejscia jest model, ktory taczy
zrownowazong kart¢ wynikéw z hoshin kanri (Serdar & Tanyas, 2007). Dodaje on aspekt
zwigzany ze sposobem komunikowania si¢ organizacji w procesie wdrazania strategii. Nie
precyzuje jednak, jak doktadnie nalezy zintegrowa¢ hoshin kanri i SKW.

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze niektore z wymienionych modeli zawierajg pewne
aspekty zwigzane z wdrazaniem strategii poprzez realizacje réoznego rodzaju inicjatyw, czyli
tak naprawd¢ projektow. Naleza do nich:

e zintegrowane zarzadzanie strategia (Kaplan & Norton, 2010),
e Strategic Execution Framework (Morgan i in., 2010),
e General Management Navigator (Miiller-Stevens & Lachner, 2001).

Powyzsze modele nie konkretyzuja, jak nalezy zarzadza¢ tymi inicjatywami, cho¢by w
kontekscie dostgpnych zasobow czy zmieniajacych sie¢ warunkow otoczenia. Pomijajg tez caty
proces monitorowania ich realizacji.

Celem niniejszego podrozdzialu byt przeglad metod wykorzystywanych w procesie
wdrazania strategii. W literaturze wystepuje bardzo duza liczba rdéznych podejs¢ do tego
zagadnienia. Sg modele, ktore oferujg bardzo kompleksowe podej$cie od opracowania strategii,
po jej wdrozenie, a nastgpnie monitoring (Kaplan & Norton, 2010; Miiller-Stevens & Lachner,
2001; Wit & Meyer, 2007), Niektore zwracaja uwage na duzg rolg projektoéw w tym procesie
(Wasserman & Czarnecki, 2014). Sa tez modele skupiajace si¢ na potencjale wynikajacym z
wykorzystania niszy rynkowej, czy tez tworzeniu nowych produktow i rynkow (Kim &
Mauborgne, 2010; Obtoj, 2016). Inne modele zwracaja uwage na proces ustalania celow
organizacyjnych, bazujacy na konsultacjach pomiedzy roznymi szczeblami (Liker & Convis,
2012).
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2. Zarzadzanie portfelem projektow w organizacji

2.1. Pojecie i rozwéj zarzadzania portfelem projektow

Drugim obszarem zainteresowan niniejszej rozprawy, Obok samej strategii, jest
zarzadzanie portfelem projektow. Zrozumienie tego pojecia jest istotne z punktu widzenia calej
pracy, jak i celu gldwnego, tj. opracowania koncepcji zarzadzania portfelem projektow z
perspektywy procesu wdrazania strategii przedsigbiorstw branzy FMCG (doébr szybko
rotujacych). W pierwszej kolejnosci zostanie opisane to, w jaki sposob zarzadzanie portfelem
projektow rozwijato si¢ na przestrzeni lat, a nastepnie sprecyzowane zostang definicje
kluczowych poje¢, czyli czym sg projekt, zarzadzanie projektami oraz portfel projektow. W
dalszej kolejnosci zostanie scharakteryzowana koncepcja systemowego podejscia do
zarzadzania portfelem projektow.

Historia realizacji projektow najprawdopodobniej siega poczatkéw ludzkiej cywilizacji
(Sahlin-Andersson i Soderholm, 2002; Cleland, 2004). Terminu ,,projekt” uzywa si¢ w
odniesieniu do ,tymczasowego przedsiewzigcia podejmowanego w celu wytworzenia
unikalnego wyrobu lub dostarczenia unikalnej ustugi. Przez tymczasowos$¢ nalezy rozumiec
wigc, iz kazdy projekt ma swoj poczatek i koniec” (Project Management Institute, 2008). Wielu
autoré6w zwraca uwage na rosngca dynamike otoczenia, rosngce wymagania klientow oraz
nasilajaca si¢ konkurencje (Brilman & Bolesta-Kukutka, 2002; Kostera & Sliwa, 2010;
Kozminski, 1999). Odpowiedzig na te uwarunkowania jest wprowadzanie nowych pomystow,
a te realizowane sg przy wykorzystaniu projektow.

Powstanie zarzadzania projektami jest czgsto wigzane z okresem II wojny swiatowej i
pracami nad powstaniem bomby atomowej (Cleland, 2004; Engwall i in., 2003; Trocki i in.,
2003). Spowodowane to byto potrzebg skoordynowania zaangazowanych zasobow w wielu
obszarach przemystu zbrojeniowego. Tak duza ztozonos¢ tych przedsigwzie¢ spowodowata, ze
zaczeto szuka¢ nowych, bardziej efektywnych metod prowadzenia projektow.

Poczatkowo w okresie powojennym nastgpowat dalszy rozwdj zarzadzania projektami
w przedsiewzieciach wojskowych. Wypracowane metody juz pod koniec lat 50. XX wieku
zaczelty by¢ powszechnie stosowane w projektach cywilnych. W efekcie, z czasem powstato

wiele metod zarzadzania projektami (Kozarkiewicz, 2012).
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W 1952 roku ukazata si¢ publikacja H. Markowitza. Opisywata ona sposdb wyboru
optymalnego portfela inwestycji. Od tamtego czasu powstato bardzo duzo réznych koncepcji,
modeli i1 technik zarzadzania portfelem. W latach 60. ubieglego wieku analiza portfelowa
Znalazta zastosowanie w amerykanskich korporacjach, pozwalajac na zbadanie relacji zyskow
do ryzyka. W kolejnych latach zaczgly powstawac¢ nowe modele analizy portfelowej, takie jak
macierz McKinseya, BCG oraz ADL (Cabata, 2018).

Macierz McKinsey okreslana jest jako macierz atrakcyjnosci produktu badz rynku. Jej
podstawg sg 2 reguty:

e przedsigbiorstwo powinno skupia¢ si¢ na sektorach, ktore sg najbardziej atrakcyjne oraz
likwidowac produkty z sektorow mniej atrakcyjnych,

e przedsigbiorstwo powinno koncentrowaé si¢ na produkcji wyrobow gotowych, ktére
posiadajg silng pozycje konkurencyjna, a wycofywac produkty o stabej pozyc;ji.
Kolejnym modelem analizy portfelowej jest macierz BCG. Opiera si¢ ona na 2

zmiennych: wzroscie rynku i wzglednym udziale w rynku analizowanego produktu lub
produktow. W latach 80. konsultanci z BCG (Boston Consulting Group) zaproponowali nowg
macierz, zwang macierzg segmentOw otoczenia strategicznego lub macierza diagnostyczno-
projektowa. Posiadata ona 2 wymiary. Jeden wymiar to wielko$¢ przewagi konkurencyjnej, a
drugi to liczba sposobow osiggania tej przewagi. Macierz diagnostyczno-projektowa jest
ukierunkowana na otoczenie konkurencyjne (Walas-Trebacz, 2018).

Macierz ADL to model analizy portfelowej. Wykorzystywany jest do diagnozy strategii
rozwoju przedsigbiorstwa oraz do planowania strategicznego. Diagnoza posiada 2 wymiary:
stopien konkurencyjnosci i stopien dojrzatosci sektora. Sktada si¢ z 20 pol, ktore pozwalajg na
okreslenie sytuacji przedsigbiorstwa oraz kierunkow dziatan strategicznych. Powyzsze metody
analizy portfelowej maja znaczenie w podejmowaniu decyzji na rynku kapitatowym (koncepcja
Markowitza) oraz analizie strategicznej (pozostate). Nie znajduja one jednak bezposredniego
zastosowania w doskonaleniu systemu zarzadzania projektami w organizacji. Jest to
spowodowane specyfika zarzadzania portfelem projektow.

Waznym etapem rozwoju metod zarzadzania projektami bylo powstanie stowarzyszen
praktykoéw w latach 70. XX wieku. Mowa tu np. o Project Management Institute (PMI) oraz
International Project Management Association (IPMA). Zajmuja si¢ one rozpowszechnianiem
najlepszych praktyk oraz tworzeniem standardow.

S. H. Levine zwraca uwage na problematyke sukcesu projektu, ktory w literaturze
najczesciej opiera si¢ na 4 filarach: zakresie, czasie, kosztach i jakosci. W oparciu o te kryteria

powstaja cele. Kiedy zostang osiggnigte uznaje sie¢, ze projekt zakonczyt sie¢ sukcesem.
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Zdaniem autora wigkszo$¢ osob zarzadzajacych nie jest zainteresowana tymi obszarami.
Zamiast tego pojawiaja si¢ takie aspekty jak rentowno$¢, zwrot z inwestycji, wykorzystanie
okazji czy dostarczanie korzysci. Menedzerowie zaczynajg si¢ interesowac znalezieniem
odpowiedzi na ponizsze pytania (Levine, 2005):

e Jaki zestaw projektow zagwarantuje maksymalny zwrot z inwestycji przy najlepszym
wykorzystaniu zasobow?

e W jaki sposob projekty wspierajg inicjatywy strategiczne?

e Jak projekty wptyna na warto$¢ akcji organizacji?

Zaczeto dostrzegac, ze realizowane projekty wplywajg na przyszta rentownos¢ firmy. Z
tego powodu nastgpil wzrost zainteresowania tym, w jaki sposob projekty sa wybierane i
zarzadzane. Nie jest to juz typowy obszar, ktorym zajmuje si¢ zarzadzanie projektami. Mamy
tutaj do czynienia z zarzadzaniem portfelem projektow (Levine, 2005).

Z punktu widzenia pracy, istotnym jest podanie kluczowych poje¢ z obszaru projektow.
Project Management Institute definiuje zarzadzanie projektami, jako ,,zastosowanie wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi i technik wykorzystywanych w procesie realizacji wymagan
projektowych” (Duncan, 1996).

Praca skupia si¢ przede wszystkim na zagadnieniu portfela projektow, dlatego istotnym
jest wyjasnienie rOwniez tego pojecia. Portfel oznacza pewien zbior elementow. Przyktadami
portfeli sa portfele papierow wartosciowych, portfel produktow czy portfel klientow. W
zwiagzku z tym portfel projektow postrzegany jest jako zbior projektow realizowanych w
przedsiebiorstwie. Tabela 2-1 zawiera szczegétowe definicje portfela projektow. W
wymienionych definicjach zwraca si¢ uwage na zbiorowos¢ projektow, powigzania migdzy
nimi, nadzor sponsora oraz korzysci wynikajace z synergii.

Tabela 2-1. Porownanie wybranych definicji portfela projektow

Zrédlo Definicja Najwazniejsze
aspekty
(Platje i in., 1994) Zbior projektow zarzadzanych i koordynowanych w taki zbior projektow,
sposob, ze poziom tacznych dostarczanych korzysSci nie koordynowanie,

bytby mozliwy do osiagnigcia w przypadku indywidualnego | taczne korzysci
zarzadzania kazdym projektem.

(Archer & Grupa projektow realizowanych pod kierunkiem jednego grupa projektow,
Ghasemzadeh, 1999) | wspdlnego sponsora lub jednej organizacji. wspolny sponsor
(Gareis, 2004) Portfel projektow tworza wszystkie projekty realizowane w | wszystkie projekty,
przedsigbiorstwie w okreslonym czasie oraz istniejace okreslony czas,
miedzy nimi powigzania. powigzania
(Carroll, 2006) Zréownowazony zbior projektow w sensie dopasowania do zbior projektow,
celow strategicznych oraz kompromisu migdzy ryzykiem a | rownowaga,
korzy$ciami w catej organizacji. cele strategiczne,
kompromis
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(Project Management | Zbidr projektow lub programow oraz innych dziatan, ktore zbior projektow,
Institute, 2008) zostaly zgrupowane razem, aby ulatwic¢ efektywne programow
zarzadzanie i osigganie celow strategicznych. i innych dziatan,
efektywne
zarzadzanie,
cele strategiczne

Zrédio: (Kozarkiewicz, 2012)

Istnieje wiele definicji portfela projektow. Jedne uznaja ze programy sa nadrzedne w
stosunku do portfela projektu (Reiss i in., 2006). Inne natomiast, ze portfel projektow zawiera
w sobie programy (Elonen i Artto, 2003; Blomquist i Mueller, 2006; Gareis, 2002). Project
Management Institute (PMI) (2008) definiuje portfel projektow jako zbidr projektow lub
programéw oraz innych dziatan, ktére grupowane sa w celu ulatwienia efektywnego
zarzadzania i osiggni¢cia celow strategicznych organizacji. Komponentami portfela mogag by¢
zatem projekty, programy, inne portfele lub dzialania. W odroznieniu od programéw i
projektow, sktadowe portfela nie musza by¢ zalezne. Celem zarzadzania portfelem jest
zapewnienie, ze programy i projekty bedace czescig portfela, wspdlnie przyczyniaja si¢ do
wypelnienia misji i osiggnigcia celdw strategicznych organizacji (Cabata, 2018a).

Pojawia si¢ pytanie, czym jest zarzadzanie programami? Zarzadzanie programami
zwigzane jest z (Rayner & Reiss, 2013):

e zarzadzaniem szeregiem projektow,

e odejsciem od analizy szczegdtowych problemoéw i uzyskaniem calo$ciowego przegladu
celow,

e ztym, ze programy dostarczaja zmiang, natomiast projekty dostarczaja produkt.
Waznym uzupelnieniem definicji portfela projektow jest analiza kategorii projektow

wchodzacych w sktad portfela. Podziatu dokonuje si¢ np. w oparciu o ryzyko, wielko$¢, rodzaj
sponsora i konieczne naktady. W oparciu o wzajemne uzaleznienia pomiedzy projektami,
wyroznia si¢ nastgpujace rodzaje projektow (Lada & Kozarkiewicz-Chlebowska, 2007):

e projekty niezalezne, czyli takie, ktore moga by¢ realizowane niezaleznie, w tym samym
czasie. Wiaze si¢ to czgsto z posiadaniem przez przedsigbiorstwo wystarczajacych
zasobow,

e projekty komplementarne - sa to projekty powigzane ze soba pod wzgledem
strategicznym lub technicznym,

e projekty wykluczajace si¢ — to zespot projektow, z ktorych zrealizowany moze zostac

tylko jeden z nich.
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Zarzadzanie portfelem projektow (ZPP) uwzglednia zagadnienia zwigzane z

organizowaniem, planowaniem, kontrolowaniem i koordynowaniem wielu projektow. Przeglad

definicji zostal zaprezentowany w tabela 2-2.

Tabela 2-2. Poréwnanie wybranych definicji zarzadzania portfelem projektow

Zrédlo Definicja Najwazniejsze
aspekty
(Artto i in., 2002) Zarzadzanie organizacja multiprojektows, w ktorej Iaczenie celow
podstawowym wyzwaniem jest potaczenie celow projektow | projektow
z celami organizacji. i organizacji

(Kerzner i in., 2005)

Ma na celu okreslenie, wybor, finansowanie,
monitorowanie i realizacj¢ odpowiedniego zestawu
projektow i przedsigwzig¢é potrzebnych do osiggania celow
organizacji.

okreslenie, wybor,
finansowanie,
monitorowanie

i realizacja

(Thiry, 2006)

Proces analizy alokacji zasobow organizacji mi¢dzy
projektami i programami tak, aby osiagga¢ cele organizacji i
maksymalizowaé warto$¢ dla interesariuszy.

alokacja zasobow,
maksymalizacja
wartosci dla
interesariuszy

(Shenhar & Dvir,
2008)

Obejmuje dziatania i decyzje podejmowane przez firm¢ w
celu wybrania lub odrzucenia projektow, ktore maja by¢
wlaczone do zestawu projektow realizowanych oraz
sposoby najbardziej efektywnego podziatu zasobéw miedzy
projektami. Naczelnym celem zarzadzania portfelem
projektow powinna by¢ zawsze realizacja celow
biznesowych.

selekcja projektow,
alokacja zasobow,
cele biznesowe

(Cooper, 2001)

Dynamiczny proces podejmowania decyzji, przy czym
biznesowa lista aktywnych projektow jest stale
aktualizowana i korygowana.

selekcja projektow,
dynamiczne
podejmowania
decyzji

(Project Management
Institute, 2008)

Scentralizowane zarzadzanie, ktore obejmuje zebranie,
identyfikacje, priorytetyzacje, selekcje, autoryzacje,
robwnowazenie, zarzadzanie i kontrole projektow
(sktadnikéw portfela), aby osiggnac zatozone cele
biznesowe.

cigg okreslonych
dziatan,
cele biznesowe

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie (Kozarkiewicz, 2012)

Zarzadzanie portfelem projektow wigze si¢ najpierw z analizowaniem kosztow i
korzy$ci wynikajacych z kazdego projektu. Nastgpnie z ich zebraniem na poziomie calego
portfela, w celu oszacowania catkowitego ryzyka oraz weryfikacji wymaganych zasobow z
dostgpnymi. Zarzadzanie portfelem projektow porownywane jest do zarzadzania organizacja
multiprojektowa, gdzie nadrzednym wyzwaniem jest powigzanie celdéw projektow z celami
organizacji (Artto i in., 2002). Wiaze si¢ to z konieczno$cig dokonywania wyboru w sytuacji,
kiedy zasoby przedsigbiorstwva nie pozwalaja na realizacj¢ wszystkich projektow.
Optymalizacja portfela projektow nie oznacza optymalizacji pojedynczych projektow. Moze
si¢ zdarzy¢, ze efektywno$¢ pojedynczego projektu spadnie. Staloby sie tak z uwagi na
konieczno$¢ oczekiwania na zasoby, ktore w danym momencie s3 zaangazowane w innym

projekcie.
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Podsumowujac, zarzadzanie portfelem projektow jest procesem decyzyjnym, ktory jest
ciagly i powtarzalny. Dotyczy okreslenia sktadu portfela polegajacego na ocenie nowych
projektow oraz ich autoryzacji, a nastepnie na monitorowaniu i dostosowywaniu tego sktadu.
Na tym etapie moga by¢ podejmowane decyzje o zawieszeniu projektu lub catkowitej
rezygnacji z niego. Decyzje te sa zwigzane z przyspieszeniem realizacji. W szerszej
perspektywie, zarzadzanie portfelem projektow powinno by¢ postrzegane jako proces
pozwalajacy na strategiczne dostosowanie sktadu portfela (Kozarkiewicz, 2012).

Zarzadzanie projektami rozumiane jest jako ,,robienie projektéw w sposob wlasciwy”,
podczas gdy zarzadzanie portfelem projektow jako ,robienie wiasciwych projektow”.
Najwazniejszym celem zarzadzania portfelem projektéw jest zagwarantowanie powigzan
pomiegdzy projektami a strategig. Oznacza to bardzo cz¢sto konieczno$¢ odrzucenia projektow,
ktoére nie maja takiego zwiagzku oraz jak najlepsze wykorzystanie ograniczonych zasobow
przedsi¢biorstwa (Kozarkiewicz, 2012).

Podejsécie systemowe jest jedng z zasad zarzadzania projektami. Wigze si¢ ono z
realizacjg idei podejscia caloSciowego do projektow, ktore traktuje sie, jako wytwor
wielowymiarowy (Stabryta, 2011). Zgodnie z ujgciem systemowym, zbior projektow
prowadzonych w przedsigbiorstwiec mozna okreslic jako system. Definiujagc podejscie
systemowe w konteks$cie projektow mamy zatem do czynienia z portfelem projektow.

Rysunek 2-1 przedstawia ramy systemowego podejscia do zarzadzania portfelem oraz
jego pewne etapy. Pierwszym jest tworzenie strategii. W jego ramach, przy uwzglednieniu
misji, wizji i celow, jest ustalany lub modyfikowany plan strategiczny. Kolejnym etapem jest
stworzenie samego portfela. Mozna go podzieli¢ na wstepny przeglad projektow oraz wybor
projektow. Ostatnia faza jest monitorowanie, ocena i kontrola, czyli faza polegajaca na
realizacji wybranych projektow (Mesjasz, 2018).

Zarzadzanie portfelem projektow to proces przeksztalcania celow strategicznych na cele
projektow, a nastepnie realizacja odpowiednich projektow, aby osiagnaé te cele. Portfele
charakteryzuja si¢ krzyzujacymi relacjami pomiedzy poszczegdlnymi elementami portfela,
niejednoznacznie okreslonymi hierarchicznymi relacjami wladzy. Wyr6zniaja si¢ tez
istnieniem sprzgzen zwrotnych pomiedzy elementami portfela, ktore sa podstawa procesow
uczenia si¢. Portfel projektow mozna opisywacé 1 analizowa¢ jako sie¢ hierarchiczng. W
zwigzku z wystepowaniem tych cech mozna powiedzie¢, ze portfele projektow maja charakter

ztozony (Mesjasz, 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

Hierarchizacja
celow

Planowanie
strategiczne

Realizacja projektow

Ocena realizacji

>

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

Rysunek 2-1. Zarzadzanie portfelem projektow w ujeciu systemowym

Zrédio: (Mesjasz, 2018)
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Zarzadzanie portfelem projektow rozwijato si¢ przede wszystkim w obszarze finansow.
Teoria portfela zostata wprowadzona przez H. Markowitza (1952) w jego publikacji ,,Portfolio
Selection” (Markowitz, 1952). Zaktadat on istnienie dwoch kluczowych parametrow, tj.
parametr zyskowno$ci i ryzyka. W oparciu o nie powinny by¢ wybierane inwestycje. Nast¢pnie
polaczyl programowanie liniowe z inwestycjami. Zwrocil uwage na to, ze nalezy dazy¢ do
wyzszego zwrotu, a wielko$¢ ktorg nalezy minimalizowacé, to zmiennos$¢ tego zwrotu. Niektore
portfele optymalnie rownowaza ryzyko i zysk, co Markowitz nazwat skuteczng granica portfeli.
Inwestor powinien wybra¢ ten portfel, ktory jest na granicy efektywnosci. Model tez potozyt
podwaliny pod rozwdj teorii portfeli (Rad & Levin, 2006). Teoria portfelowa Markowitza byta
pierwsza metoda iloSciowa, ktéra dala mozliwos¢ inwestorom budowaé optymalne portfele
inwestycyjne (Kozarkiewicz, 2012).

Nastepnym elementem, ktory mial wplyw na rozwoj zarzadzania portfelem projektéw
bylo powstanie metod skierowanych na analizowanie oraz tworzenie optymalnych portfeli
produktowych oferowanych przez dane przedsigbiorstwo. Rozwdj metod portfelowych
zarzadzania strategicznego rozpoczat si¢ w latach 60. XX wieku. Zwigzany byt gléwnie ze
wzrostem ztozonosci otoczenia konkurencyjnego oraz dywersyfikacji produkcji (Gierszewska
& Romanowska, 2017). Pod koniec lat 60. XX wieku zaczgly pojawiaé si¢ pierwsze koncepcje
w tym zakresie. Zostaly opracowane przez takie firmy konsultingowe, jak Boston Consulting
Group, McKinsey i Arthur D. Little.

Zarzadzanie portfelami projektow miato istotny wptyw na rozwoj metod budzetowania
kapitalowego 1 selekcji projektow. Juz w latach 60. XX wieku zaczely ukazywac si¢ pierwsze
prace o tej tematyce (Weingartner, 1966).

Rozw@j zarzadzania portfelem projektow wigze si¢ z pewnymi trendami, ktdre pojawily
si¢ w praktyce gospodarczej i otoczeniu przedsiebiorstw (Kozarkiewicz, 2012):

e zauwazono rol¢ elastyczno$ci organizacji, innowacyjnosci, orientacji na klienta,
skrocenie cyklu zycia produktow, dzielenia si¢ wiedza i1 pracy zespolowej w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej,

e rozw0j zarzadzania projektami w organizacjach,

e zauwazono, ze wdrazanie strategii przedsi¢biorstwa jest réwnie wazne jak jej
formutowanie,

e rozw0j dyscyplin powigzanych takich jak badania operacyjne, finanse, rachunkowos¢.
Zarzadzanie portfelem projektow jest mostem pomiedzy tradycyjnym zarzadzaniem

operacyjnym a zarzadzaniem projektami. Zaktada sie¢, ze rozwoj przedsigbiorstwa dokonuje si¢
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poprzez wlasciwy dobor i realizacj¢ projektow. Przed pojawieniem si¢ ZPP za te elementy

odpowiadaty 2 osobne grupy: zarzadzanie operacyjne i zarzadzanie projektami. Kazda z nich

miata swojg specyficzng role. Role to zostaty przedstawione w tabela 2-3.

Tabela 2-3. Poréwnanie roli zarzadzania operacyjnego i zarzadzania projektami

Zarzadzanie operacyjne

Zarzadzanie projektami

Strategie

Harmonogram

Cele

Koszty projektu

Wyniki biznesowe

Wyniki projektu

Zadowolenie akcjonariuszy

Zadowolenie interesariuszy

Wybor projektow

Kontrola zakresu/zmian

Dostepno$é zasobow

Wykorzystanie zasobow

Przeptywy pienigzne i dochody

Wykorzystanie gotéwki

Zrédlo: (Levine, 2005)

To, co miedzy innymi odroznia zarzadzanie portfelem projektow od zarzadzania

projektami to dlugo$¢ cyklu zycia projektow. Zazwyczaj uwaza sig, ze projekt zaczyna si¢ od

zatwierdzenia (ewentualnie wczesniej od propozycji), a konczy si¢ na dostarczeniu

zakladanych efektow. W ZPP ta dlugo$¢ zycia jest dtuzsza. Portfel projektow sktada si¢ z

nastepujacych etapéw (Wideman, 2004):

1. Identyfikacja potrzeb i mozliwosci.

Wybdr najlepszych kombinacji projektow (portfeli).

Planowanie i realizacja projektow (zarzadzanie projektami).

2
3
4. Wprowadzenie produktu (akceptacja i wykorzystanie dostarczonych elementow).
5

Realizacja korzysci.

Zarzadzanie projektami stanowi tylko etap 3, natomiast zarzadzanie portfelami

projektéow obejmuje wszystkie 5 etapéw. Dodatkowo pomiar sukcesu nie konczy si¢ na

zrealizowaniu projektu. Prawdziwa miara sukcesu powinna obejmowac oceng, czy te korzysci

rzeczywiscie zostaly osiagniete. ZPP ma za zadanie maksymalizacje wktadu projektow w

sukces przedsig¢biorstwa. To oznacza, Ze projekty muszg (Levine, 2005):

e by¢ dostosowane do strategii,

e by¢ zgodne z warto$ciami 1 kulturg firmy,

e przyczynia¢ si¢ do dodatniego przeptywu §rodkéw pienigznych w przedsigbiorstwie,

e wykorzystywaé zasoby firmy w sposob efektywny,

e zapewni¢ wkiad w biezaca kondycje¢ firmy oraz pomaga¢ w przygotowaniu jej do

przysztych sukcesow.

Gtowng zaletg zarzadzania portfelem projektow jest to, ze tylko wlasciwe projekty beda

realizowane. W ten sposob realizowane projekty beda zgodne z celami strategicznymi

przedsigbiorstwa. Dodatkowo korzysci z posiadania sformalizowanego i efektywnego systemu
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ZZP oznaczaja lepsze pozycjonowanie konkurencyjne, popraweg efektywnosci zespotow
projektowych oraz nizszy catkowity koszt projektow. Decyzje o rozpoczeciu, kontunuowaniu
lub rezygnacji z projektow sg oparte na racjonalnych danych i wyartykutowanej logice, a nie
na emocjach i polityce (Rad & Levin, 2006).

Niestety praktyka pokazuje, ze wdrozenie zarzadzania portfelem projektow nie jest
fatwe. W wigkszo$ci firm ZPP nie jest wdrozone lub jest nieefektywne. Tylko 20% firm
prowadzacych inicjatywy badawczo-rozwojowe, posiadato formalny i spojny proces ustalania
priorytetow i zarzadzania projektami w swoich portfelach (Cooper, 2001). Dane pokazuja, ze
odsetek takich firm we wszystkich branzach wynosi okoto 10% (Rad & Levin, 2006). Wedlug
badan META Group polowa z 2000 globalnych firm* wprowadzita jaka$ forme ZPP. Tylko w
przypadku ok. 6% tych firm wdrozenie spowodowato wzrost warto$ci portfela az o 30%. Dla
wielu pozostatych firm to wdrozenie stato si¢ kolejnym nieudanym projektem. Firmy, ktére
odnosza sukces we wdrozeniu, powstrzymuja si¢ od finansowania projektow o wysokim
ryzyku, zle dopasowanych oraz o niskich przewidywanych zwrotach. Te firmy odnotowuja
wzrost 0 5-40% przewidywanego zwrotu portfela projektow przy tym samym budzecie. Takie
dzialania poprawiaja wykorzystanie zasobow o 5-15%. Dzieje si¢ tak dzieki skuteczniejszemu

planowaniu zasobow i optymalizacji harmonograméw (Rajegopal, 2013).

42000 globalnych firm (global 2000 companies) — 2000 najwickszych firm na calym $wiecie na podstawie
przychodow
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2.2. Funkcje i modele zarzadzania portfelem projektow

Niniejszy podrozdzial w pierwszej czesci skupi sie na funkcjach, ktére stanowig etapy
w procesie zarzadzania portfelem projektow. Nastepnie przedstawione zostang modele
zarzadzania portfelem projektow, W wybrane z nich zostang Opisane. Na koniec omdwione
zostanie znaczenie Biura Zarzadzania Projektami (PMO — Project Management Office) w
procesie zarzadzania portfelem. Zrozumienie jego roli jest istotne dla weryfikacji hipotezy:
wydzielenie funkcji zarzadzania portfelem projektow pozwala na sprawniejsze osigganie celow
strategicznych przedsigbiorstwa FMCG.

Ocena przydatnosci metod wspomagajacych zarzadzanie portfelem projektow jest
jednym z celéw pracy. W zwiazku z tym zrozumienie funkcji i modeli zarzadzania portfelem
projektow jest kluczowe. Dzigki temu, w wyniku przeprowadzonych badan, bedzie mozna
oceni¢ w czesci empirycznej np. przydatno$¢ wspomnianych funkcji i modeli.

Zarzadzanie portfelem projektow jest procesem, dlatego mozna go podzieli¢ na kilka
etapéw. Rozne zrodha literaturowe prezentuja inne procedury. Wybrane z nich przedstawia
tabela 2-4.

Tabela 2-4. Etapy procesu zarzadzania portfelem projektow wg réznych autoréw

Autor Etapy

(Project Management Institute, Identyfikacja.

2006) Kategoryzacja.
Ewaluacja.
Selekcja.

Priorytetyzacja.

Rownowazenie portfela.

Autoryzacja.

Okresowe przeglady i raportowanie portfela.
Strategiczna zmiana.

(Mesjasz, 2018) Tworzenie strategii.
Wstepny przeglad projektow.
Wybdr projektow.

Realizacja projektow.

Ocena realizacji projektow.

(Wysocki & McGary, 2005) Tworzenie strategii portfela.

Ocenianie projektéw przy przyjmowaniu do portfela.
Hierarchizowanie projektow w portfelu.

Selekcjonowanie projektow celem rownowazenia portfela.
Zarzadzanie aktywnymi projektami.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na podstawie powyzszego przegladu mozna przyjaé, ze proces zarzadzania portfelem
projektow sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1. Tworzenie strategii portfela.

2. Zglaszanie inicjatyw projektowych.

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow portfela.
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4. Rownowazenie portfela projektow.

5. Realizacja i kontrola aktywnych projektow.

Portfel jest pewnym zbiorem projektow, ktore wspolnie przyczyniajg si¢ do spetnienia
oczekiwan interesariuszy. Zaklada sie¢, ze projekty portfela s3 zbiezne z uprzednio
zdefiniowanymi celami strategicznymi oraz ze moga by¢ wdrazane niezaleznie. W sklad
portfela wchodza projekty realizowane lub potencjalne. Ilo$¢ projektow potencjalnych ma
istotne znacznie w procesie tworzenia strategii portfela, poniewaz zwigksza ona mozliwos$ci
kreowania nowych, bardziej efektywnych portfeli (Cabata, 2018b).

»Strategia portfela okresla docelowy zbior projektow, ktore spetniajag wszystkie ustalone
ograniczenia 1 przynoszg najwyzsze korzysci przy zatozonym poziomie ryzyka” (Cabata,
2018b). Przygotowana strategia portfela projektow pozwala znalez¢é odpowiedz na pytanie,
ktore portfele sposrod wszystkich mozliwych sg najbardziej efektywne.

Koncepcja budowy strategii portfela zostata opracowana przez P. Cabale (rysunek 2-2).
Sktada si¢ ona z 3 etapow:

1. Ocena komponentow portfela — definiowane sa elementy aktualnie realizowanego
portfela w konteks$cie przyjetych celow strategicznych oraz pod katem propozycji
nowych projektow. Zardwno projekty potencjalne, jak i te, ktore sg realizowane, sg
oceniane pod katem ryzyka, korzysci oraz poziomu wykorzystania zasobow.

2. Generowanie portfeli projektow — przygotowywane sa wszystkie mozliwe portfele, w
tym projekty aktualnie nierealizowane.

3. Planowanie struktury portfela — przy wykorzystaniu analizy pordwnawczej okresla sie,
jakie powinny nastgpi¢ zmiany w sktadzie aktualnego portfela przy uwzglednieniu

istniejacych ograniczen i zatozen strategicznych.

Etap 1. Ocena komponentéw portfela cele zysk ryzyko zasoby
- identyfikacja projektow realizowanych i potencjalnych proj 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

- identyfikacja granicy efektywnosci portfeli

v

»

Etap 3. Planowanie struktury portfela -
- ocena efektywnosci obecnego portfela %
S
~

- analiza struktury efektywnych portfeli
- badanie ograniczen i1 dodatkowych zatozen
- wyznaczanie sktadu docelowego portfela ryzyko

v
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Rysunek 2-2. Budowa strategii portfela

Zrédlo: (Cabata, 2018b)

Przedsi¢biorstwa stajg przed waznym wyzwaniem zwigzanym z wyborem projektow do
portfela. Kluczowe jest ustanowienie systematycznego i kompleksowego modelu doboru
projektow. Problem selekcji projektow z natury jest ztozony. Nieodzownym jego elementem
jest wiele, czesto sprzecznych, czynnikow ilosciowych i jakosciowych. Sg nimi cele biznesowe,
koszty i korzysci finansowe oraz ograniczenia w dostgpnych zasobach.

W literaturze mozna znalez¢ wiele réznych modeli zarzadzania portfelem projektow.
Na potrzeby dysertacji dokonano krytycznego przegladu literatury. Na podstawie analizy 14
czasopism z lat 2001-2019, traktujacych o zarzadzaniu projektami, zidentyfikowano liste
artykutow. Zrobiono to w oparciu o stowa kluczowe. Nastepnie po przegladzie abstraktow do
dalszych badan wytypowano 62 artykuly, z ktéorych ostatecznie 11 spehito kryteria
wszechstronnoéci opisu modelu (Cabata & Paluch, 2020). Wyselekcjonowane modele
prezentuje tabela 2-5. P. Cabata i W. Paluch (2020) pogrupowali te modele na:

e procesowe — okreslajace miejsce portfela projektdw w procesie zarzadzania organizacja,

e decyzyjne — zwracajgce szczegolng uwage na proces podejmowania decyzji i wyboru
projektow do portfela,

e B+R — wymieniajace specyficzny obszar zastosowan, ktorymi najczesciej sa badania i

rozwdj.

71



Tabela 2-5. Modele zarzadzania portfelem projektow

Zrédlo Opis Kategoria
(Khalili- Model SFSPS (Strategic Framework for Sustainable Project Selection) sktada si¢ z 2 modutoéw. Pierwszy dotyczy integracji Procesowe
Damghani & kryteriow zréwnowazonego rozwoju w procesie planowania strategicznego. Kryteria zrdwnowazonego rozwoju (tj. skutki
Tavana, 2014) gospodarcze, spoteczne i srodowiskowe) sa uwazane za niezbedny element procesu planowania strategicznego. Efektem
pierwszego modutu jest zestaw projektow, ktdre wspieraja strategiczne cele i zadania organizacji.
W drugim module proponowana jest procedura wyboru projektow portfelowych, uwzgledniajaca rdézne kryteria: finansowe,
pétinansowe i niefinansowe. Wyjscie pierwszego modutu traktowane jest jako wejscie do modutu drugiego. Drugi modut ma
dostarczy¢ zestaw projektow, ktdre nie tylko wspierajg tematy zard6wno strategiczne, jak i te zwigzane ze zrownowazonym
rozwojem, ale sa tez zgodne z kryteriami finansowymi, pétfinasowymi i niefinansowymi.
(Meskendahl, Model prezentuje wptyw strategii biznesowej na zarzadzanie portfelem projektow i w efekcie na sukces organizacji. W ramach Procesowe
2010) modelu wyrdznia 4 obszary:
1. Orientacja strategiczna:
a. Postawa analityczna.
b. Postawa podejmowania ryzyka.
c. Postawa agresywna.
2. Strukturyzacja portfela projektow:
a.  Spojnosc.
b. Integracja.
c. Formalizacja.
d. Starannosc.
3. Sukces portfela projektow:
a.  Sredni sukces pojedynczego projektu.
b.  Wykorzystanie synergii.
c. Dopasowanie strategiczne.
d. Zrownowazenie portfela.
4. Sukces organizacji:
a. Sukces ekonomiczny.
b. Przygotowanie na przysztos¢.
(Jonas, 2010) Wyroznia 4 fazy: strukturyzacja portfela, zarzadzanie zasobami, kontrola portfela i organizacyjne uczenie sig. Procesowe
(Beringer i in., Wyrdznia 3 fazy: strukturyzacja portfela, zarzadzanie zasobami i kontrola portfela. Procesowe
2013)
(Linton i in., DEA — obiektywna, wielokryterialna metoda podejmowania decyzji wykorzystywana do podziatu portfela projektow na Decyzyjne
2002) podgrupy do akceptacji, rozwazenia i odrzucenia. Umozliwia porownywanie zmiennych bez koniecznosci stosowania wag lub

wspotczynnikow konwersji.
VCM - stosowane w drugiej kolejnosci do subiektywnej oceny.
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Takie podejscie pozwala na zautomatyzowanie oczywistych decyzji, a w przypadku skomplikowanych decyzji daje mozliwos¢
rozwaznego przemyslenia. To podejscie jest bardziej spdjne z tym, jak menedzerowie faktycznie podejmuja decyzje o przyjeciu
lub odrzuceniu.

(Ghapanchi i in., | FDEA (fuzzy DEA) polega na pomiarze i poréwnaniu atrakcyjnosci zestawu alternatyw w warunkach niepewnosci. Sklada si¢ z | Decyzyjne
2012) 4 krokow:
1. Modelowanie problemu.
2. Wybor kandydatow na projekty.
3. Generowanie portfela i ustalenie maksymalnych portfeli.
4. Ocena maksymalnych portfeli.
(Costantino i in., | Model ANN (artifical neural network) bazuje na krytycznych czynnikach sukcesu realizacji projektu. Wykorzystuje model Decyzyjne
2015) sztucznej sieci neuronoweyj.
(Abbassi i in., Polega na tym, ze definiuje ona precyzyjne ramy matematyczne stluzace do szybkiego wprowadzania i aktualizowania / uczenia | Decyzyjne
2014) sie regut opartych na zaawansowanej teorii symulacji.
(Mikkola, 2001) | Stuzy jako narzgdzie do analizy portfela projektow badawczo-rozwojowych poprzez powigzanie przewagi konkurencyjnej firmy | B+R
z korzysciami, jakie te projekty moga zapewnic¢ klientom. Jest to narzedzie do komunikacji w celu identyfikacji projektow lub
produktow, ktore zapewniaja korzysci klientom oraz przewage konkurencyjna.
(Lee i in., 2008) Zapewnia graficzne sposoby eksploracji i komunikowania relacji pomiedzy rynkami, produktami, technologiami i projektami B+R
badawczo-rozwojowymi w czasie. Laczy biznes z technologia i wspomaga strategiczne planowanie projektow. Umozliwia
prowadzenie dziatan badawczo-rozwojowych w bardziej systematyczny sposob, okreslajac plan dotyczacy tego co, kiedy i jak
rozwija¢. Tym samym umozliwia okreslenie, ktore projekty nalezy przeprowadzi¢ w pierwszej kolejnosci.
(Jeng & Huang, Model NSDB (skrot od angielskich stow need, solution, differentiation, benefit) wykorzystuje metode hybrydowa MCDM, ktéra | B+R

2015)

obejmuje MDM (metoda, ktora udoskonala i zatwierdza kryteria), DEMATEL (identyfikuje struktur¢ wzajemnych zaleznosci
miedzy kryteriami) i ANP (dostarcza wagi dla kazdego kryterium).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Cabata & Paluch, 2020)
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Na szczeg6lng uwage zastuguje model zaproponowany przez Khalili-Damghani i

Tavana (2014). Autorzy zaproponowali model sktadajacy si¢ z 2 modutow (rysunek 2-3).

Pierwszy dotyczy zréwnowazonego planowania strategicznego. Ten modul zawiera 3

podmoduty:

poziom strategiczny — zwigzany jest z wizjg, misjg i warto$ciami organizacji,

wzgledy zrownowazonego rozwoju — uwzgledniaja rownowage pomiedzy spotecznymi,
ekonomicznymi i sSrodowiskowymi czynnikami zwigzanymi z inwestycja,

planowanie strategiczne — uwzglednia analizy wewnetrzne (oszacowanie stabych i
mocnych stron organizacji) i zewnetrzne (oszacowanie zagrozen i szans).

Drugi modut, czyli kompleksowy wybor portfela projektow, to ogélna procedura

stosowana przy wyborze zestawu projektow. Wykorzystuje przy tym analize zasobow

operacyjnych w celu znalezienia najlepszego podejécia do realizacji celow strategicznych. Ten

modut réwniez sktada si¢ z podmodutow:

poziom operacyjny — laczy wyniki modutu zrownowazonego planowania
strategicznego z modutem zarzadzania portfelem projektow. Gtownymi tematami sa tu
plan dziatania i przeglady wybranych projektow z pierwszego modutu,

analiza zasobOw — obejmuje staranne rozwazenie zestawu czynnikéw finansowych
(moga by¢ bezposrednio przeliczone na warto$ci pienigzne, jak np. koszty lub
przychod), potfinansowych (moga by¢ posrednio przeliczone na wartosci pieni¢zne, jak
np. ryzyko czy sytuacja polityczna) i niefinansowych (sg trudne w przeliczeniu na
wartos$ci pieni¢zne, Np. czynniki gotowosci organizacji, takie jak wzgledy systemowe i
techniczne).

Efektem pierwszego modutu jest zestaw projektow, ktore wspierajg strategiczne cele i

zadania organizacji. Jest on wejsciem do modutu drugiego, ktory dostarcza zestaw projektow

wspierajacych tematy strategiczne 1 zwigzane ze zrOwnowazonym rozwojem. Zaproponowana

struktura integruje kilka filarow organizacji, w tym dlugoterminowe makro 1 krotkoterminowe

mikro analizy.
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Rysunek 2-3. Graficzne przedstawienie zréwnowazonego modelu selekcji

projektow

Zrédlo: (Cabata & Paluch, 2020; Khalili-Damghani & Tavana, 2014)

Ciekawym modelem z kategorii modeli decyzyjnych jest koncepcja zaproponowana
przez F. Costantino, G. Di Gravio i F. Nonino (2015) — ANN (artificial neural network).
Selekcja projektow nastepuje w wyniku analizy otoczenia i procesow biznesowych organizacji
(rysunek 2-4). Autorzy zaproponowali wykorzystanie w tym celu sieci neuronowych, ktore

pozwalaja na bardziej szczegdlowe zbadanie relacji pomigdzy krytycznymi czynnikami
sukcesu (KCS).
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Rysunek 2-4. Model ANN

Zrédio: (Cabata & Paluch, 2020, Costantino i in., 2015)

W pierwszej kolejnosci nastgpuje okreslenie zakresu prac projektowych oraz
przygotowanie uzasadnienia biznesowego. Nastepnie wybor projektéw bazuje na
zdefiniowanych i ocenionych kluczowych czynnikach sukcesu dla projektow. Czynniki te sa z
kolei powigzane z efektywnoscia procesu uczenia si¢. Wynikiem sieci neuronowej jest
oszacowany sukces projektu. Jesli jest pozytywny, t0 0znacza, ze projekt jest dopasowany do
strategii portfela projektow oraz nie charakteryzuje si¢ zbyt wysokim poziomem ryzyka. W
przypadku negatywnego wyniku istnieje mozliwos¢ modyfikowania cech projektu. Mozna to
zrobi¢ w oparciu o wnioski wyciggnigte z analizy KCS, akceptacji wyzszego poziomu ryzyka
lub odrzucenia projektu. Kolejng fazg stanowi przygotowanie karty projektu, na bazie ktorej
nastgpuje finalne zatwierdzenie. Informacje, ktore powstaty na etapie podejmowania decyzji,
sg przekazywane do bazy wiedzy o projektach (Cabata & Paluch, 2020; Costantino i in., 2015).

Kolejng interesujaca metoda wykorzystywang przy doborze projektow do portfela jest
model NSDB zaproponowany przez Jeng i Huang (2015). Nalezy on do modeli B+R. Definicja
NSDB jest nastgpujaca:

e Need (N) — potrzeba powinna wykorzystywa¢ okazj¢ rynkowg i spelnia¢ wymagania
klientow zwigzane z wielkos$cig rynku. Rynek powinien by¢ wystarczajaco duzy, aby
uzasadni¢ inwestycje w badania 1 rozw0j. Mozliwosci rynkowe 1 wielko$¢ rynku sg
kluczowymi kryteriami tego wymiaru.

e Solution (S) — rozwigzanie musi odpowiada¢ pewnym potrzebom klienta. Rozwoj
podejscia do rozwigzania problemu jest przyrostowy, a rozwigzanie zmienia si¢

iteracyjnie, az do pojawienia si¢ petnego wniosku lub biznesplanu. Ten biznesplan moze
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obejmowac segmentacj¢ rynku, ukierunkowanie na klientow, pozycjonowanie na

rynku, ochron¢ wlasnosci intelektualnej oraz analize odpowiednich kosztow, rezultatow

1 harmonograméw. W przypadku nowego produktu rozwigzanie musi zawierac

informacje o problemach zwigzanych ze specyfikacjami produktu, procesami

produkcyjnymi, dystrybucja i sprzedaza. Ochrona wlasnosci intelektualnej, jako$é¢
propozycji i informacje dotyczace tancucha wartosci to kluczowe kryteria w tym
wymiarze.

e Benefits (B) — kazde rozwiazanie dla kazdej potrzeby klienta generuje unikalne korzysci
dla klienta, takie jak nizsze koszty, lepsza wydajnos¢. Aby zapewni¢ sukces biznesowy,
korzy$ci powinny by¢ wymierne i powinny przynie$¢ znaczng poprawe, a nie tylko
r6znic si¢ od korzys$ci zapewnianych przez konkurencje.

e Differentiation (D) — innowacyjne elementy pomystu moga generowaé zrdznicowane
rozwigzania o optymalnej warto$ci. Dostep do krytycznej wiasnosci intelektualnej jest
punktem odniesienia dla przyciggnigcia klientow komercyjnych. Jasne wyjasnienie,
dlaczego dane rozwigzanie jest znacznie lepsze od rozwigzan konkurencji, jest kluczem
do sukcesu biznesowego.

W powyzszych ramach projekty R&D maja na celu dostarczenie rozwigzania (S) na
potrzeby rynku (N) i zmaksymalizowac¢ korzysci przedsiebiorstwa (B) poprzez produkt, ustuge
lub zréznicowanie technologiczne (D). Model NSDB wykorzystuje metode hybrydowa
MCDM, w ktorej sktad wchodzi szereg metod: MDM (zmodyfikowana metoda delficka, ktora
udoskonala 1 zatwierdza kryteria), DEMATEL (identyfikuje strukture wzajemnych zaleznosci
miegdzy kryteriami) 1 ANP (dostarcza wagi dla kazdego kryterium). MDM okresla kryteria w
ramach NSDB w celu ustalenia modelu podejmowania decyzji inwestycyjnych. Wedtug
wynikow ankiety przeprowadzanej wsrdd ekspertow, metoda DEMATEL analizuje zwiazki
przyczynowe pomiedzy czynnikami, aby stworzy¢ mape relacji miedzy wymiarami i kryteriami
oceny portfela. Nastepnie ANP wykorzystuje to do wyliczenia wag dla kazdego czynnika
MCDM, a tym samym do wybrania optymalnego portfela. Wreszcie proces, bazujac na
klasyfikacji danych, dostarcza kluczowych czynnikow (Jeng & Huang, 2015).

NSDB stuzy nie tylko do selekcji projektow. Pomaga takze praktykom R&D w
proponowaniu projektow badawczych o wysokim potencjale na etapie ich inicjacji (Jeng &
Huang, 2015).

Przedsigbiorstwa bardzo czesto napotykaja trudno$ci w realizacji projektow w
zatozonym czasie i przy ustalonym budzecie. Problemem jest tu fakt, ze organizacje nie znaja

stanu faktycznego. W zwiagzku z tym nie s3 w stanie podja¢ racjonalnych decyzji. Takie
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zjawisko wystepuje w przedsigbiorstwach okreslanych jako niedojrzate. Z drugiej strony mamy
przedsigbiorstwa bardzo dojrzate, w ktérych procesy zarzadcze zwigzane z realizacja projektow
sg optymalizowane.

Kolejnym dylematem. przed jakim staja firmy jest znalezienie odpowiedzi na pytanie:
czy beda w stanie podota¢ danemu przedsiewzigciu, bioragc pod uwage, jak funkcjonuje
organizacja? Tego typu dylematy doprowadzity do powstania modelu dojrzatosci P3M3
(Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model). Jego tworca jest Axelos.
Sam model jest opisem stanu idealnego w zarzadzaniu przedsiewzieciami. Pozwala jednak
okresli¢, w jaki sposob organizacja pasuje do tego modelu. W modelu dojrzatosci przyjeto 5

poziomow dojrzatosci (tabela 2-6).
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Tabela 2-6. Model dojrzalosci P3M3

Poziom 1 - istnieje
Swiadomos¢ procesowa

Poziom 2 — procesy sa
stosowane

Poziom 3 — procesy sa
zdefiniowane

Poziom 4 — procesy sa
zarzadzane

Poziom 5 — procesy sa
optymalizowane

Procesy e Procesy nie sg o Dyscyplina procesowa nie ¢ Dzigki wickszemu e Procesy zarzadcze ¢ Organizacja koncentruje si¢
udokumentowane. jest zbyt rygorystyczna, zakresowi standaryzaciji, opieraja si¢ na na optymalizowaniu
o Kierownictwo natomiast tam, gdzie w poréwnaniu do obiektywnym ilosciowo zarzadzanych
identyfikuje niezbedne procesy opracowano, poziomu 2, mozliwe jest pomiarze, czyli sa procesoéw, uwzgledniajac
dziatania, natomiast przedsiewzigcia s bardziej proaktywne kontrolowane przy zmieniajace si¢ potrzeby
praktyka zalezy od zarzadzane i realizowane zarzadzanie procesami, uzyciu mira i technik biznesowe oraz zmienne
wlasnych preferencji lub zgodnie z dzigki znajomosci ilosciowych. czynniki zewngtrzne,
konkretnych zdarzen. udokumentowanymi wzajemnych zalezno$ci o Przewidywane sg przyszte
e Procesy nie sg planami, oraz miar dla produktow oczekiwania dotyczace
dopracowane, co jest i procesow. wydajnosci oraz mozliwosci
zauwazane przez o Standardowe procesy wytworczych, wynikajace z
organizacje. moga by¢ dostosowane oczekiwan rynku (np. przy
do specyficznych wykorzystaniu analizy
wymagan, ale w sposob portfelowej),
zgodny z okreslonymi
zasadami,
Standaryzacja | e Istnieje niewiele ¢ Organizacja potrafi o Procesy zarzadcze e Istnieje ewidencja ¢ Dzicki pomiarom procesow

instrukcji lub
dokumentéw
wspierajacych.

e Terminologia w
organizacji nie jest
ujednolicona.

zaprezentowac, poprzez
wskazanie konkretnych
przedsigwzi¢é, ze zostaly
ustalone podstawowe
praktyki zarzadcze, np.
harmonogramowanie
zasobow, Sledzenie
wydatkow.

o Istniejg kluczowe osoby w
organizacji, potrafigce
udokumentowac postepy,
dzigki czemu jest w stanie
powtarza¢ sukcesy z
przeszlosci.

niezbedne dla
osiagnigcia celow
organizacji sg
udokumentowane,
ustandaryzowane i
zintegrowane z innymi
procesami
biznesowymi.

o Zwykle okreslona jest
odpowiedzialno$¢ za
poszczegolne procesy.

o Ustanowiona jest grupa
odpowiedzialna za
utrzymanie spdjnosci i
ulepszenie procesow.

o Ulepszenia sa
planowane i

mierzalnych celow
zwiazanych z
wydajnoscia i jakoscig
procesow.

o Cele sg stosowane jako
kryteria w zarzadzaniu
procesami.

e Zebrane dane
pomiarowe sg czescig
0golnego systemu
pomiaru wydajnosci
przedsiebiorstwa i sg
uwzgledniane podczas
analizy portfela.

i jakosci produktow,
okreslane sa przyczyny
zroédtowe probleméw co
prowadzi do podwyzszenia
wydajnosci.

o Przedsigbiorstwo jest w
stanie wykazac, ze
ulepszanie procesow w
sposob ciagly jest osiagane
poprzez wykorzystanie
sprzezenia zwrotnego z
pomiar6w procesow oraz
dzigki mierzalnym ocenom
innowacyjnych pomystow,
technologii i metod.

o Istnieje system l3aczacy tad
organizacyjny, zarzadzanie
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kontrolowane oraz maja
odpowiednie plany
wdrozenia i
przydzielone zasoby.

wydajnoscia i sterowanie
organizacja.

Organizacja jest w stanie
zaprezentowa¢ zwigzek
miedzy celami a planami
biznesowymi oraz sprawic,
ze ten zwigzek jest
zauwazalny na nizszych
poziomach organizacji.

Realizacja o Niektore Ciagle wystepuje znaczace Zostal przygotowany o Kierownictwo dzigki Sa to organizacje
przedsiewzigé przedsigwziecia sa ryzyko przekroczenia plan szkolen majacy na miarom procesow samouczace si¢ propagujace
realizowane skutecznie, kosztow i terminow. celu wzrost skutecznie je doswiadczenia z
ale najczesciej jest to Kluczowi pracownicy umiejetnosci 1 wiedzy kontroluje oraz jest w wczesniejszych przegladow.
efektem wykorzystania uzyskali podstawowe poszczegdlnych osob. stanie okresla¢ sposob Dzigki poszukiwaniu drog
kompetencji kluczowych przeszkolenie. Zarzadzanie jakoscia ich stosowania i do przyspieszenia uczenia
0s0b. Wystepujg niewlasciwe wiaze si¢ z mozliwo$¢ ich si¢, przedsigbiorstwo jest
o Sukces czesto jest mierniki powodzenia. powszechnym przystosowania do zdolne do szybkiej reakcji
wynikiem przekroczenia Niejednoznacznie okre$lona stosowaniem w danych przedsiewzigc na zmiany oraz pojawiajace
budzetu i/lub termindéw. odpowiedzialno$é i organizacji przegladow bez ryzykowania utraty sie szanse.
spojnos¢ celow partnerskich jakosci.
biznesowych. konkretnych produktow | e Wigksza
Brak zintegrowanego w celu usprawnienia przewidywalnosc¢
zarzadzania ryzykiem. procesow i eliminacje wydajnosci procesow.
Niewielkie dos$wiadczenie stabych punktow.
w zarzadzaniu zmiang.
Niewlasciwa informacja na
temat strategii.
Zaangazowanie | ¢ Niedostateczne. Przewodzi kilku Systematyczne e Angazuje si¢ w Postrzegane jako sita
najwyzszego e Akceptacja procesow przedsiewzieciom, ale mogg zapewniajgce czynne i aktywne poszukiwanie sprawcza rozbudzajaca

kierownictwa

jest ograniczona.

wystepowac niespdjnosci w
poziomie zaangazowania.

kompetentne wsparcie.

innowacyjnych
SposobOw osiggania
zatozonych celow.

potrzebe oraz kreujaca
potencjal dla poprawy
wydajnosci i rozbudowy
oferty.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (OGC, 2010)
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Waznym aspektem wykorzystania modelu dojrzatos$ci jest okreslenie przez organizacje,
jaki poziom bedzie dla niej optymalny. Nie wszystkie firmy sg w stanie 0siaggna¢ najwyzszy
poziom dojrzatosci, ale tez nie wszystkie potrzebujg go osiggnaé. Dla wigkszosci wystarczy
poziom posredni, ktéry pozwoli im na zaspokojenie ich aspiracji biznesowych. Wazng
korzyscig wynikajaca z zastosowania modelu P3M3 jest precyzyjny opis stanu obecnego oraz
zalecenia dotyczace tego, jakie zmiany nalezy przeprowadzi¢, aby osiggna¢ poziom adekwatny
do potrzeb organizaciji.

Koordynacja prac w ramach wyzej wymienionych modeli jest domeng Biura
Zarzadzania Projektami. R6zni autorzy podaja inne definicje PMO: scentralizowana funkcja
zajmujaca si¢ ulepszaniem praktyk i wynikéw zarzadzania projektami (Kendall & Rollins,
2003); jednostka organizacyjna oferujaca ustugi zorientowane na wsparcie zespolow
projektowych, odpowiedzialnych za dany portfel projektow (Wysocki & McGary, 2005); celem
jest utrzymanie kapitatu intelektualnego zwigzanego z zarzagdzaniem projektami oraz aktywne
wspieranie planowania strategicznego przedsicbiorstwa (Kerzner i in., 2005). Nalezy zatem
przyjac, ze jest to wydzielona funkcja w organizacji, ktora koncentruje si¢ na zarzadzaniu
wiedzg i projektami prowadzonymi w firmie oraz zapewnia powigzanie dziatan ze strategia.

Biura Zarzadzania Projektami moga petni¢ rézne funkcje w organizacji. Tabela 2-7
przedstawia zestawienie réznych podejs¢ wedtug wybranych autoréw.

Tabela 2-7. Funkcje PMO wg roznych autoréw

(Brzozowski, 2014) (Wysocki & McGary, 2005) (Kendall & Rollins, 2003)

o Wybor projektow do realizacji, e wspieranie projektow, e Wybdr odpowiedniego

e Wspieranie projektow, o konsultacje i opieka zestawu projektow — nowy

o administrowanie portfelem merytoryczna, sposdb planowania
projektow, o tworzenie metod i standardow, strategicznego,

e narzgdzia informatyczne, e narzgdzia informatyczne, * powigzanie strategii z

e obserwacja i rejestracja zmian e szkolenia, obecnymi i planowanymi
wymagan projektu, e doradztwo w zarzadzaniu projektami,

e Ujednolicenie przegladow projektu. zasobami potrzebnymi do * zarzadzania portfelem

realizacji projektow. projektow,

e pomiar PMO w celu
poprawy wydajnosci
projektow w stosunku do
celéw strategicznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne
G. I. Kendall i S. C. Rollins (2003) zwrocili uwage na to, ze w zaleznosci od petnionej
funkcji, w organizacji moga funkcjonowaé rézne modele PMO. Wyrdznili 4 modele Biura
Zarzadzania Projektami:
e Project Repository Model — ktadzie nacisk na narzgdzia i dane. Dostarcza metodologig

I standardy dla prowadzenia projektow,
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e Project Coaching Model — jest rozszerzeniem powyzszego modelu. Zapewnia
kierownikom projektéw szkolenia, doradztwo i inng pomoc. Najlepsze praktyki sg
dokumentowane i dystrybuowane w organizacji. Wyniki projektow sa aktywnie
monitorowane, a nast¢pnie wykorzystywane do podniesienia wynikéw firmowych.

e Enterprise PMO Model — w poréwnaniu do powyzszych dwoch, jest to bardziej trwaty
1 skonsolidowany model. Zaktada bezposrednie zarzadzanie lub nadzor nad projektami.
Zajmuje sie zarzgdzaniem wszystkimi projektami prowadzonymi w organizacji,
niezaleznie od ich wielkosci. Scentralizowane podejscie zapewnia dyscyplinge i
standaryzacj¢ w zarzadzaniu projektami w calej organizacji.

e Delivery Value Now Model — oznacza holistyczne podejscie obejmujgce metody,
umiejetnosci i strategi¢. Zapewnia skupienie na calym portfelu projektow, powigzanym
z celami 1 zasobami organizacji. Ulepszanie metodologii zarzadzania projektami jest
postrzegane jako Srodek do osiagniecia celu, a nie cel sam w sobie. Wdrazany jest przy
pelnym wsparciu najwyzszego kierownictwa. Charakteryzuje si¢ podej$ciem
konsultatywnym, ktory pozwala na pozyskanie zaangazowania zespotow i obszarow
funkcjonalnych.

Zdaniem autoréw najbardziej efektywnym modelem Biura Zarzadzania Projektami jest
Delivery Value Now. Uwazaja oni, ze PMO powinno odgrywaé aktywng rol¢ we wdrazaniu
planu strategicznego organizacji (Kendall & Rollins, 2003).

Organizacje chcace osiaggnac sukces na rynku bardzo czesto realizujg w tym celu rézne
projekty, ktoére maja zapewni¢ przewage konkurencyjng. Bardzo wiele z tych inicjatyw ma za
zadanie realizacj¢ celow strategicznych, jednak sg tez takie, ktore odbiegaja od obranego
kierunku. Biuro Zarzadzania Projektami pozwala na skoordynowanie projektow oraz swiadome
nimi zarzadzenie tak, aby zasoby organizacji byly wykorzystywane w jak najwigkszym stopniu
do dziatan nakierowanych na realizacj¢ celéw strategicznych. Sprawnie funkcjonujace PMO
gwarantuje rowniez elastyczno$¢ organizacji 1 adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow

zarbwno wewngetrznych, jak 1 zewngtrznych organizacji.
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2.3. Praktyki i standardy zarzadzania portfelem projektow

Jednym z celéw niniejszej pracy doktorskiej jest ,,identyfikacja dobrych praktyk w
zarzadzaniu portfelem projektow w branzy FMCG”. W pierwszej czgsci tego rozdzialu zostang
zaprezentowane praktyki zarzadzania portfelem. Sama branza FMCG zostanie omowiona w
rozdziale 4. W drugiej czesci rozdziatu omowione zostang standardy zarzadzania projektami.

Dobre praktyki to wypracowane w wyniku doswiadczen dziatania, ktdre przynosza
lepsze efekty niz dziatania przypadkowe czy te oparte na intuicji. Mozna je wigc rozumiec jako
,»optymalny sposob wykonania pracy” (Dani i in., 2006; Karwinska & Dobrostawa, 2008).
Przynosza one zatem konkretne, pozytywne efekty oraz s3 mozliwe do zastosowania w innych
miejscach i w podobnych warunkach. Cechami dobrej praktyki sg np.: wydajno$¢, skutecznosc,
refleksyjnos$¢, planowanie, uniwersalno$¢, innowacyjno$¢ 1 etyczno$¢ (Karwinska &
Dobrostawa, 2008, s. 7). Tym, co wyrdznia dobre praktyki jest to, ze ich skutecznos¢ jest
udowodniona praktyka gospodarczg. Organizacje korzystaja z nich jako wzorcow do
nasladowania. Dodatkowo bardzo czgsto stluzg im jako punkt porownawczy. W
przedsigbiorstwie, poza dobrymi praktykami moga funkcjonowac rowniez wytyczne, reguty,
regulaminy i instrukcje. Wszystkie te rzeczy sg tzw. planami trwale obowigzujacymi, gdyz
moéwig co mamy zrobi¢ w danej sytuacji.

Dobre praktyki moga zawiera¢ wskazania, zalecenia i elementy, ktore nie sa ujete w
standardach i zostaly wypracowane w toku doswiadczen w realizacji projektow w
przedsigbiorstwie. Sg one zatem pojeciem ogoélniejszym. Jesli dotycza ogdlnych spraw, to
najczesciej znajduja sie juz w jakichs standardach, poniewaz zostaly dostrzezone rowniez przez
inne firmy. Standardy sg wypracowane w ramach danego $rodowiska i przez dang instytucje.
Sa tez zawsze zapisane, w przeciwienstwie do dobrych praktyk, ktore niekoniecznie musza
przybiera¢ forme jakiego$ dokumentu.

Rozpatrujac tematyke wytycznych dla funkcjonowania przedsigbiorstw, mozna zwrécié
uwage na pewng ich hierarchie pod wzgledem waznos$ci oraz poziomu uszczegdtowienia
(rysunek 2-5). Najwyzej nalezatoby umiesci¢ wytyczne wynikajgce z przepisdOw prawa. Sg one
obligatoryjne dla przedsiebiorstw funkcjonujacych na terytorium danego kraju. Nastepnie zaraz
pod nimi znalazlyby si¢ standardy jako pewne ogdlne wskazowki, np. wszelkiego rodzaju
standardy zarzadzania projektami. Na samym dole bytyby dobre praktyki jako wytyczne

jeszcze nieskodyfikowane.
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Normy
prawne

/ Standardy \

Dobre praktyki

Rysunek 2-5. Piramida wytycznych dla przedsi¢biorstw

Zrédlo: opracowanie wlasne
2.3.1. Praktyki zarzadzania portfelem projektow

Przedsi¢biorstwa musza znalez¢ sposdb na osiggnigcie réwnowagi pomigdzy
inwestowaniem w codzienne operacje biznesowe, a podejmowaniem strategicznych inicjatyw.
Jest to potrzebne, aby moc rozwijac sie i skutecznie konkurowac. Dlatego tez przedsigbiorstwa
wypracowaly roznego rodzaju dobre praktyki, ktore pozwalaja na efektywne zarzadzanie
portfelem projektow.

Dobre praktyki najczgsciej odnosza si¢ do samej fazy wdrozenia zarzadzania portfelem
projektow. Mozna je zastosowal rowniez na etapie, gdy taki obszar juz funkcjonuje w
przedsigbiorstwie.

Ciekawg prace pod tytutem ,,How to implement Management of Potfolios within 100
days”, na bazie doswiadczen firmy ONS (Office for National Statistics) przygotowat C. Kilford
(2013). Zwrbécit w niej uwage na kilka elementow istotnych z punktu widzenia wdrozenia
zarzadzania portfela projektow. Mozna je okresli¢ jako dobre praktyki. Autor daje 8
wytycznych (Kilford, 2013, s. 8):

1. Jeden zespdt — zamiast na samg komunikacje, nalezy zwrdci¢ uwage na aspekt
wspolpracy, rozmowy i spotecznosci.

2. Wszystko powinno stanowi¢ warto$¢ dodang — najpierw trzeba okresli¢ oczekiwania
ludzi dotyczace wartos$ci, jaka dostang z zarzadzania portfelem projektow. Nastepnie
nalezy to zaplanowac i1 zobowigzac si¢ do jej dostarczenia.

3. Dodawaj energii ludziom — zapewnienie wsparcia najwyzszego kierownictwa jest
wazne, ale prawdziwe efekty osigga si¢, kiedy uda si¢ skupi¢ energie ludzi w calej
organizacji.

4. Rozwijaj ludzi — bez wlasciwych 0sob nic nie zostanie dostarczone. Nalezy stworzy¢

srodowisko, ktore nieustannie inwestuje w ludzi.
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5. Mierz mozliwosci portfela — istotne jest, zeby doktadnie zrozumieé, ktore obszary
nalezy poprawié, a ktore wykonywane sa dobrze. Obydwa sa rownie wazne.

6. Zapewnij skupienie — przejrzystos¢, precyzyjnos¢ oraz wizualizacja raportow jest
bardzo wazna z punktu widzenia kadry kierowniczej. Pozwala to na podjecie lepszych
decyzji.

7. Badzkreatywny — zwigzana jest z poszukiwaniem bardziej kreatywnych, interesujacych
1 angazujacych sposoboéw prezentacji informacji.

8. Zatwierdzanie produktow portfela — powinny istnie¢ jasne kryteria, ktore nalezy
spetni¢, aby dany produkt mogt zostaé zatwierdzony®.

Dobre praktyki zarzadzania portfelem projektow zebrat rowniez M. Zmigrodzki (2016).
Zestawil je w 6 krokach. Pierwszym z nich jest okreslenie definicji projektu. W organizacji
podejmowanych jest bardzo wiele dzialan, ale nie wszystkie sa projektami. Wedtug autora
projekt wyrdznia si¢ tym, ze wymaga on wspotpracy kilku osob oraz dotyczy rzeczy, ktora
wczesniej nie byla robiona. Dobrym kryterium jest w tym przypadku pracochtonno$é¢ i
interdyscyplinarno$¢ danego przedsiewzigcia.

Kolejnym krokiem jest definicja sponsora, ktory powinien by¢ wysoko w hierarchii oraz
rozumie¢ rezultaty jakie ma przynies¢ projekt. Jest to kluczowe dla efektywnego zarzadzania
portfelem projektow.

Nastepnym krokiem jest zrobienie listy wszystkich projektow. Pozwoli ona na
kontrolowanie tego, co robig pracownicy. Firma najczesciej nie ma wystarczajacych zasobow,
zeby podja¢ si¢ kazdego zadania, dlatego najwyzsze kierownictwo powinno by¢é w stanie
monitorowac i decydowac o tym, jakie dziatania nalezy podja¢. Autor podaje, Ze po zrobieniu
takiej listy kasowanych jest ok. 30% wszystkich projektow, ktore nie maja uzasadnienia
biznesowego.

Kolejnym koniecznym krokiem jest oszacowanie pracochtonnosci. Przedsigbiorstwo
musi okresli¢ swoja zdolno$¢ do wykonywania wielu projektow w ciggu roku. Jesli nie jest to
robione, bardzo cze¢sto zdarza si¢, ze podjete dziatania nie sg konczone. Najprosciej oszacowac
jest pracochtonno$¢. Mozna to zrobi¢ na podstawie wywiadu z menedzerami zespotow
zaangazowanych w projekty. Nastepnie powinno si¢ okresli¢ mozliwosci poszczegdlnych
dziatow 1 wyrazi¢ ja w FTE (full-time equivalent), czyli w ilosci etatbw w przeliczeniu na
miesigc. Dzigki tym informacjom przedsigbiorstwo jest w stanie okresli¢, ile projektow z listy

w ciggu roku jest w stanie wykonac.

5 C. Kilford przedstawia kryteria tzw. GUCCI (ang. great, usable, clear, concise, informative) — jest to nieformalny
standard jako$¢, na bazie ktorego sprawdzane sa produkty zarzadzania portfelem przed wystaniem ich do klienta.
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W wyniku poprzedniego kroku czesto okazuje sie¢, ze firma nie jest w stanie wykonac
wszystkich projektow. Z tego powodu nastgpnym elementem jest stworzenie planu dziatania
dla portfela, za ktory powinno odpowiada¢ Biuro Zarzadzania Projektami (PMO — Project
Management Office). W pierwszej kolejnoSci nalezy okre§lic waznos$¢ poszczegdlnych
projektow, a nastgpnie dostgpne zasoby i,,waskie gardia” czyli te, ktore sg angazowane w wiele
projektéw. Od nich powinni§my rozpoczynaé proces planowania portfela. Na potrzeby planu
nalezy okresli¢ rowniez doktadnos$¢. Najczesciej jest to tydzien lub miesiac.

Ostatnim krokiem jest regularny przeglad portfela. Powinien on odbywac¢ si¢ w formie
spotkania co tydzien lub co miesigc. Udzial w nim biorg sponsorzy projektow 1 przetozeni
poszczeg6lnych dzialdow. W ten sposob powstaje komitet sterujacy portfela, ktory podejmuje
decyzje o przydzieleniu kierownikom projektow dodatkowych zasobow. Zatwierdza tez plany
szczegotowe projektow, zamyka projekty i otwiera nowe.

Opperleaf (2020) zwraca uwage na kolejne dobre praktyki zarzadzania portfelem
projektow:

e Stworzenie strategicznych ram podejmowania decyzji — obejmuje strategiczne cele,
pozadane wyniki zwigzane z tymi celami oraz sposdb pomiaru.

e Stworzenie kultury opartej na wartosci — wigze si¢ to ze zdolno$cig do komunikowania,
w jaki sposob warto$¢ jest mierzona i jak poszczegdlne inwestycje wplywaja na jej
zwigkszenie. Pozwala to na zrozumienie przez pracownikow, co jest wazne dla
organizacji oraz jak ich projekty i zespoty wptywaja na wzrost wartosci.

e Opracowanie uzasadnien biznesowych opartych na warto$ci — zwigzane jest z procesem
przyjmowania wnioskow projektowych i ich ilo§ciowa oceng w oparciu o ustalone ramy
decyzyjne. Wazne jest, zeby warto$¢ mierzona byta w jednakowy sposob dla wszystkich
projektow. Umozliwia to pdzniejsze ich pordwnywanie.

e Dopasowanie portfeli do celéw — obejmuje zarzadzanie zasobami, do ktorych kazde
przedsigbiorstwo ma ograniczony dostgp. W oparciu o nie przedsigbiorstwo moze
podejmowac decyzje, ktore inwestycje beda wdrazane.

e Dostosowanie do zmian — polega na zrozumieniu wplywu zmian na aktualny plan i
ponowna jego optymalizacje wybiegajaca w przysztosc¢ tak, aby organizacja dalej mogta
podejmowac dziatania zmierzajace do maksymalizacji wartosci.

e Sledzenie korzysci dla ciaglego doskonalenia — wiaze sie z monitorowaniem postepow

1 rezultatow osigganych przez poszczegolne projekty w stosunku do zatozen. Wnioski z
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tej analizy nalezy wprowadzi¢ do ram decyzyjnych nie tylko po to, zeby dostosowaé

obecny plan, ale takze w celu poprawy wydajnosci w przysztosci.

Analizujac powyzsze dobre praktyki zarzadzania portfelem projektéw mozna zwrdcié

uwage na to, ze tego typu dziatania sg uniwersalne. Moga wigc by¢ wykorzystywane w réznych

przedsigbiorstwach dzialajacych na réznych rynkach, ale réwniez w obszarach niezwigzanych

z zarzadzaniem portfelem projektow.

2.3.2. Standardy zarzadzania portfelem projektow

Mozemy wyszczeg6olni¢ 4 najbardziej popularne standardy zarzadzania portfelami

projektow, ktore zostang omowione w dalszej czesci tego rozdziatu:

1.

Management of portfolios (MOP) — standard Axelos, ktory jest zwigzany z
PRINCE2.

The standard for portfolio management (SPM) — standard PMI.

Individual Competence Baseline for Project Individual Competence Baseline for
Project, Programme and Portfolio Management (ICB) — standard IPMA.
Migdzynarodowa norma ISO 21504:2015 Project, programme and portfolio

management.

Standard MOP
Standard Management of Portfolios (MOP) zostat wydany w 2011 roku przez Axelos i

opiera si¢ na doswiadczeniach z PRINCE2. W jego sktad wchodzi 7 rozdzialow:

1.

2
3
4.
5
6
7

Wprowadzenie.

Czym jest zarzadzanie portfelem?
Kontekst strategiczny i organizacyjny.
Zasady zarzadzania portfelem.

Cykle zarzadzania portfelem.

Cykl definiowania portfela: praktyki 1-5.
Cykl realizacji portfela 6-12.

Portfel jest tu definiowany jako cato$¢ inwestycji organizacji dotyczacej zmian

istotnych z punktu widzenia osiggnigcia celow strategicznych. MOP zaktada mozliwos¢

zdefiniowania wigcej niz jednego portfela, jesli pozwoli to na osiggni¢cie wigkszej sprawnosci

zarzadzania nimi. Z kolei zarzadzanie portfelem jest zdefiniowane jako skoordynowany zestaw

decyzji i procesow strategicznych, ktore pozwalaja na efektywne wprowadzenie zmian przy

jednoczesnym zapewnieniu stabilnego funkcjonowania organizacji (Axelos, 2011).

Wspomniany standard zwraca uwage na 5 zasad zarzadzania portfelem (Axelos, 2011;

Wawak, 2018):
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Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa — wiaze si¢ z ustalaniem priorytetow i
wyborem projektow. Pozwala to na budowanie zaangazowania pracownikow i lepsze
zrozumienie przez nich celéw strategicznych. Aby zrealizowaé te zatozenia, standard
proponuje stworzenie stanowiska dyrektora portfela, aktywne zaangazowanie, jasne
zdefiniowanie rol 1 odpowiedzialno$ci, powigzanie z systemem motywacyjnym oraz
budowe wizji zmian.

Powigzanie zarzadzania portfelem 1 organizacja — ma zagwarantowaé efektywne
monitorowanie dziatan, wlasciwy przeplyw informacji oraz kompatybilnosé
stosowanych procedur decyzyjnych, proceséw 1 metod. Takie powigzanie ma kluczowe
znaczenie w sytuacjach kryzysowych, kiedy to moze by¢ konieczne dzialanie
wykraczajace poza kompetencje zespotu zarzadzajacego portfelem.

Powigzanie portfela ze strategia — zasada ta zwigzana jest z tym, Ze strategia dostarcza
cele oraz kryteria przyjecia projektow do portfela. MOP zwraca szczego6lng uwage na
to, ze cele strategiczne nie moga by¢ zbyt ogdlne, poniewaz uniemozliwia to
wykorzystanie ich do tworzenia portfela projektow.

Utworzenie biura portfela — moze by¢ okresowa lub statg strukturg, ktorej zadaniem jest
wsparcie procesOw zarzadzania i koordynacji elementow portfela. Do jego zadan nalezy
np.: zapewnienie wlasciwego przeplywu informacji, opracowanie procesOw i
standardow zapewniajacych poréwnywalnos¢ dziatan, przygotowanie dokumentow
pozwalajacych na definiowanie i kierowanie portfela, czy wsparcie dla inicjatyw.
Budowa kultury zaangazowania — zwigzana jest z tzw. koncepcjg energii organizacyjnej
opracowanej przez H. Bruch i S. Ghoshal (2003). Tworcy zwracaja w niej uwage na:
proaktywng komunikacje, wspoélprace, jednoznaczne formulowanie oczekiwan,
organizacj¢ uczaca sig¢, prezentowanie zaangazowania kierownictwa, doskonalenie
procesoOw, angazowanie pracownikow.

MOP definiuje 2 cykle w zarzadzaniu portfelem, w ramach ktorych okresla po kilka

praktyk (tabela 2-8).

Tabela 2-8. Praktyki w ramach cykli zarzadzania portfelem wedlug MOP

CyKkl definiowania portfela CyKkl realizacji portfela®

o identyfikacja, e sterowanie,

o kategoryzacja, e zarzadzanie osigganiem korzysci,
e Ustalanie priorytetow, e zarzadzanie finansami,

¢ bilansowanie, e zarzadzanie ryzykiem,

o planowanie. e zaangazowanie interesariuszy,

® Praktyki w ramach cyklu realizacji portfela w MOP zsynchronizowane sg bezposrednio z P3M3 (Portfolio,
Programme and Project Management Maturity Model) od Axelos.
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e nadzor organizacyjny,
e zarzadzanie zasobami.

Zrédlo: opracowanie wlasne

To co wyrdznia standard MOP, to skupienie si¢ na zasadach i filozofii, a nie procesie.
Standard zawiera przyktady, ktore pomagajg zastosowa¢ go w réznych sytuacjach zyciowych
pojawiajacych si¢ w zarzadzaniu portfelem. Niestety tylko pobieznie, ale zwraca rowniez
uwage na ludzi i energi¢ organizacyjng. Waznym aspektem, ktory porusza MOP jest integracja
biezacej dziatalnosci organizacji z zarzadzaniem portfelem.

The Standard for Portfolio Management (SPM)

Standard SPM zostat wydany w 2006 roku przez PMI i1 byt pierwszym, ktory regulowat
temat zarzadzania portfelem projektow. Obecna wersja to juz 4 edycja standardu. Zostata
wydana w 2017 roku. The Standard for Portfolio Management zawiera nast¢pujace rozdziaty:
Wprowadzenie.

Cykl zycia portfela.

Zarzadzanie strategiczne portfelem.

Nadzor portfela.

Zarzadzanie zdolno$cig i wykonalnoscig portfela.
Zaangazowanie interesariuszami portfela.

Zarzadzanie warto$cig portfela.

© N o o~ w DN PE

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu.

Nastgpita znaczgca zmiana pod katem struktury w stosunku do wydania 3. Obecnie PMI
skupito si¢ na zintegrowanym rozszerzeniu rozdzialow dotyczacych obszaru wiedzy 1 grup
procesOw dla zarzadzania portfelem. Tabela 2-9 przedstawia poréwnanie edycji 3 i 4.

Tabela 2-9. Porownanie The Standard for Portfolio Management edycja 3 i 4

Edycja 3 (2013) Edycja 4 (2018)
1. Wprowadzenie. 1. Wprowadzenie.
2. Przeglad i organizacja zarzadzania
portfelem.
3. Grupy proceséw zarzadzania portfelem. 2. Cykl zycia portfela.
4. Zarzadzanie strategiczne portfelem. 3. Zarzadzanie strategiczne portfelem.
5. Zarzadzanie nadzorem nad portfelem. 4. Nadzdr portfela.
6. Zarzadzanie realizacja portfela. 5. Zarzadzanie zdolnoscia i wykonalnoscia
portfela.
7. Zarzadzanie wartoscig portfela.
7. Zarzadzanie komunikacja w portfelu. 6. Zaangazowanie interesariuszy portfela.
8. Zarzqdzame ryzykiem w portfelu. 8. Zarzadzanie ryzykiem w portfelu.

Zrédlo: (Project Management Institute, 2017, s. 100)
Portfel jest tu rozumiany jako zbidr projektéw, programow, podportfeli 1 operacji

zarzadzanych jako grupa majaca osiagnac cele strategiczne. Skladniki portfela, takie jak
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programy i projekty, sa wymierne, np. skategoryzowane, zidentyfikowane czy ocenione.
Dodatkowo sktadniki portfela moga by¢ powigzane lub niepowigzane, niezalezne lub
wspotzalezne oraz moga mie¢ powigzane lub niepowigzane cele. W zwigzku z tym organizacje
powinny przeanalizowa¢ swoje unikatowe warunki i okresli¢, w jaki sposob najlepiej
zrownowazy¢ i zoptymalizowa¢ sktadniki portfela (Project Management Institute, 2017, s. 3).

PMI okres$la w standardzie rolg strategii, ktora wytycza pewne cele i zasady okreslajace
ogolny kierunek i dzialania organizacji. S3 one wsadem do zarzadzania portfelem. Powigzanie
tych dwoéch aspektow zapewnia zréwnowazenie wykorzystania zasobow w celu
maksymalizacji warto$ci dostarczanej podczas realizacji programoéw, projektow i dzialan
operacyjnych. Rysunek 2-6 prezentuje zwigzek migdzy wizja, misja i strategig organizacyjng a
zarzadzaniem portfelem, ktére ma na celu poprawe kluczowych wskaznikow wydajnosci
biznesowej, takich jak ROI lub warto$é spoteczna. Swiadomoséé sktadnikow portfela oraz ich
liczne relacje i zalezno$ci zwigksza zdolno$¢ osoby zarzadzajacej portfelem do przewidywania

mozliwych przysztych probleméw i zagrozen.

/ misja N\
/ 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 zarzadzania portfelem

Zrédio: (Cabata, 2018b; Project Management Institute, 2017)

Organizacja okres$la cele, ktore pozwola na realizacj¢ jej wizji. Realizacja elementow
portfela powinna koncentrowac¢ si¢ na osiggnieciu tych celoéw. Po autoryzacji komponentow
projektu kierownik projektu/programu przejmuje odpowiedzialno$¢ za kontrolg realizacji w
stosunku do planu. Na tej bazie przygotowuje wtasciwg informacje zwrotng do kierownika
portfela (Project Management Institute, 2017).

Praktycy zarzadzania portfelem dzialajg w ztozonym $rodowisku, w ktérym wystepuja
naktadajace si¢ 1 czesto sprzeczne interesy. W takich warunkach nadmiar informacji dziata
niekorzystnie uniemozliwiajac podejmowanie decyzji. Zrozumienie takiego otoczenia mozliwe
jest jedynie przy podejsciu systemowym do zarzadzania portfelem. Programy i projekty to

tymczasowe nosniki zmian. Z tego powodu perspektywa systemowa pozwala na lepsze
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zrozumienie celow inicjatyw zmiany i sktadnikow portfela (Project Management Institute,

2017).

Ostatecznym efektem powigzania zarzadzania portfelem ze strategig organizacji jest

ustalenie zrownowazonego 1 realistycznego planu, ktéry pozwoli na osiggnigcie celow.

Rysunek 2-7 przedstawia sze$¢ dziedzin zarzadzania wynikami oraz cykl zycia portfela, ktore

wedlug The Standard for Portfolio Management zapewniajg integracj¢ planu zarzadzania

portfelem ze strategiag. Owe dziedziny stanowig zestaw dobrych praktyk, ktére razem z cyklem

zycia zostaly opisane ponizej (Project Management Institute, 2017):

1.

Cykl zycia portfela — obejmuje 4 fazy: inicjacje, planowanie, realizacje i
optymalizacj¢. Zarzadzanie cyklem zycia w stale zmieniajacym si¢ $§rodowisku
polega na r6wnowazeniu stabilno$ci ze zdolno$ciag do adaptacji.

Strategiczne zarzadzanie portfelem — wiaze si¢ z tym, ze kazdy sktadnik portfela
powinien by¢ dostosowany do przynajmniej jednego celu strategicznego.
Pozytywny wplyw sktadnikow powinien by¢ monitorowany. Wiaczenie nowego
elementu do portfela powinno by¢ poparte opisem tego, w jaki sposdb wspiera on
osiggnigcie danej wartosci biznesowe;.

Nadzér nad portfelem — kluczowy jest tu przejrzysty nadzor, ktory uwzglednia
ustalanie priorytetow, kategoryzacje oraz wybor i1 zatwierdzanie sktadnikoéw
portfela. Tylko wtedy kluczowi interesariusze sa sktonni zaakceptowaé decyzje,
nawet jesli si¢ z nimi nie zgadzaja.

Zarzadzanie zdolnos$cig 1 wykonalnoscig portfela — wybodr sktadnikdéw portfela 1 plan
ich realizacji powinien by¢ zrownowazony z obecnymi zdolno$ciami 1
wykonalnos$cig oraz z potencjatem do pozyskania nowych zasobow. Pozwala to na
przyszte planowanie rozwoju zdolnosci 1 wykonalnosci.

Zaangazowanie interesariuszy portfela — wigze si¢ z aktywnym zarzadzaniem
oczekiwaniami kluczowych interesariuszy. Istotna jest tu komunikacja, ktora
pozwala na wymiane informacji, popraw¢ przejrzystosci oraz akceptacje
interesariuszy.

Zarzadzanie wartoscig portfela — pozwala na uzyskanie zwrotu z inwestycji zgodnie
ze strategig organizacji. Wlozona wartos¢ 1 jej utrzymanie powinny byc¢
monitorowane przez caty okres realizacji danego komponentu portfela oraz po jego
zakonczeniu.

Zarzadzanie ryzykiem w portfelu — polega na ocenie ryzyka, czyli szans i zagrozen

na poziomie portfela oraz tego, jak moga one wptyna¢ na osiggnigcie strategicznego
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planu i celéw. Oznacza to koniecznos$¢ ciggtego monitorowania niepewno$ci w

srodowisku wewngtrznym i zewngetrznym portfela.

Portfolio
Capacity and
Capability
Management

Portfolio
Governance

Portfolio
Stakeholder
Engagement

Portfolio
Strategic
Management

Portfolio
Value
Management

Portfolio Risk
Management

Rysunek 2-7. Dziedziny realizacji zarzadzania portfelem

Zrédlo: (Project Management Institute, 2017, s. 10)

The Standard for Portfolio Management prezentuje holistyczne podejscie do
zarzadzania portfelem projektow. Uwzglednia przy tym powigzania migdzy komponentami
portfela. Proponuje myslenie systemowe obok rownolegle uzywanego myslenia liniowego.
Oznacza to, ze oprocz zbadania i zrozumienia poszczegdlnych elementdw, nalezy rdwniez
przeanalizowa¢ portfel jako calo$¢. Trzeba przy tym zwrdci¢ uwage na interakcje pomigdzy
poszczegb6lnymi jego sktadnikami.

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

Obecna, 4 wersja standardu ICB zostata wydana w 2015 roku przez Migdzynarodowe
Stowarzyszenie Zarzadzania Projektami (IPMA).

ICB, w odr6znieniu od pozostatych standardow, skupia wigkszg uwage na kompetencje,
jakie powinni mie¢ menedzerowie portfeli, programow i projektow, anizeli na procesach.
IPMA zaklada, ze dla wlasciwego zarzadzania kluczowe jest posiadanie wlasciwej wiedzy,
doswiadczenia, zdolnosci i umieje¢tnosci. Z kolei metody organizacji pracy powinny by¢
specyficzne dla danej firmy i potencjalu jej pracownikow. W ICB kompetencje s3
przedstawione w formie graficznej jako tzw. oko kompetencji (rysunek 2-8). Kazdy pracownik
powinien dysponowac zestawem kompetencji, aby moc skutecznie zarzadzaé projektami.

Podzielone sg one na 3 obszary (International Project Management Association, 2015):
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1. Perspektywa — odnosi si¢ do kontekstu portfela. Definiuje pig¢ kompetencji:
strategia; nadzor, struktury i procesy; zgodno$¢, standardy i regulacje; wiadza i
interesy; kultura i wartosci.

2. Ludzie — obejmuje osobiste i spoteczne kompetencje jednostki. Definiuje 10
kompetencji: autorefleksja i1 samozarzadzanie; integralno$¢ i1 wiarygodnos¢;
komunikacja; relacje i zaangazowanie; przywodztwo; praca zespotowa; konflikt i
kryzys; kreatywno$¢; negocjacje; orientacja na wynik.

3. Praktyka — zajmuje si¢ podstawowymi kompetencjami portfela. Definiuje 14
kompetencji: projektowanie portfela; korzysSci; zakres; czas; organizacja i
informacja; jako$¢; finanse; zasoby; zakupy i partnerstwo; planowanie i kontrola;
ryzyko 1 szanse; interesariusze; zmiana i transformacja; wybor 1 rtOwnowazenie.

Dla kazdej kompetencji wymienionej w ramach danego obszaru wyrdzniono kluczowe

wskazniki (tzw. key competence indicators). Uwzgledniono tez mierniki, ktore pozwalajg na

weryfikacje, czy dany menedzer je posiada.

Perspective People

Project

Rysunek 2-8. Oko kompetencji IPMA

Zrédlo: (International Project Management Association, 2015, s. 37)

Standard definiuje portfel jako zbior projektow i/lub programdw, niekoniecznie ze soba
powigzanych. Sg one zebrane razem w celu zapewnienia optymalnego wykorzystania zasobow
organizacji oraz osiggnie¢cia celow strategicznych organizacji. Jednoczesnie minimalizuja
ryzyko portfela. Z kolei zarzadzanie portfelem jest dynamicznym procesem decyzyjnym, w
ktérym nowe projekty i programy sg oceniane, wybierane, priorytetyzowane i rtOwnowazone w
kontekscie juz istniejagcych projektow i1 programéw w ramach portfela. Celem zarzadzania

portfelem jest dostosowanie projektow do strategii firmowej Oraz utrzymanie roéwnowagi
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pomigdzy réznymi typami projektow w ramach portfela. Innym celem jest zapewnienie, ze
portfel pasuje do dostepnych zasobdw, tak aby organizacja mogta uzyska¢ maksymalny zwrot
z inwestycji (International Project Management Association, 2015, s. 282).

Standard ICB nie stosuje podejécia procesowego. W to miejsce proponuje zestaw
kompetencji. Takie podejscie jest bardziej uniwersalne, poniewaz nie narzuca z gory pewnych
procesow. Zamiast tego daje mozliwos¢ firmom na kreowanie ich wedlug wtasnej specyfiki. Z
drugiej jednak strony brak pewnych wytycznych w tym obszarze moze powodowaé pewne
trudnosci z wdrozeniem systemu zarzadzania portfelem projektow.

Standard 1SO 21504:2015 Project, Programme and Portfolio Management

Tworca standardu ISO 21504:2015 jest komitet ISO/TC 258 Project, Programme and
Portfolio Management, ktory zostal powolany przez American National Standard Institute
(ANSI) w 2011 roku. Opracowatl on struktur¢ dla catej rodziny norm zwigzanych z

zarzadzaniem projektami (rysunek 2-9).

ISO 21505 : "y
Rhdbaroranie Metody i techniki
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 norm dotyczacych zarzadzania projektami

Zrédio: (Wawak, 2018)

Obecnie zatwierdzone sg 3 normy: 1ISO 21500:2012 (Guidance on project management),
ISO 21504:2015 (Project, programme and portfolio management — guidance on portfolio
management), 1SO 21505:2017 (Project, programme and portfolio management — guidance on
governance) (Wawak, 2018).

Norma definiuje portfel jako zbior elementow, ktore sa pogrupowane razem, zeby
utatwi¢ zarzadzanie nimi. Majg one zapewni¢ realizacj¢ w catoSci lub w czesci celow
strategicznych organizacji (International Organization for Standardization, 2015, s. 1). Z kolei
zarzadzanie portfelem rozumiane jest jako zestaw wzajemnie powigzanych procesOw

organizacyjnych i metod, przy uzyciu ktorych organizacja przydziela zasoby w celu realizacji
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celow strategicznych. Zadaniem zarzadzania portfelem jest dostosowanie sktadnikéw portfela
do strategicznych celow, priorytetow interesariuszy oraz wartosci takich jak zasady etyczne i
zrownowazone praktyki. Norma podkresla rowniez, ze jest to ciagly proces decyzyjny, w
ktorym lista elementow portfela podlega okresowym przegladom, aby zapewni¢ dostosowanie
strategii. Efektem moze by¢ modyfikacja, przelozenie, przy$pieszenie lub zakonczenie danych
elementow portfela (International Organization for Standardization, 2015, s. 2).

Norma sktada si¢ z 5 rozdziatow:

1. Zakres.

2. Terminy i definicje.

3. Zasady zarzadzania portfelem.
4. Wstepne warunki dla zarzadzania portfelem.

5. Zarzadzanie portfelami.

W rozdziale dotyczacym zasad zarzadzania portfelem nie sg one wyrazone wprost.
Omoéwione sg natomiast pewne aspekty, takie jak: kontekst, struktura, potencjat i ograniczenia,
szanse 1 zagrozenia, role i odpowiedzialno$ci oraz zaangazowanie interesariuszy. Zwraca si¢
tutaj uwage na pewne kwestie zwigzane z zarzadzaniem portfelem, takie jak: powigzanie
inwestycji w poszczegdlne komponenty ze strategia organizacji, optymalizacj¢ potencjatu
organizacji, maksymalizacj¢ korzys$ci, identyfikacje 1 zarzadzanie oczekiwaniami
interesariuszy, zapewnienie informacji o aktywnos$ciach 1 statusach poszczegolnych

komponentow (rysunek 2-10).

Strategy Investment
) Maxlmlzed
. Portfolio Management Benefits
o | Potential | Portfallo
" to ] { Components | Components
reats an oDoOo
o
Opportunltles | o O ° Oooo Benefits
; | o | -
o | |
0
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0
Capability Stakeholders
and Capacity
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Rysunek 2-10. Zarzadzanie portfelem projektow

Zrédlo: (International Organization for Standardization, 2015, s. 2)

W rozdziale dotyczacym wstepnych warunkéw dla zarzadzania portfelem norma daje
zalecenia dotyczace (International Organization for Standardization, 2015):

e uzasadnienia biznesowego,

e ram zarzadzania portfelem,

e rodzajéw komponentow portfela,

e kryteridow dla wyboru i priorytetyzacji komponentow,
® powigzania z procesami i systemami organizacyjnymi,
e dostgpnosci informacji,

e struktury raportowania wynikow portfela,

e doskonalenia,

e nadzoru.

Ostatni rozdzial dotyczy szczegdtowych zalecen dotyczacych zarzadzania portfelami.
Omowiono w nim: definiowanie celow portfela, identyfikacj¢ potencjalnych komponentow
portfela, formutowanie planu, oceng i wybor komponentow, weryfikacje zgodnosci portfela z
celami strategicznymi, oceng i raportowanie wynikoOw oraz optymalizacje portfela.

Szczegdlne miejsce w normie zajmuje stworzenie planu portfela, ktory powinien
uwzglednia¢ (International Organization for Standardization, 2015, s. 7):

e istniejgce 1 potencjalne komponenty portfela oraz ich powigzanie z celami
strategicznymi,

e docelowe korzysci wynikajace z realizacji poszczegdlnych komponentow,

e nowe korzys$ci 1 mozliwosci, ktore maja zosta¢ dostarczone, biorac pod uwage koszty i
ramy CZasowe,

e powigzania miedzy komponentami.

Plan powinien by¢ aktualizowany, natomiast cze¢stotliwo$¢ zalezy od charakteru
organizacji i tego, jak szybko zmienia si¢ otoczenie, w ktorym dziata. Nalezy pamigtac o tym,
ze przy kazdej zmianie planu nalezy dokona¢ walidacji dopasowania sktadnikow portfela.

Norma ISO 21504: 2015 okre$la ogdlnie co powinno by¢ zrobione, zupetnie pomijajac
w jaki sposob. Korzyscig jest zwigzte przedstawienie koncepcji. Drugiej jednak strony utrudnia
to mozliwos¢ zastosowania normy w praktyce.

Wszystkie omowione wyzej standardy pod wieloma wzgledami sa spdjne, np. w

kazdym mozna znalez¢ informacje, Zze zadaniem portfela projektow jest realizacja strategii.
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Natomiast sg tez pewne istotne roznice, jak chocby to, ze ICB jako jedyne dodaje do zadan
portfela optymalizacje zasobow i ograniczanie ryzyka. Stosuje tez podejscie obiecktowe w
przeciwienstwie do pozostatych, ktore wykorzystuja podejscie procesowe. Standardy SPM i
ISO 21504 sg zorientowane gtownie na realizacje zadan. Traktujg personel jako zasob, ktorym
trzeba zarzadza¢. Z kolei MOP i1 ICB sg nastawione na ludzi, zwracajac przy tym uwage na

migkkie aspekty zarzadzania portfelem projektow.
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2.4. Portfel projektow w procesie wdrazania strategii

Wspotczesnie coraz czesciej zwraca si¢ uwage na to, ze przedsigbiorstwa realizuja
strategi¢ poprzez projekty. Zapewniaja one elastyczno$¢ dziatania i pozwalajg lepiej
dostosowac¢ si¢ do zmieniajagcych warunkoéw otoczenia oraz oczekiwan interesariuszy. To
sprawia, ze kluczowym instrumentem adaptacji przedsi¢biorstwa do zmiennego otoczenia staje
si¢ wlasciwa konfiguracja systemu zarzadzania projektami (Cabata & Stabryta, 2018). Reakcja
na zmiany w otoczeniu, dotrzymywanie kroku konkurentom oraz sprostanie wymaganiom
klientow wymuszaja na przedsi¢gbiorstwie zmiany i realizacj¢ coraz to nowszych pomystow. Sg
one realizowane poprzez projekty. Istotnym aspektem jest taki dobor projektow, aby zapewnié¢
powigzanie ze strategig organizacji. Wigze si¢ to z odrzucaniem projektow, ktére nie
zapewniajg takiego zwigzku oraz najlepszym wykorzystaniem zasobdw organizacji. Tag
tematyka zajmuje si¢ portfel projektow (Wyrozgbski, 2019).

Problematyka wdrazania strategii i roli, jakg petni ona w procesie zarzadzania portfelem
projektow (ZPP) jest kluczowa z punktu widzenia zaprojektowania przysztych badan
empirycznych oraz realizacji jednego z celow pracy, tj. analizy powigzan pomig¢dzy portfelem
projektow, a strategiag organizacji. Przy tworzeniu portfela projektow istotne jest uwzglgdnienie
wplywu projektéw na strategi¢ przedsigbiorstwa oraz zgodnos¢ celow projektow z przyjeta
strategig. Coraz cze$ciej prowadzone sg badania na temat interakcji pomigdzy sposobem
formulowania strategii a przektadaniem jej za posrednictwem portfela projektéw na
poszczegblne projekty 1 pozniejsze korzysci. Uwaza si¢, ze ZPP jest pomostem pomiedzy
strategia a projektami (Clegg i in., 2018).

W niniejszym podrozdziale w pierwszej kolejnosci zostanie oméwiona geneza i
ewolucja orientacji strategicznej w zarzadzaniu portfelami projektow. Nastgpnie przedstawiony
zostanie wptyw zarzadzania portfelem projektow na realizacje strategii. To znaczy, ze zostanie
zwrdcona uwaga na powigzanie strategii z ZPP, metodami strategicznego dostosowania
portfela projektow oraz rola projektow w kontekscie strategii zamierzonych i emergentnych. W
dalszej czeSci pojawi si¢ wyjasnienie, jak strategia wpltywa na sukces zarzadzania portfelem
projektéw. Na koncu przedstawione zostang wnioski dotyczace powigzan pomiedzy portfelem
projektow a strategiag organizacji.

R. Gareis (2004) oraz P. Dietrich i P. Lehtonen (2005) zwrdcili uwagg na to, ze kongres
IPMA w Wiedniu 1990 r. odegral bardzo istotng rolg w rozszerzeniu zakresu wiedzy z
zarzadzania projektami o obszar strategiczny. Zauwazono, ze projekty dostarczajg nie tylko
nowe produkty lub ustugi, ale réwniez sa no$nikiem zmian organizacyjnych. Poprzez wtasciwa

selekcje projektow mozna zapewni¢ rozwoj przedsigbiorstwa 1 jej sukces rynkowy.
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Zdefiniowany kierunek rozwoju moze by¢ zapewniony pod warunkiem przetozenia go na
odpowiednie projekty.

W literaturze mozna znalez¢ opracowania, ktére dowodza, ze projekty sg podstawowym
1 najwazniejszym sposobem wdrazania strategii przedsigbiorstwa. Stanowig lepszg alternatywe
dla realizacji celow strategicznych niz np. Zréwnowazona Karta Wynikéow (Benko &
McFarlan, 2003; Rajegopal i in., 2007). Wielu autor6w zwraca uwage¢ na powigzanie
projektow, czy tez na samo zarzadzanie portfelem projektow ze strategig. H. A. Levine (2005)
pisze, ze zarzadzanie portfelem projektow to proces. Projekty sa srodkami, a zarzadzanie
projektami jest dyscypling, ktéra wypehnia luke pomigdzy strategia a jej realizacja. E. Sonta-
Draczkowska (2013) zwraca uwage, ze przy tworzeniu portfela projektow istotne jest
uwzglednienie wplywu projektow na strategie przedsigbiorstwa. Wazne jest tez wzigcie pod
uwage zgodnosci celow projektow z przyjeta strategia. Ze wzgledu na to, ze przedsigbiorstwa
wdrazaja strategi¢ poprzez projekty istnieje zwigzek pomigdzy mapg strategii, a zarzadzaniem
portfelem. Z kolei L. Kester, A. Griffin, E. J. Hultink i K. Lauche (2011) zwracaja uwage na
to, ze zapewnienie zgodno$ci projektow ze strategia jest gtéwnym celem ZPP w cigglym
procesie ustalania priorytetow, pozyskiwania zasobow oraz dostosowania i1 konczenia
projektow.

Wzrost roli zarzadzania strategicznego w zarzadzaniu projektami doprowadzit do
pojawienia si¢ w literaturze pojgcia ,,strategiczne zarzadzanie projektami”. Jest ono rozumiane
jako te procesy i decyzje w zarzadzaniu projektami, za ktore odpowiedzialny jest zarzad, np. w
metodyce PRINCE2. Strategiczne zarzadzanie projektami utozsamiane jest z zarzadzaniem
portfelem projektéw 1 z okresleniem kryteriow do wyboru projektow, ktére powinny by¢
realizowane (Tikkanen i in., 2007). Laczone jest tez z nastawieniem zarzadzania projektami na
realizacj¢ celdw biznesowych. Strategiczne zarzadzanie projektami jest ogniwem, ktore faczy
strategie organizacji i projekty (Shenhar, 2004).

K. C. Yelin (2005) opisat koncepcj¢ przetozenia misji, celow i strategii na konkretne
projekty, ktore odpowiadajg za wdrozenie strategii. Te projekty staja si¢ kandydatami do
wlaczenia ich do portfela projektow organizacji (rysunek 2-11). Natomiast to, ze projekt
wspiera strategi¢ nie oznacza od razu, ze trafi do portfela. Projekty rywalizuja o ograniczone
zasoby organizacji. Dlatego istotne jest zdefiniowanie kryteriow oceniajacych stopien wptywu
projektow na realizacje strategii. Niektore krytyczne dane, takie jak ograniczenia zasobow
powinny by¢ zakomunikowane decydentom. Bez tego organizacje beda staraty si¢ zrealizowac
kazdy projekt, ktory ma wptyw na strategie. To z kolei wptynie niekorzystnie na te naprawde
krytyczne dane. A. J. Buys i M. J. Stander (2010) w swoich badaniach udowadniaja, ze jest to
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najczestsza przyczyna niepowodzen projektéw i co za tym idzie, wdrozenia strategii. Z kolei
M. Bos-de Vos, V. Leenthe i H. Wamelink (2019) zwracajg uwagg, ze przy ocenie projektow
jest mozliwo$¢ wystapienia tzw. poslizgu wartosci w ztozonych projektach biznesowych. W
zwiazku z tym firmy mogg zaakceptowac, ze w danym projekcie warto$¢ jest mniejsza, ale za
to moze zapewnic¢ osiggni¢cie wigkszej wartosci na poziomie portfela.

M. G. Kaiser, F. El Arbi i F. Ahlemann (2015) przeprowadzili badania na temat wptywu
kryteriow, stosowanych przez firmy przy wyborze i ocenie projektow na strukture firmy.
Wplyw ten mial nastgpi¢ poprzez zapotrzebowanie na informacje¢ stwarzang przez te kryteria.
Autorzy zaproponowali nowe podejscie do wdrozenia strategii przy wykorzystaniu ZPP. Dzigki
wykorzystaniu strategicznych wymagan informacyjnych jako punktu wyjscia do projektowania
ZPP, organizacje powinny by¢ w stanie ustanowi¢ Scisle powiazanie pomiedzy strategia a

procesami zarzadzania portfelem projektow. Ma to pozwoli¢ na skuteczne wdrozenie strategii.

Projekt 1

Strategia

Projekt 2 |

Projekt 3
Cel
Projekt 4 Projek 2
Strategia Projekt 5 | Projekt 3 |
Cel

Strategia

Strategia

Projekt 6
Projekt 7

Projekt 8

> o= - DR

Projekt 9

Projekt 10

{}

Projekt 11 {}
Projekt 12 {} Po rtferl
Proces Mozliwosci| | projektow
rooes zasobowe
oceny

Rysunek 2-11. Proces przelozenia misji, celow i strategii na portfel projektéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Yelin, 2005)
K. C Yelin (2005) stwierdza, ze definicja strategii zawiera wszystkie elementy
niezbedne w zarzadzaniu portfelem projektow. Jego zdaniem portfel projektow umozliwi

zdefiniowanie tego procesu, jesSli organizacja nie planuje strategicznie. Z kolei, jesli
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przedsigbiorstwo posiada strategie, jej integracja z ZPP zapewnia zwickszenie tempa realizacji
strategii.

M. Alexandrova, L. Stankova i M. Mladenova (2016) podkreslaja, ze w dzisiejszych
czasach czgsto spotykang praktyka jest uruchamianie projektéw ukierunkowanych na poprawe
wynikow finansowych poprzez osiagnigcie celu biznesowego. Niestety nadal rzadko wigze si¢
to z wprowadzeniem zarzadzania portfelem projektow. Prawidlowo przeprowadzony ZPP
skupia si¢ nie tylko na realizacji strategii, ale takze na jej doskonaleniu 1 rozwoju. Zapewnia
rowniez przejrzysto$¢ procesu decyzyjnego, co umozliwia znacznie lepsze poinformowanie
najwyzszego kierownictwa. Zwigksza tez ich zdolnos¢ do skutecznego dziatania dla osiggnigcia
celow strategicznych.

A. J. Buys i M. J. Stander (2010) dowodza, ze zarzadzanie portfelem projektow jest
mozliwym rozwigzaniem wielu problemow zwigzanych z wdrozeniem strategii. Takimi
problemami moga by¢ np. codzienna praca, ktora nie jest oddzielona od kluczowych inicjatyw
strategicznych lub zbyt duze zaangazowanie zasobow. Dodatkowo ZPP moze zaadresowac
problemy zwigzane z niepowodzeniami projektow, np. walke o zasoby, za duzo projektow w
stosunku do dostepnych zasobdéw, czy tez brak powigzania projektow z celami organizacji.
Badania, ktére przeprowadzili autorzy udowodnity, ze najczestsza przyczyna niepowodzen we
wdrazaniu strategii i projektow jest za duza liczba projektow w stosunku do zbyt matej ilosci
zasobow. Zaproponowali oni rowniez sposob pomiaru sukcesu ZPP:

1. Poprawa we wdrozeniu strategii i dowozeniu projektow.

2. Poprawa dostepnosci zasobow dla wdrozenia strategii i dowozenia projektow.

3. Redukcja charakterystycznych problemow wystepujacych w portfelach projektow.

Istotnym elementem powigzania strategii z zarzadzaniem portfelem projektéw jest
zapewnienie strategicznego dostosowania. Jest ono jednym z podstawowych zadan
kierownictwa najwyzszego szczebla. W trakcie przegladu portfela projektow powinno ono by¢
odpowiedzialne za podejmowanie decyzji zwigzanych z uruchomieniem lub wstrzymaniem
projektu (Unger i in., 2012). Strategiczne dostosowanie polega na doborze projektow, ktore
pozwola na przetozenie strategii na dziatania operacyjne (Kozarkiewicz, 2012).

Strategiczne dostosowanie portfela projektow moze by¢ realizowane na 3 sposoby. Sa
one komplementarne wzgledem siebie:

e dekomponowanie celow strategicznych,
e dobor kryteriow i metod selekcji,

e proces wstrzymywania projektow.
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Dekomponowanie celow strategicznych jest podstawowym sposobem zapewnienia
strategicznego dostosowania portfela projektow do realizowanej strategii. A. Kozarkiewicz
(2012, s. 85) wymienia 3 metody jego realizacji:

e formulowanie struktury podziatu misji — polega na stopniowym uszczegotawianiu misji
poprzez podziat na submisje, kluczowe cele, subcele.

e zgodnos¢ strategii — polega na stopniowym dekomponowaniu celéw strategicznych. W
pierwszym kroku dotyczy kluczowych domen portfela, a w kolejnym réznych obszarow
funkcjonalnych lub rynkow, grup produktowych, segmentow klientéw i technologii.

e definiowanie celéw biznesowych — wiaze si¢ z operacjonalizacjg strategii poprzez
okreslenie mierzalnych celow oraz ich priorytetyzacje.

Kolejnym sposobem strategicznego dostosowania portfela projektow jest dobor
kryteriow 1 metod selekcji. Jego celem jest analiza informacji, a nastgpnie poréwnanie
potencjalnych komponentow portfela. Pozwala na stworzenie rankingu projektow do realizacji
(Brzozowski, 2014). Najczgsciej dokonanie selekcji poprzedzone jest kategoryzacja projektow
wedlug roznych kryteriow. Do najczgéciej stosowanych mozna zaliczyé: stopien
innowacyjnos$ci, etapy cyklu zycia projektow, stopien powigzania z innymi projektami i z
istniejagcym otoczeniem oraz stopien pilnosci (Collyer & Warren, 2009)

W literaturze mozna znalez¢ bardzo duzo réznych modeli, ktore pozwalajg na dobor

kryteriow 1 metod selekcji projektow. Tabela 2-10 przedstawia rozne kryteria podziatu metod

selekcji projektow oraz ich przyktady.

Tabela 2-10. Kryteria podzialu metod selekcji projektow

Kryterium Rodzaj Przyklady

Rodzaj wykorzystywanych danych | Jakosciowe Metody delfickie, oceny

oraz obiektywno$¢ ocen eksperckie
Jakos$ciowo-ilosciowe Metoda AHP

Ilo$ciowe

Metody symulacyjne,
optymalizacyjne.

Zasady uwzgledniania
niepewnosci i ryzyka

W warunkach zdeterminowanych

Oparte na finansowych miernikach
EVA, NPV

W warunkach ryzyka

Drzewa decyzyjne

W warunkach niepewnosci

Symulacja, analiza wrazliwosci

Tlo$¢ kryteridow wyboru projektéw

Metody jednokryterialne

Oparte na finansowych miernikach
IRR lub NPV

Metody wielokryterialne

Metody macierzowe, punktowe

Uwzglednienie zatozen
elastycznego reagowania na
zmiany zewnetrzne i wewngtrzne

Metody uwzgledniajace
elastyczno$¢ decyzji

Symulacje, opcje realne

Metody zaktadajace trwatosc i
sztywnos¢ dokonanych wyboréw

Metody optymalizacyjne

Liczba projektow

Metody bezwzgledne Oparte na finansowych miernikach
IRR lub NPV
Metody wzgledne Metody punktowe, racjonowanie

kapitatu

Metody oceny catego portfela

Metody macierzowe
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Liczba interesariuszy Nastawione na jedng dominujgcg Opcje realne, NPV
grupe
Nastawione na tworzenie wartosci | Zréwnowazona karta osiggniec
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Kozarkiewicz, 2012)

Strategiczne dostosowanie jest rOwniez realizowane poprzez zapewnienie wysokiej
jakosci procesu wstrzymywania projektow (JWP). Czasem w literaturze okresla si¢ ten proces
jako element selekcji projektow. Na potrzeby pracy doktorskiej rozdzielono te 2 sposoby, zeby
zwroci¢ szczegolng uwage na ten istotny aspekt zarzadzania portfelem projektow. Proces JWP
ma pozytywny wplyw na realizacje¢ strategii z uwagi na (Unger i in., 2012):

e oOgraniczenie konfliktow zasobow — dzigki temu tworzony jest kontekst, ktory nie
pozwala na rozproszenie dziatan lub wchodzenie w niestrategiczne projekty.

e Wstrzymanie marnotrawienia zasobow — pozwala na uwolnienie zasobow w efekcie
efektywnego JWP.

e wzrost zbiorowej jakosci portfela — w wyniku ponownego skupienia portfela na
realizacji strategii.

Kierownictwo wyzszego szczebla powinno propagowaé taka kulture portfela
projektow, w ktorej wstrzymywanie projektéw nie jest utozsamiane z porazka, ale z wazng
opcja. Poza tym powinno skupi¢ si¢ na wilasciwej komunikacji, ktéra zachecitaby innych
interesariuszy portfela do otwartego i zgodnego z prawda informowania o propozycjach
projektow oraz postgpach. Taki sposob raportowania uznawany jest za krytyczny czynnik
sukcesu w zarzadzaniu portfelem projektow (Unger i in., 2012)

W kontekscie strategicznego dostosowania portfela projektow nalezy zwrdci¢ uwage na
fakt, ze w przedsigbiorstwach realizowana strategia najcze$ciej jest wypadkowa strategii
zamierzonej, czyli strategii planowanej oraz emergentnej, czyli wylaniajacej si¢. Ta druga
strategia jest wynikiem naktadajacych si¢ na siebie roznych zjawisk. Wspomniana wypadkowa
jest spowodowana zmianami, ktore zachodza w otoczeniu oraz w oczekiwaniach interesariuszy.
W zwiazku z tym strategia zamierzona ostatecznie nie jest wdrazana w formie przewidzianej
przez zarzad (Kopmann i in., 2017; Kozarkiewicz, 2012). Zarzadzanie portfelem projektow
poprzez swoje funkcje adresuje te 2 rodzaje strategii.

J. Kopmann, A. Kock, C. Killen i H. Gemuenden (2015) w wyniku przeprowadzonych
badan wyrdznili 5 wymiardéw sukcesu ZPP:

e wdrozZenie strategii okres$lone jako strategiczne dopasowanie portfela projektow,
e gotowos¢ na przysztos¢, ktora odzwierciedla dtugoterminowa perspektywe i rozumiana

jest jako gotowos¢ w kontekscie aktywow i kompetencji technologicznych,
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e zréwnowazenie portfela, ktore zwigzane jest z rOwnowagg pomiedzy ryzykiem, dlugo-

i krotkoterminowymi szansami oraz Wykorzystaniem zasobow w ramach realizacji

portfela projektow,

e Sredni sukces projektu rozumiany jako sukces produktow projektu, co determinuje
jakos$¢ 1 powodzenie realizacji strategii,

e wykorzystanie synergii, ktéra wynika si¢ z wartosci dodanej pochodzacej z zarzadzania
portfelem.

Te 5 wymiarow ustala konstrukcje sukcesu portfela projektow. Odzwierciedla ona 3
aspekty tworzenia strategii: zgodno$¢ z zamierzong strategia (sukces wdrozenia strategii),
realizacje pojedynczych inicjatyw strategicznych poprzez projekty ($redni sukces projektu i
wykorzystanie synergii) oraz jako$¢ obecnie realizowanej strategii (zrbwnowazenie portfela i
gotowos$¢ na przyszios¢). Pierwszy element odnosi si¢ do zamierzonych strategii. Pozostate 2
wigzg si¢ zaroOwno z zamierzong jak i wytaniajacg si¢ strategiag (Kopmann i in., 2017).

Kozarkiewicz (2012) zwrocita uwage, ze ksztaltowanie strategii moze by¢ odniesione
do realizacji projektow. W praktyce czesto produkty projektow stajg si¢ elementem strategii
wylaniajacej si¢ (rysunek 2-12). W zwigzku z tym mozna przyjaé, ze z jednej strony projekty

wykorzystywane sa do wdrazania strategii, ale z drugiej moga roéwniez definiowac strategie.

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

Rysunek 2-12. Wplyw projektow na strategie wylaniajace si¢ i realizowane

Zrédlo: (Kozarkiewicz, 2012)

S. Meskendahl (2010) zwraca uwage na rol¢ zarzadzania portfelem projektow jako
tacznik pomiedzy samg strategig, a sukcesem biznesowym (rysunek 2-13). Autor rozbija ZPP

na 2 aspekty: strukturyzacje¢ portfela projektoéw i sukces portfela projektow. Poza tym wymienia
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rébwniez obszar zwigzany z orientacjg strategiczng. W jej w sktad wchodzg réznego rodzaju

postawy:

e Analityczna — zwigzana ze zdolnoScig przedsigbiorstwa do systematycznego

generowania informacji i budowania wiedzy w celu zabezpieczenia przewagi

konkurencyjnej,

e Podejmowania ryzyka — okresla sposob podejmowania decyzji i roznych dziatah w

kontekscie najbardziej prawdopodobnych skutkéw. Ta postawa zacheca firmy np. do

wchodzenia na nowe rynki,

e Agresywna — odnosi si¢ do zachowan firmy wobec zewnetrznych szans lub zagrozen.

Okresla ona intensywno$¢ dziatan w celu wykorzystania np. nowych technologii.

Autor stwierdza, ze orientacja strategiczna moderuje relacj¢ miedzy strukturyzacja

portfela projektow, a sukcesem portfela projektow. Zauwazyt rowniez pozytywna korelacje

pomiedzy sukcesem portfela projektow a sukcesem biznesowym.
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Rysunek 2-13. Model relacji pomiedzy orientacja strategiczna, zarzadzaniem

portfelem projektow i sukcesem

Zrédlo: (Meskendahl, 2010)

W literaturze dominuje poglad, Ze realizacja projektow wspiera wdrazanie strategii

organizacji. Same projekty jednak nie sg wystarczajace. Aby zapewnic ich integralno$¢ z celami

biznesowymi oraz zagwarantowac¢ wlasciwg alokacje zasoboéw, muszg by¢ one w jakis sposob

zwigzane. Zwraca si¢ zatem uwagg na role jaka w procesie wdrazania strategii petni zarzadzanie
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portfelem projektéw. Powyzszy punkt widzenia jest dominujacy. Pojawiaja si¢ jednak tez
badania, ktére podwazaja role projektéw we wdrazaniu strategii. Young R., Young M., Jordan
E.10O’Connor P. (2012) przeprowadzili badania. Okazalo sie, ze niezaleznie od tego czy projekt
byl zakonczony sukcesem, czy nie, miaty one znikomy wplyw na strategi¢ organizacji W
badanych przedsigbiorstwach. Natomiast badania skupily si¢ przede wszystkim na samych
projektach. Istotnym elementem jest jednak to czy prowadzone projekty faktycznie wspieraja
realizacje¢ celow strategicznych, w mysl zasady ,,jesli drabina oparta jest o ztg Sciane, kazdy
krok przybliza nas jedynie do niewlasciwego miejsca.” (Covey i in., 2020). Konczenie nawet
wszystkich prowadzonych projektow z sukcesem nie przyblizy organizacji do osiagnigcia

przewagi konkurencyjnej, jesli organizacja realizuje niewlasciwe projekty.
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3. Metoda badawcza

3.1. Proponowany model badawczy

W niniejszym podrozdziale przedstawiono model badawczy (rysunek 3-1), ktory
pozwala na weryfikacje przyjetych hipotez oraz realizacj¢ celow badan. Na potrzeby pracy
doktorskiej zastosowano triangulacj¢ metodologiczng przeprowadzajgc badania iloSciowe i
jakosciowe. W pierwszej kolejnosci dokonano krytycznego przegladu literatury. Pozwolito to
na okre$lenie ram konceptualnych badania, dzigki doprecyzowaniu poj¢¢ opisujacych problem
badawczy (rozdziat 11 2).

Kolejnym etapem modelu byly badania pilotazowe, dzigki ktorym mozliwa byta
weryfikacja zaproponowanego kwestionariusza ankiety. Badania te zostaly potaczone z
wywiadami z praktykami zarzadzania projektami. Nastegpnie przeprowadzono badanie
wlasciwe, na ktore zlozyly si¢ badania iloSciowe (kwestionariusz ankiety badajacy opinie
praktykow) oraz jakosciowe (wywiady z praktykami i ekspertami oraz studium przypadku).
Tak kompleksowe podejécie pozwolito spojrze¢ na problem badawczy z roznych perspektyw

oraz wyciagna¢ wiarygodne wnioski.
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przedsiebiorstw

ETAP | — Badanie ’—‘ Przeglad prospektéw emisyjnych |

Analiza branzy dobr szybko zbywalnych |

ETAP Il — Badania llosciowe (kwestionariusz ankiety) |

pilotazowe

Y

Jakosciowe (wywiad nieustrukturalizowany) |

ETAP Il — Badanie - - -
opinii praktykow —{ Kwestionariusz ankiety |
% Analiza statystyczna H Analiza statystyczna |

|| ETAPIV—studium —{ Wywiady, analiza dokumentéw firmowych |
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ETAPV—Badanie | | Wywiady czesciowo ustrukturalizowanei
opinii praktykéw nieustrukturalizowane

ETAP VI - Badanie
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l

ETAP VIl — Analiza Analiza wynikéw badan uzyskanych w etapie
wynikdw I, IV, ViVl

I

ETAP VIl - Budowa
modelu

Wywiady ustrukturalizowane

Rysunek 3-1. Model badawczy
Zrodto: opracowanie wilasne
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3.2. Uzasadnienie wyboru metody badawczej

W tym punkcie oméwiono wykorzystanie metody triangulacji. Gwarantuje ona
spojrzenie na zdefiniowany problem badawczy z réznych perspektyw. Z tego powodu w
pierwszej kolejnosci przedstawiona zostanie definicja oraz uzasadnienie jej wykorzystania.
Nastepnie opisane beda metody wykorzystane w badaniach ilosciowych i jakosciowych. Na
koncu przedstawione beda metody statystyczne wykorzystane przy analizie zebranych danych.

Triangulacja czesto jest utozsamiana z wykorzystaniem wielu réznych metod. Ma to
pozwoli¢ na osiggniecie spdjnosci podstaw empirycznych wnioskowania (Stanczyk, 2015, s.
244). W ramach badan wykorzystano podejscie hybrydowe taczace rozne metody jakoSciowe i
ilosciowe. Mowigc inaczej jest to podejscie mieszane, ktore pozwala na wyeliminowanie
mankamentow charakterystycznych dla poszczegélnych metod, a takze na zapewnienie
komplementarnos$ci wynikow.

Przyjeta procedura badawcza polegala na wykorzystaniu badan jakoSciowych
(wywiadéw, studium przypadku) do potwierdzenia wynikow badan ilosciowych (ankiety).
Ponizej zostaty opisane metody wykorzystywane na poszczegdlnych etapach modelu. Zaczeto
od metod ilo$ciowych, a konczac na jakosciowych.

Metody ilosciowe zastosowano na etapie badan pilotazowych oraz badan wtasciwych.
Wykorzystano tutaj kwestionariusz ankiety, ktéry z uwagi na region geograficzny objety
badaniem (cata Polska) zostat przygotowany przy uzyciu metody Computerized Self-
Administered Questionnaire (CSAQ). Dzigki temu respondenci mogli samodzielnie wypeknié
kwestionariusz bez udzialu badacza, co znaczaco obnizylo koszty badania. Badani mieli
mozliwo$¢ wypetnienia ankiety w wybranym przez siebie miejscu i czasie. Wigksze poczucie
prywatnosci i brak uprzedzen zwigzanych z ankieterem w istotny sposob przyczynity sie do
uzyskania wyzszej jakosci danych (Fielding i in., 2017).

Badania jakosciowe sktadaly si¢ z trzech elementow: analizy prospektow emisyjnych
firm branzy dobr szybko rotujacych, wywiadow oraz studium przypadku. Przeglad prospektow
pozwolit na zidentyfikowanie strategii przedsigbiorstw oraz rodzaju aktywnosci
podejmowanych w celu jej realizacji. Ten etap potwierdzil, ze firmy wykorzystuja projekty w
procesie wdrazania strategii (szerzej ten temat zostat opisany w rozdziale 4.1).

Wywiady zostaly wykorzystane na etapie badan pilotazowych. Byly one
przeprowadzone z menedzerami projektow branzy dobr szybko rotujgcych. Miato to na celu
zdefiniowanie roli projektéw we wdrazaniu strategii oraz potwierdzenia wyniku przegladu
prospektow emisyjnych. Na tym etapie wywiady mialy charakter nieustrukturalizowany. Stato

si¢ tak, poniewaz wsrod uczestnikow badania byta r6zna znajomos$¢ definicji istotnych z punktu
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widzenia przygotowywanej pracy doktorskiej. Ponadto badane przedsigbiorstwo byto na etapie
zmiany strategii. W zwiazku z tym konieczne bylo wzajemne zrozumienie powigzan pomiedzy
aktywnos$ciami podejmowanymi przez zarzad, a prowadzonymi projektami.

Kolejnym etapem, w ktorym zostaly wykorzystane wywiady, byly badania wlasciwe
opinii praktykdw. W tym przypadku przyjelty one charakter wywiadéw cze§ciowo
ustrukturalizowanych 1 nieustrukturalizowanych. Ich przebieg bazowal na wczedniej
przygotowanym scenariuszu. Ze wzgledu na ztozono$¢ tematyki wymagane byto elastyczne
podejécie. Z jednej strony pozwolito ono na wspolne dodefiniowanie kluczowych pojeé, z
drugiej na szersze spojrzenie na kontekst badanych zagadnien.

W przypadku badan wiasciwych dotyczacych opinii ekspertow, wywiady miaty
charakter ustrukturalizowany. Spowodowane to zostalo tym, ze zwigzane one byly ze
stworzeniem rankingu uzyskanych determinant, ktore wptywaty na powodzenie wdrazania
strategii przy wykorzystaniu portfela projektow. Nastepnie te wyniki zostaly wykorzystane
przy analizie AHP.

Kolejng metoda jako$ciowa bylo studium przypadku. Po przeprowadzeniu badan
ankietowych pojawity si¢ pewne kwestie, ktore wymagaty dodatkowego wyjasniania. W
zwigzku z tym studium przypadku zostato dobrane tak, aby zweryfikowaé wczesniej uzyskane
konkluzje. W celu opracowania nowych elementow teorii (hipotez) w oparciu o teori¢
dotychczasowa (Zaborek, 2007), w badaniu oparto si¢ na podej$ciu dedukcyjnym.

Wykorzystanie duzego zroznicowania pod wzgledem metodycznym w triangulacji
pozwolito spojrze¢ na problem badawczy z roznych perspektyw. Umozliwilo t0 osiagnigcie
rzetelnych wynikéw 1 potwierdzenie uzytecznosci wypracowanego modelu.

Wyniki uzyskane z poszczegolnych etapow badan jakosciowych i illosciowych poddano
analizie statystycznej. Sktadaty si¢ na nig glownie statystyka opisowa, testy niezaleznosci chi-
kwadrat, test dla dwoch $rednich (Studenta) oraz AHP.

Wybor miary zwigzku pomiedzy odpowiedziami zalezal od skali pomiaru, w jakiej
wyrazone byty te odpowiedzi. Przy analizie zwigzkow pomiedzy dwiema grupami odpowiedzi
udzielanych w skali nominalnej (wybdr jednej z podanych mozliwosci, ,,glosowanie” na ktoras
z mozliwosci przy wyborze np. trzech, odpowiedz tak/nie), zastosowano test niezaleznosci chi-
kwadrat ze statystyka testowg liczong metoda najwickszej wiarygodnosci. Wybor tej statystyki
powoduje, ze test jest mniej wrazliwy na malg liczbe obserwacji w niektoérych komorkach
tablicy kontyngenciji.

Przy pytaniach, w ktorych poproszono o uszeregowanie (rangowanie) wariantow

zdecydowano si¢ potraktowa¢ te rangi jako punkty, czyli zmienne quasi-ciagle. W
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konsekwencji zastosowano analiz¢ istotnos$ci rdznic mi¢dzy $rednimi obliczonymi z tych
punktow — test dla 2 $rednich (Studenta) przy 2 wariantach (grupach) oraz jednoczynnikowa
analiz¢ wariancji przy wielu wariantach. Obydwa te testy maja zalozenie normalnosci rozktadu
odpowiedzi, ktore tu niemal nigdy nie jest spetnione. Jednakze obydwa testy sa odporne na
niezachowanie zatozenia normalnosci, jezeli liczebnosci proby sa duze. Przyktadowo dla testu
Studenta ta odpornos$¢ zachodzi juz od 50 obserwacji — a W tej pracy proba jest wielokrotnie
wieksza od tej granicy.

Analizy wielokryterialne s3 metodami wspomagajacymi proces decyzyjny. Definiuje
si¢ je jako zespodt logicznie ze sobg powigzanych operacji obliczeniowych lub myslowych.
Operacje te prowadzg do rozwigzania problemu decyzyjnego poprzez dokonywanie jednego
wyboru sposrod wielu mozliwych wariantow dziatania (Ksigzek, 2011). Metoda AHP (ang.
analytic hierarchy process) zostata opracowana przez Thomasa L. Saaty’ego. Jest jedng z
najbardziej popularnych analiz wielokryterialnych. Laczy ona pewne koncepcje z dziedziny
psychologii i matematyki oraz umozliwia przedstawieniec analizowanego problemu jako
struktury hierarchicznej. Na jej szczycie znajduje si¢ cel, nastepnie sa kryteria, a na samym dole
rézne warianty decyzyjne. Wykorzystanie tej metody pozwolito na zbudowanie modelu w

oparciu o wnioski z badan jako$ciowych i ilociowych.
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3.3. Charakterystyka proby badawczej

Probe badawcza w przeprowadzonym badaniu ilosciowym (kwestionariusz ankiety)
stanowili praktycy zarzadzania projektami w firmach dziatajacych w branzy dobr szybko
zbywalnych. Nalezg do nich przede wszystkim Kierownicy zarzagdzania projektami, kicrownicy
projektow oraz osoby zarzadzajace portfelami projektéw w swoich organizacjach.

Cala badang populacj¢ oszacowano ogdlnie na podstawie portalu spotecznosciowego
LinkedIn. Dla wyszukiwanych stow kluczowych, tj. ,,project manager”, wprowadzono
nastepujace filtry:

e lokalizacja: ,,Polska”,
e Dbranza: , Artykuly powszechnego uzytku”, ,,Produkcja zywnoéci”, ,,Zywno$¢ i napoje”,

,Kosmetyki”, ,,Wina i napoje alkoholowe”, ,,Produkcja nabiatu”.

Dla zastosowanych filtrow portal wyswietlit 7 700 wynikéw (stan na 17.06.2021).
Zestawiono te wyniki takze w odniesieniu do populacji w skali catego §wiata (stosujac te same
stowa kluczowe i filtr dotyczacy branzy), gdzie wyszto 809 000 wynikow (stan na 17.06.2021).
Oznacza to, ze w Polsce spoleczno$¢ osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem projektami stanowi
0,95% calej populacji §wiata.

Lacznie w ankiecie wzi¢to udzial 605 o0sob, z czego 245 wypekito ankiete w pelni, a
360 czesciowo. Tabela 3-1 przedstawia struktur¢ badanych osob, natomiast tabela 3-2
charakteryzuje przedsigbiorstwa, w ktorych zatrudnieni byli respondenci. 24,39% stanowity
osoby z tancucha dostaw, 16,26% z marketingu, 12,60% z IT, 6,10% z B&R, 40,65% inne, z
ktorych mozna byto wyodrebni¢ m.in. osoby ze Sprzedazy, finanséw, projektow oraz zarzadu.
Jesli chodzi o usytuowanie w poziomie organizacyjnym respondentow, to wygladato ono
nastepujaco:

e 38,13% - zarzad firmy,

e 34,55% - jeden poziom ponizej zarzadu firmy,
o 42,68% - dwa poziomy ponizej zarzadu firmy,
o 14,23% - inne

Wsrod respondentéw dominowaty osoby ze dlugim stazem, tj. powyzej 11 lat. Bylo to,
az 60,16% osob. W przedziale pomiedzy 6, a 10 lat byto 23,98% oso6b, 1 do 5 lat 13,41%, a z
najkrotszym stazem, czyli do 1 roku - 2,03%.

Tabela 3-1. Struktura badanych os6b

Kategoria Udzial

Pion funkcjonalny IT: 31 0s6b (12,65%)

B&R: 15 0sob (6,12%)

Lancuch dostaw: 59 oséb (24,08%)
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Marketing: 40 0s6b (16,33%)

Inne: 100 osdb (40,82%):

e Sprzedaz: 23 osoby

e Finanse: 8 osob

e Projekty: 8 0sob

e Pozostate: 61 osob

Miejsce stanowiska w W zarzadzie firmy: 20 0sob (8,16%)

strukturach organizacji Jeden poziom ponizej zarzadu firmy: 85 0sob (34,69%)
Dwa poziomy ponizej zarzadu firmy: 105 0séb (42,86%)
Inne: 35 0s6b (14,29%)

Staz pracy Do roku: 5 0séb (2,04%)

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

6-10 lat: 59 osob (24,08%)

Powyzej 11 lat: 148 0s6b (60,41%)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Respondenci, w wigkszosci pracowali w duzych firmach, gdzie liczba zatrudnionych
byta powyzej 1000 osob - 50%. Srednie przedsiebiorstwa od 101 do 1000 oséb stanowity
38,31%, a mate przedsigbiorstwa ponizej 100 0s6b — stanowity 11,69%. Dominujacym profilem
dziatalnosci badanych przedsi¢biorstw byta produkcja (66,13%), nastgpnie handel (25%) i
dystrybucja (8,87%).

Jesli chodzi o sytuacje finansowa przedsigbiorstwa, w ktorym zatrudnieni byli
respondenci to 84,68% ocenilo jg jako dobra, 14,11% jako przecigtng, a 1,21% jaka zig. Jesli
chodzi o przewidywania dotyczace kondycji finansowej firmy w kolejnych 3 latach, to 70,56%
0s6Ob uznato, ze bedzie poprawa, 6,45% pogorszenie, a 22,98% brak istotnych zmian.

Tabela 3-2. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Kategoria Udzial

Liczba pracownikow Ponizej 100 osdb: 24 osoby (9,96%)
101-1000 o0s6b: 93 0s6b (38,59%)
Powyzej 1000 oséb: 124 osoby (51,45%)
Sytuacja finansowa Dobra: 208 0sob (84,90%)

Przecietna: 34 oséb (13,88%)

Zta: 3 osoby (1,22%)

Przewidywana kondycja Poprawa: 175 0sob (71,43%)
finansowa w nastepnych 3 Pogorszenie: 15 0sob (6,12%)
latach Brak istotnych zmian: 55 os6b (22,45%)

Dominujacy profil dziatalnosci | Produkcja: 161 0sob (65,71%)
Handel: 62 osoby (25,31%)
Dystrybucja: 22 osoby (8,98%)
Zrodlo: opracowanie wlasne

W badaniu jakosciowym (wywiady w ramach etapu V) probe stanowito czterech losowo
dobranych praktykow zarzadzania projektami. Odpowiadali oni za zarzadzanie portfelem
projektow lub byli czgsécia struktur zajmujacych si¢ projektami w firmie. Natomiast jesli chodzi
o studium przypadku byta to firma Bahlsen Polska, ktora dzialta w branzy dobr szybko
zbywalnych.
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3.4. Przebieg badan ilo$ciowych i jako$ciowych

W ramach niniejszego podrozdzialu zaprezentowane zostang etapy oraz metody
badawcze wykorzystane w ramach przeprowadzonych badan wiasnych. W pierwszej kolejnosci
opisane zostang poszczegolne etapy, zaczynajac od badan pilotazowych. Na ich podstawie
przygotowana zostala zasadnicza czg$¢ badania, tj. badania iloSciowe w postaci
kwestionariusza ankiety oraz jako$ciowe w postaci wywiadow z ekspertami i praktykami
zarzadzania projektami. W dalszej kolejnosci omowiony zostanie sposob przeprowadzenia
studium przypadku, ktérego zadaniem byla weryfikacja opracowanego modelu zarzadzania
portfelem projektow. Na koniec podrozdzialu zostang przedstawione analizy statystyczne
wykorzystane w celu wyciagniecia wnioskow z badan ilosciowych i jakosciowych’.

Badania ilo$ciowe 1 jakoSciowe zostaly podzielone na 8 etapow, ktore w dalszej czgsci
rozdziatu zostang scharakteryzowane (rysunek 3-2):

1. Badanie przedsi¢biorstw: przeglad prospektow emisyjnych i analiza branzy dobr
szybko zbywalnych.
Badania pilotazowe: ilo$ciowe 1 jakoSciowe.
Badanie opinii praktykow: kwestionariusz ankiety.

Studium przypadku.

o~ N

Badanie opinii  praktykéw: wywiady cze$ciowo ustrukturalizowane i
nieustrukturalizowane.

6. Badanie opinii ekspertow: wywiady ustrukturalizowane.

7. Analiza wynikow: analiza statystyczna.

8. Budowa modelu.

7 Metody jakoéciowe i ilo$ciowe s3 réznie rozumiane, ale na potrzeby pracy doktorskiej zostalo przyjete
nastepujace rozroznienie:

- badania jakosciowe: wywiady, studium przypadku,

- badania ilo§ciowe: kwestionariusz ankiety.
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WYNIK ETAPU

ETAP | — Badanie Przeglad prospektdw emisyjnych I Weryfikacja jak firmy z branzy débr szybko
dsiebi zbywalnych wdrazaja strategie oraz jaka jest rola
przedsigbiorstw | Analiza branzy débr szybko zbywalnych I projektéw w tym procesie

ETAP Il — Badania | llosciowe (kwestionariusz ankiety) ‘
. . | Opracowanie ostatecznej wersji kwestionariusza
p||ota|zowe Jakosciowe (wywiad nieustrukturalizowany) ‘
4 Sprawdzenie opinii praktykow na temat wdrazania
ETAP ”l — Badanie strategll oraz roli projektow w tym procesie.

— inii oraktvké 4{ Kwestionariusz ankiety | Dodatkowo ten etap ma pozwoli¢ na
opinii praktykow wyszczegolnienie determinant, ktére postuzg do
budowy przysztego modelu.

v
4| Analiza statystyczna H Analiza statystyczna I
ETAP IV — studium - K . . Analiza procesu zarzadzania portfelem projektéw
przypadku —{ Wywiady, analiza dokumentow firmowych | w wybranym praedsieblorstwie
l
N ETAPV—Badanie | | Wywiady czeéciowo ustrukturalizowanei Weryfikacja wynikéw badan kwestionariuszowych
opinii praktykow nieustrukturalizowane uzyskanych w etapie Il

ETAPVI-B ni . R
- - ada_ € Wywiady ustrukturalizowane ‘ |
opinii ekspertow

l

ETAP VIl — Analiza Analiza wynikdw badan uzyskanych w etapie Przeprowadzenie analizy AHP, ktéra pozwoli na
wynikow 1, IV, ViVl budowe wtasciwego modelu

I

ETAP VIl - Budowa
modelu

Weryfikacja determinant

Rysunek 3-2. Przebieg badan iloSciowych i jakosciowych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Etap 1 dotyczy badania przedsiebiorstw branzy doébr szybko zbywalnych. W jego
ramach dokonano przegladu prospektow emisyjnych firm notowanych na Gieldzie Papierow
Warto$ciowych. Ze strony www.gpw.pl w dziale ,,gtéwny rynek GPW” wybrano pod strong
,lista spotek”, a nastepnie w polu wyszukiwania wybrano filtr dotyczacy sektora. Do badania
wyselekcjonowano 25 firm z sektora artykulow spozywczych. Ostatecznie analizie poddano 17
firm z branzy spozywczej, dla ktorych kompletne prospekty emisyjne byty dostepne z pozycji
strony internetowej danego przedsigebiorstwa. Wynik przegladu zostal przedstawiony w
rozdziale 4.1 pt. ,,Charakterystyka branzy dobr szybko zbywalnych” w tabeli 4-1.

Kolejnym elementem badania przedsiebiorstw byta analiza branzy dobr szybko
zbywalnych. Polegata ona na przegladzie artykutow internetowych dotyczacych wielkosci oraz
perspektyw rozwoju tego rynku. Zrodtem wiedzy o branzy byty rowniez dos§wiadczenia autora

niniejszej rozprawy jako osoby pracujacej wiele lat w firmie z branzy spozywczej, ktory miat
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mozliwo$¢ wielokrotnego prowadzenia projektow. Zajmowal tez miejsce w komitetach
sterujacych i1 zarzadzat portfelem projektow w obszarze tancucha dostaw.

Nastepny etap zwigzany byt z przeprowadzeniem badan pilotazowych. Jego celem byto
zweryfikowanie poprawnos$ci ankiety oraz poziomu zrozumienia pytan przez ankietowanych.
Oprocz tego zostaty przetestowane rézne formy przeprowadzenia badania: wersja papierowa,
formularz google, limesurvey. W badaniach pilotazowych wzigto udziat 6 0s6b z firmy branzy
spozywczej. Osoby te posiadaty juz doswiadczenie w zarzadzaniu projektami. Samo badanie
byto potaczeniem badania ilosciowego (wypehienie kwestionariusza), ktore koncentrowato si¢
na sprawdzeniu zrozumienia pytan oraz jako$ciowego (wywiadu nieustrukturalizowanego)
pozwalajacego na rozpoznanie funkcji, jakie petnig projekty w procesie wdrazania strategii w
badanym przedsigbiorstwie. Ten etap pozwolil na wprowadzenie nastepujacych korekt do
ankiety:

e w czesci pytan dotozono opcje wielokrotnego wyboru,

e doprecyzowano poziom organizacyjny, ktory powinno si¢ bra¢ pod uwage
odpowiadajac na pytania. Okreslono, ze nalezy rowniez uwzgledni¢ perspektywe
grupowg (w przypadku firm zagranicznych, ale posiadajacych swoja filie w Polsce),
jesli maja one istotny wplyw na: realizowane projekty na poziomie lokalnym (w
oddziale w Polsce) i/lub angazowanie zasobéw oddziatu lokalnego,

e zastosowano skale 5-cio punktowa,

e sposrod wykorzystanych form prowadzenia ankiety najlepsze okazato si¢ narzedzie
limesurvey.

Etap 3 dotyczyt badania opinii praktykow. Wykorzystano do niego kwestionariusz
uwzgledniajacy wnioski z badania pilotazowego (zatacznik 1). Celem byto sprawdzenie opinii
praktykow na temat wdrazania strategii oraz roli projektow w tym procesie. Dodatkowo ten
etap pozwolit na wyszczegodlnienie determinant, ktore postuzyly do budowy przysztego modelu
zarzadzania portfelem projektow z perspektywy procesu wdrazania strategii przedsigbiorstw
branzy débr szybko rotujacych.

Pytania w kwestionariuszu zostaty podzielone na 6 grup:

o realizacja strategii,

e otoczenie biznesowe,

e problemy w zarzadzaniu portfelem projektow,

e realizacja projektow,

e charakterystyka firmy, w ktorej ankietowana osoba pracuje,
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e charakterystyka stanowiska pracy ankietowanej osoby.

Badanie byto prowadzone w formie ankiety elektronicznej przy uzyciu narzedzia
limesurvey. W ankiecie wykorzystano m.in. 5-cio stopniowa skale Likerta, pytania
jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz rangowanie.

Dystrybucja ankiety przebiegata dwustopniowo. W pierwszej kolejnosci zostala ona
rozestana do przedsiebiorstw ukierunkowanych na produkcje artykutow spozywczych
(Klasyfikacja PKD, Dziat 10) oraz produkcje napojow (Klasyfikacja PKD, Dziat 11). Wystano
ja poprzez formularze kontaktowe badz adresy mailowe umieszczone na stronach
internetowych poszczegdlnych przedsiebiorstw. W drugiej kolejnosci dokonano selekcji osob
przy wykorzystaniu portalu spoteczno$ciowego LinkedIn. Do rozsylania présb postuzyto
narzedzie ProspectIn oraz Walaax®, ktore pozwolilo na 4 dzialania:

e Wysylanie zaproszen do grona znajomych; cze$¢ z nich zawierata w sobie krotka notatke

z pro$ba o wypehienie ankiety,

e Wysylanie wiadomos$ci do os6b bedacych juz w gronie znajomych; znajdowata si¢ w
nich prosba o wypetnienie ankiety,

e dodanie danej osoby do obserwowanych,

e wyswietlenie profilu danej osoby.

W celu maksymalizacji odpowiedzi we wspomnianym narz¢dziu wykorzystano
funkcjonalno$¢ pozwalajacg na tworzenie tzw. scenariuszy. Pierwszy scenariusz (rysunek 3-3)
sktadat sie z 2 poziomow. Najpierw byto wysytano zaproszenie z personalizowang notatka®
zawierajaca prosbe o wypehienie ankiety. Dzien po zaakceptowaniu zaproszenia system

automatycznie wysylal dtuzsza wiadomos¢ tekstowa'®, rowniez spersonalizowana, z powtorna

8 W pierwszej kolejno$ci wykorzystano narzedzie Prospectln. Z uwagi na ograniczone mozliwosci pobierania
statystyk po miesigcu zostalo wykorzystane narzgdzie od tego samego dostawcy, czyli Walaax, ktore posiadato
wspomniang funkcjonalno$¢.

® Tres¢ notatki w kazdym przypadku brzmiala tak samo: ,,Dzien dobry {{firstname} }, prowadze badania naukowe
do pracy doktorskiej na temat roli zarzadzania portfelem projektow we wdrazaniu strategii firm branzy FMCG.
Bede wdzigczny za przyjecie do grona znajomych oraz wypehienie ankiety:
https://kpz.uek.krakow.pl/limesurvey/index.php/719739?lang=pl”, natomiast personalizacja polegata na uzyciu
funkcji {{firstname}}, ktora przy wysytaniu zastepowana byta imieniem adresata.

10 Treé¢ dtuzszej wiadomosci tekstowe;:

»Dzien dobry {{firstname}}, dzigkuj¢ za przyjgcie do grona znajomych.

Prowadz¢ badania naukowe z ramienia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie na temat roli zarzadzania
portfelem projektow we wdrazaniu strategii firm branzy FMCG.

Pisz¢ z goraca prosba, poniewaz poszukuj¢ osob odpowiedzialnych za zarzadzanie projektami w
przedsiebiorstwach, ktére moglyby poswigci¢ ok. 15 min na wypelienie ankiety badajacej opinie praktykdw.
Bytoby mi niezmiernie mito, gdyby udato si¢ znalez¢ troche czasu na wypeknienie tej ankiety. Ponizej przesytam
link:
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prosba o wypetnienie ankiety. Po kolejnych 5 dniach nastepowalo automatyczne zamknigcie
scenariusza. Druga galaz scenariusza oznaczata, ze w przypadku braku akceptacji

zaproszenia'!, scenariusz byt automatycznie zamykany po 15 dniach.

Zaproszenie z
personalizowang notatka

[ Wiadomos¢ ] @

Koniec

Rysunek 3-3. Procpectin/Walaax — scenariusz 1
Zrodlo: opracowanie wlasne

W drugim wykorzystanym scenariuszu system automatycznie odwiedzat profil danej
osoby. Po jednym dniu nastgpowato wystanie zaproszenia do grona znajomych bez zadnej
notatki. Po kolejnym dniu, kiedy dana osoba zaakceptowala zaproszenie, wystana zostata
dhuzsza i spersonalizowana wiadomos$¢ tekstowa, taka sama jak w przypadku scenariusza 1. Po
nastepnych 5 dniach nastepowato automatyczne zamknigcie scenariusza. W przypadku braku
akceptacji zaproszenia, po 15 dniach nastgpowalo rowniez automatyczne zamknigcie

scenariusza.

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

Z gbry dziekuje za wszelka pomoc. W razie jakichkolwiek pytan jestem do dyspozycji.”

11 Portal LinkedIn w podstawowej wersji uniemozliwia wysylanie wiadomos$ci do 0s6b nie bedacych w gronie
znajomych. Jedyna wiadomos¢ jaka moze by¢ wystana do takich osob jest krotka notatka (do 300 znakow). Moze
by¢ ona dotaczona przy wysytaniu zaproszenia do grona znajomych.
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Odwiedzenie profilu

Zaproszenie z
personalizowang notatka

(19 (154
[ Wiadomos¢ } @

Rysunek 3-4. ProcpectIn/Walaax - scenariusz 2
Zrodlo: opracowanie wlasne

Narzegdzie Procpectln/Walaax pozwolito na dokonanie podstawowych statystyk
zwigzanych z ilo$cig zaakceptowanych zaproszen w odniesieniu do ilo$ci wystanych zaproszen
po dniach (rysunek 3-5) oraz ilo$cig wystanych wiadomosci w odniesieniu do ilosci odpowiedzi
po dniach (rysunek 3-6). Pomoglo takze w porownaniu scenariuszy pod katem ilosci wystanych
zaproszen 1 procencie akceptacji, ilosci wystanych wiadomosci 1 procencie odpowiedzi oraz
procencie wiadomosci otworzonych przez adresatow (rysunek 3-7).

Lacznie zostalo wystanych 5928 zaproszen, z czego zaakceptowanych zostalo 2158, co
stanowi 36,4% catosci. W scenariuszu 1 wystano 2518 zaproszen z notatkg zawierajaca prosbe
o wypelnienie ankiety. Wskaznik akceptacji do grona znajomych wynosit 31,8%. W przypadku
scenariusza 2 zostalo odwiedzonych 3595 profili po czym wystano 3410 zaproszen bez notatki,
z ktorych 39,8% zostato zaakceptowane.

Rysunek 3-5 i rysunek 3-6 przedstawiajg dniowy rozklad ilo$ci wysytanych i
akceptowanych zaproszen oraz ilosci wysytanych 1 wiadomosci, na ktore zostata udzielona

odpowiedz.

119



160

|
dISTT e TR

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

2021

= Wystane === Zaakceptowane

Rysunek 3-5. Liczba zaakceptowanych zaproszen w odniesieniu do wystanych
zaproszen po dniach
Zrodto: opracowanie wlasne
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Rysunek 3-6. Liczba wystanych wiadomos$ci w odniesieniu do ilosci odpowiedzi po
dniach
Zrodto: opracowanie wlasne

Rysunek 3-7 prezentuje poroéwnanie scenariuszy pod wzgledem ich efektywnosci.
Przyjeto 2 miary: procent akceptacji zaproszen i procent odpowiedzi na wiadomosci. Jak widac¢
w scenariuszu 2 odnotowano wyzszy wskaznik akceptacji (39,8% w stosunku do 31,8%). Moze
to wydawac sie zaskakujace, poniewaz w tym scenariuszu zaproszenie nie byto podparte prosba
o wypetnienie ankiety. Powodem moze by¢ to, ze jednak osoby otrzymujace notatke z prosba

o wypelnienie ankiety (scenariusz 1) mogly potraktowaé takie zaproszenie jako
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niewystarczajacy powdd do zaakceptowania. Nie musiato to jednak oznaczac¢, ze dana osoba
nie wypetnita ankiety. W przypadku scenariusza 2, gdzie zaproszenie bylo poprzedzone
wczesniejszym odwiedzeniem profilu, osoby mogly uznaé, ze zaproszenie wynika z mozliwych
wspolnych zainteresowan.

Inaczej wygladata sytuacja w przypadku wskaznika odpowiedzi na wiadomosci.
Scenariusz 1 wypadt lepiej (11,5% w stosunku do 8,2%). Moze to wynikaé z tego, ze osoba,
ktora wczesniej zaakceptowala zaproszenie z notatkg informujaca o ankiecie, na drugi dzien
otrzymywata wiadomo$¢ z przypomnieniem o ankiecie. W przypadku scenariusza 2, po
akceptacji zaproszenia osoba otrzymywatla jednorazowa wiadomos$¢ z prosba o wypetnienie
kwestionariusza.

Scenariusz 1

Wskaznik akceptacji zaproszen Wskaznik odpowiedzi

ny,

31,8%

Scenariusz 2

Wskaznik akceptacji zaproszen Wskaznik odpowiedzi

Yy,

8,2%

Rysunek 3-7. Poréwnanie scenariuszy
Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejnym etapem byto studium przypadku przeprowadzone w przedsigbiorstwie branzy
spozywczej. W ramach tego badania analizie zostal poddany proces zarzadzania portfelem
projektow w branzy FMCG. Uwzgledniat on szczegélnie obszar tancucha dostaw, ktory w
badanej firmie charakteryzowat si¢ ustrukturyzowanym podej$ciem opartym na WCOM (ang.

World Class Operations Management).
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Na podstawie wnioskow z etapu 3 (analizy statystycznej) oraz 4 przygotowano
scenariusz dla wywiadow z praktykami, ktory stat si¢ przedmiotem etapu 5. Do badania zostato
zaproszonych 94 praktykéw zarzadzania projektami. Ostatecznie udzial wzigly 4 osoby'?.
Efektem tego etapu byto zweryfikowanie wynikéw badan kwestionariuszowych. Wywiady
miaty charakter czg$ciowo ustrukturalizowany i nieustrukturalizowany. Prowadzone byly w
formie zdalnej i zostaty zaplanowane na ok. 45-60 minut. Wywiad sktadat si¢ z dwoch czgsci:

e cze$¢C 1 (wstgpna) — zawierata wyjasnienie celu badania oraz skupiala si¢ na
uwspolnianiu rozumienia kluczowych definicji,

e Cze$¢ 2 (zasadnicza) - skupiata si¢ na weryfikacji oraz doprecyzowaniu wnioskow
wynikajacych z badan kwestionariuszowych.

Dzigki wyrazonej przez respondentéw zgodzie, wszystkie wywiady byly nagrywane.
Nastgpnie na podstawie nagran przygotowano skrypty (zatacznik 4, zatacznik 5, zatacznik 6,
zatacznik 7). Zostaly one przestane do zatwierdzenia przez osoby, z ktorymi prowadzony byt
wywiad.

Potaczenie etapu 3 jako badan ilosciowych z etapem 4 i 5, czyli badaniami
jakosciowymi pozwolito spojrze¢ na problem badawczy z roznych perspektyw. Umozliwito to
takze wyciagniecie wiarygodnych wnioskow.

Kolejnym etapem bylo badanie praktykdéw zarzadzania projektami, przeprowadzane w
formie wywiadow ustrukturalizowanych. Zakres wywiadu obejmowat (zatacznik 8):

e przedstawienie zdefiniowanych kryteriow doboru projektow,
e porownanie kryteriow w parach.

Wywiady przeprowadzone zostaty w formie zdalnej. Wziety w nich udziat 3 osoby.
Celem tego etapu byto porownanie parami zdefiniowanych kryteriow doboru projektow do
portfela w branzy dobr szybko rotujacych, a nastepnie przeprowadzenie analizy AHP w celu
zdefiniowania wag.

Przedostatni etap zwigzany byt z cato$ciowa analiza materiatu badawczego uzyskanego
w etapach 3-6 w celu zbudowania modelu zarzadzania portfelem projektow dla przedsigbiorstw
dzialajacych w branzy dobr szybko zbywalnych.

Opisany wyzej przebieg badan jako$ciowych 1 ilosciowych charakteryzowat si¢ bardzo
duza zlozonoscia 1 wykorzystaniem wielu metod, zarowno jako$ciowych (wywiady, studium

przypadku), jak i ilosciowych (badania kwestionariuszowe). W polaczeniu z wykorzystanymi

12 Duza rozbiezno$¢ pomiedzy iloscig zaproszonych osob do wywiadu a liczbg 0sob, ktora ostatecznie
wziela udziat wynika z tego, ze tylko 4 osoby wyrazity che¢¢ wzigcia udziatu w wywiadzie.
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narzgdziami oraz analizami statystycznymi pozwolito t0 spojrze¢ na problem badawczy z
réznych perspektyw. Tak kompleksowe podejscie do tematu w duzej mierze pozwala na
osiggnigcie  wiarygodnych  wynikbw oraz na  wyeliminowanie = mankamentow

charakterystycznych dla poszczeg6lnych metod.
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4. Analiza wynikow badan

4.1. Charakterystyka branzy dobr szybko zbywalnych

Jedna z najwazniejszych galezi wspotczesnej gospodarki stanowi handel. Szacuje sie,
ze stanowi on 17,6% w strukturze polskiego PKB (GUS, 2021). W ramach tego sektora mozna
wyr6zni¢ miedzy innymi branz¢ FMCG (Fast Moving Consumer Goods), czyli branz¢ dobr
szybko rotujgcych. Jest to rynek produktow codziennego uzytku. Zalicza si¢ do nich np.
artykuly spozywcze, czyli pieczywo, owoce, stodycze, napoje, artykuty mleczarskie, alkohole,
oraz leki OTC. Ten obszar stanowi ok. 70% catego polskiego rynku FMCG. Pozostate 30% to
wyroby tytoniowe, kosmetyczne oraz chemiczne (Rosinski, 2013). Nie obejmuje on z kolei
hodowcow zwierzat, rybotowstwa i producentow ptodoéw rolnych. Polski rynek FMCG zostat
oszacowany w 2021 roku na ok. 430 mld zt. Prognozuje si¢, ze do 2030 roku bedzie rosngc 0
ok. 5-10% rocznie w przypadku produktow niespozywczych i 3-5% rocznie w przypadku
produktéw spozywczych (www.portalspozywczy.pl, 2022).

Zgodnie z badaniami Nielsen, polski rynek FMCG wypada bardzo dobrze na tle krajow
europejskich. W 2017 roku odnotowaliSmy wzrosty sprzedazy w segmentach spozywczym i
chemicznym. Znaczgco wyprzedzily takie kraje, jak Finlandia, Niemcy, Francja, Wielka
Brytania (www.portalspozywczy.pl, 2017).

Do branzy FMCG zalicza si¢ rowniez miejsca, w ktorych prowadzony jest handel. Sa
to miedzy innymi dyskonty, supermarkety 1 hipermarkety. Na koniec 2019 roku w Polsce byto
okoto 333 tys. sklepow, co oznacza, ze ich liczba spadta o 1,9% w stosunku do roku 2018. W
swoim raporcie z 2020 roku dotyczacym rynku wewnetrznego, GUS podzielit te sklepy wedtug
specjalizacji. Do FMCG mozna zaliczy¢ sklepy z kategorii: ogdlnospozywcze, owocowo-
warzywne, migsne, rybne, piekarniczo-ciastkarskie, z napojami alkoholowymi, z kosmetykami
i wyrobami toaletowymi. Stanowity one ok. 30% wszystkich sklepow, tj. 100 tys. (GUS, 2020)
(rysunek 4-1).
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Rysu nek 4-1. Sklepy wedlug specjalizacji
Zrodto: (GUS, 2020)

Rysunek 4-2 przedstawia strukture powierzchni sklepow w Polsce. W roku 2019
nastapit znaczny spadek sklepdw o powierzchni mniejszej niz 99 m? (0 6,3%). Znaczaco jednak

wzrost udziat sklepow o powierzchni 400-999 m? (0 5,2%).
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Rysu nek 4-2. Struktura powierzchni sklepow w Polsce
Zrodto: (GUS, 2020)

Wedlug analizy statystycznej przeprowadzonej przez GUS w 2019 roku, sprzedaz
detaliczna wyniosta 917,7 mld zt. Oznacz to wzrost 0 5,8% w stosunku do roku poprzedniego.
W ramach tej warto$ci zywnos$¢ i napoje bezalkoholowe stanowity 198,4 mld zt (wzrost o 7%),
a napoje alkoholowe i wyroby tytoniowe 66,3 mld zt (wzrost o 7%) (GUS, 2020).

Rynek FMCG cechuja przede wszystkim: duze zréznicowanie produktéw, niskie ceny,
duza liczba kanatow dystrybucji i mate marze. Z powodu walki o klienta przedsigbiorstwa sa
zmuszone do ciagtej zmiany portfela oferowanych produktow poprzez wprowadzanie nowosci.
Mimo wszystko ilos¢ nowosci w latach 2017-2019 ulegta zmniejszeniu. Z kolei udziat
produktow w wartosci sprzedazy FMCG byt na podobnym poziomie lub wrecz wzrastat, tak

jak w roku 2019 (rysunek 4-3).
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M Udziat nowosci w catkowite] liczbie produktéw FMCG

— Wartosciowy udziat nowosciw sprzedazy koszyka FMCG
Rysu nek 4-3. Udzial nowosci w liczbie i sprzedazy produktow FMCG
Zrodto: (Rudek i in., 2020)
Niestety, ze wzgledu na brak wystarczajacego popytu, zdecydowana wigkszo$¢ nowych
produktow znika ze sklepow w ciggu roku od wystawienia ich na sprzedaz. Natomiast sposrod
tych produktow, ktore utrzymaja si¢ na rynku, az potowa zwigksza warto$¢ sprzedazy w dlugim

okresie (rysunek 4-4).

2017 2018

B Udziat innowacji, ktére przetrwaty dtuzej niz 12 miesiecy w catkowitej liczbie
nowych produktéw wprowadzonych w danym roku*
B Udziat udanych innowacji w catkowitej liczbie nowych produktéw wprowadzonych
w danym roku**
*Innowacje, ktére przetrwaly dluzej niz 12 miesiecy — nowe produkty, ktore w drugim roku od
wprowadzenia odnotowaty sprzedaz, a ich dystrybucja wazona byta na poziomie minimum 10%.
**Udane innowacje — nowe produkty, ktore w drugim roku od wprowadzenia wygenerowaty

sprzedaz na poziomie min. 85% sprzedazy z pierwszych 12 miesigcy.

Rysunek 4-4. Innowacje na rynku polskim
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Zrédlo: (Rudek i in., 2020)

Powyzsze dane dotyczace nowosci wskazuja na duza trudno$¢ wprowadzania z
sukcesem innowacji, stad by¢ moze ich liczba co roku maleje. Konsumenci deklarujg duze
zainteresowanie takimi produktami®®. Oznaczaé to moze, ze firmy powinny zrewidowaé swoje
strategie produktowe. Branza nie jest latwa, poniewaz wystepuje na niej bardzo duza
konkurencja. Klienci, dokonujac codziennych zakupéw, s3 stawiani przed koniecznos$cig
ciggltego podejmowania decyzji, ktory produkt wybra¢. Pojedynczo sprzedawane produkty
przynoszg niewielkie zyski. Dopiero efekt skali generuje znaczacy przychod (Miller, 2016).
Zmiennos$¢ rynku FMCG sprawia, ze dziatalno$¢ biznesowa stanowi bardzo duze wyzwanie.
Wymusza to na przedsiebiorstwach elastycznos¢. Kluczowe staje si¢, zeby strategia, ktéra jest
przygotowana w dluzszej perspektywie, byla wdrazana efektywnie w calej organizacji.
Dotyczy to réwniez zmian w jej zakresie, ktore wielokrotnie sg wymuszane dzialaniami
konkurencji, badz zmieniajagcymi si¢ preferencjami konsumentow.

Jasinski (2015) przeprowadzit badania na temat podejScia do strategii wsrod 66
przedsigbiorstw z réznych branz. Wyodrebnit np. branze FMCG, gdzie wykazal dominacje
podejscia pozycyjnego (ok. 33% respondentéw z branzy FMCG) i podejscia zasobowego (oK.
26% respondentow z branzy FMCG). Na trzecim miejscu znalazlo si¢ podejsécie planistyczne z
19% odpowiedzi. Autor stwierdza, ze przyczyna dominacji takiego sposobu zarzadzania jest
to, ze firmy w tym sektorze walcza o udziaty na bardzo ciasnym rynku. Dodatkowo najwyzsze
kierownictwo cze¢sto wychodzi z zatozenia, iz marza wynika wtasnie z udziatu firmy w danym
rynku. Stwierdza rowniez, ze zasoby przedsigbiorstwa stanowig o jego konkurencyjnosci.

Hipoteza gtowna niniejszej pracy doktorskiej odnosi si¢ do projektow jako narzedzi
wykorzystywanych we wdrazaniu strategii. Branza FMCG zwigzana jest w duzej mierze Z
firmami produkcyjnymi, ktore musza skupiaé si¢ na planowaniu dtugoterminowym. Wiaze si¢
to z prowadzeniem kosztownych inwestycji, np. w nowe technologie, a wigc angazowaniem
duzego kapitalu. Zmusza to je do tworzenia strategii, ktora wyznacza kierunki dziatania.
Wszyscy praktycy zarzadzania projektami w branzy FMCG, z ktérymi przeprowadzono
wywiady (etap V), na pytanie dotyczace rozumienia pojecia zarzadzania portfelem projektow
wskazywali jego powiazanie z realizacjg celow strategicznych firmy. Z kolei w
kwestionariuszu ankiety zapytano respondentow, czy zgadzajg si¢ ze stwierdzeniem, ze ,,firmy

wdrazaja strategi¢ poprzez realizacje projektow” (pytanie 29). Az 71,84% uznalo, ze tak.

13 Nielsen przeprowadzil badania, z ktorych wyniklo, ze 20% badanych oséb zadeklarowato, iz zawsze
kupuje nowosci, poniewaz lubi probowac¢ nowe rzeczy, a 75%, ze rozwaza zakup, jesli produkt im odpowiada
(Rudek i in., 2020).
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Dodatkowo w celu potwierdzenia, ze w procesie wdrazania strategii wykorzystywane sg

projekty, dokonano przegladu prospektow emisyjnych spotek z branzy FMCG (tabela 4-1).

Tabela 4-1. Przeglad dzialan strategicznych spélek branzy FMCG notowanych na

GPW

Spoétka

Strategia

Agroton

Cel: zdobycie pozycji czotowego producenta rolnego na rynku ukrainskim. Dzialania: poprawa
wynikow finansowych i operacyjnych, powigkszenie bazy gruntow uprawnych, zwickszanie
pojemnosci elewatoréw zbozowych wraz ze wzrostem bazy gruntéw uprawnych, osiggniecie
zachodnich standardow tadu korporacyjnego (2010, s. 3).

Ambra

Cel: rozw0j w branzy winiarskiej. Dzialania: wzrost organiczny- innowacje, poprawa jakosci
istniejacych produktow, optymalizacja relacji ceny do jakosci, obnizka kosztoéw, efektywne
wykorzystanie budzetow marketingowych, kompleksowa obstuga odbiorcow, ciggle doskonalenie
systemow zarzadzania oraz rozwoj kompetencji i zaangazowania pracownikow. Wzrost przez
akwizycje — selekcja celow akwizycji, analiza i ocena inwestycji, uzyskiwanie atrakcyjnej ceny
zakupu, zapewnienie zrodet finansowania, restrukturyzacje oraz wykorzystanie synergii ze
spotkami grupy (2004, s. 5-8).

Astarta

Cel: zwickszenie udzialu w rynku cukru. Dzialania: wzrost organiczny poprzez inwestycje w
modernizacj¢ i zwigkszenie zdolnosci produkcyjnej obecnej bazy produkcyjnej. Wzrost napedzany
przejeciami, aby stac si¢ jednym z wiodacych podmiotow konsolidujacych rozdrobniony krajowy
przemyst cukrowniczy. Integracja pionowa z rosngcym udziatem wiasnych surowcow
uprawianych, zwigkszenie produkcji cukru rafinowanego najwyzszej jakosci, wzrost eksportu
(2021, s. 42).

Gobarto

Cel: wzmocnienie pozycji wiodacego podmiotu na polskim rynku miesnym. Dzialania: wzrost
efektywnosci operacji, poprawa przeplywdw pienieznych i redukcja kosztow. Inicjatywy
rozwojowe zaktadajace zarowno rozwdj organiczny spotek aktualnie funkcjonujacych w grupie
Kapitatowej PKM Duda, jak i przejecia znaczacych podmiotéw dziatajacych w réznych
segmentach rynku migsnego na rynku polskim, optymalizacja dziatalno$ci posiadanych spotek na
Ukrainie oraz sprzedaz wybranych spétek (2007, s. 9).

Helio

Cel: wzmocnienie pozycji na rynku bakalii i konfekcjonowania zywnosci niskoprzetworzonej,
wzrost udzialu w rynku krajowym. Dzialania: rozwdj poprzez rozbudowe infrastruktury
produkcyjnej, dywersyfikacja dostawcow oraz integracja pionowa, wprowadzanie nowych
produktow z grupy bakalii, stworzenie wizerunku swoich produktow utozsamianych z najwyzsza
jakoscia przy zachowaniu przystepnej ceny, wprowadzenie nowoczesnymi kanatami dystrybucji
dotychczasowych produktéw na rynki migdzynarodowe, zwickszenie udziatu importu
bezposredniego w zakupach surowcow i rozwijanie sprzedazy na krajowym rynku sprzedazy
hurtowej surowcow (2007, s. 10).

IMC

Cel: rozwoj dziatalnosci rolniczej, zajecie trwatej wiodacej pozycji na rynku krajowym,
zapewnienie wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow w kazdej jednostce produkcji. Dzialania:
rozwoj poprzez wzrost organiczny i potencjalne przejgcia: nabywanie maszyn i urzadzen
rolniczych oraz rozwijanie infrastruktury zgodnie z rozbudowa banku gruntéw rolnych, przejecia
praw dzierzawy w gospodarstwach o wysokiej jakosci gleby i bliskos$ci istniejacych klastrow
produkcyjnych. Koncentracja na wydajnos$ci: wysoka koncentracja aktywow produkcyjnych,
zastosowanie mato energochtonnych technologii rolniczych, takich jak uprawa roli, specjalizacja
produkcji na ograniczonej liczbie upraw, ktora najlepiej wykorzystuje maszyny i sprzet rolniczy,
zmniejszenie zapotrzebowania na kapital obrotowy oraz poprawa wydajnos¢ i krzywej uczenia sig
sity roboczej. Dyscyplina finansowa i koncentracja na zyskach akcjonariuszy (2011, s. 6).

Indykpol

Cel: rozw06j, wzmocnienie pozycji rynkowej. Dzialania: osiggniecie duzego stopnia
samowystarczalnosci surowcowej oraz state doskonalenie i wzbogacanie oferty rynkowej,
rozszerzenie oferty produktowej i zwigkszenie stopnia przetworzenia produktow oraz poszerzenie
asortymentu, dzialalno$¢ promocyjna, zmiany w sposobie dystrybucji oraz polityka cenowa (1994,
s. 120-121).

Krynica
Vitamin

Cel: umacnianie czotowej pozycji na rynku polskim, kreowanie silnej pozycji na rynkach
zagranicznych. Dzialania: ciggla poprawa jakos$ci produktow, obnizanie kosztu jednostkowego
produkcji, optymalizacja fancucha dostaw, ograniczanie strat w procesie produkcji i strat
magazynowych, rozwdj technologiczny, udoskonalanie procesu planowania produkc;ji i
zarzadzania zapasami, wspieranie obecnych klientéw w rozwijaniu innowacyjnych produktow,
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modyfikacja linii produkcyjnych, rozbudowa zaktadu, wdrozenie nowych rozwigzan
technologicznych, pozyskiwanie klientdw, poszerzenie mozliwosci produkcyjnych i rozrost
asortymentu §wiadczonych ushug (2015, s. 112).

KSG Agro

Cel: umocnienie czotowej pozycji, doprowadzenia do powstania najwigkszego pionowo
zintegrowanego holdingu rolnego na terenie centralnej Ukrainy. Dzialania: zwigkszenie
kontrolowanego banku ziemi, podwojenie efektywnosci produkcyjnej ziemi uprawne;j,
zacie$nianie wspolpracy z sieciami handlowymi, pelne wykorzystanie systemu nawadniania (2011,
s. 2-3).

Makarony
Polskie

Cel: poprawa rentownosci, budowanie dtugoterminowej wartosci firmy, stworzenie silnych i
wyrazistych produktow markowych oraz osiagniecie przez produkty markowe wzrostu udziatu w
rynku makaronu. Dzialania: wzrost skali dziatalnosci — planowany wzrost mocy produkcyjnych
bedzie realizowany na 2 sposoby: inwestycje w park maszynowy, kontynuacja konsolidacji
producentéw makaronu; rozbudowa sieci sprzedazy, promocja produktéw brandowych,
wprowadzenie nowych artykulow spozywczych, osiggnigcie celow ekonomicznych — rentownos¢
netto, udziat w rynku (2007, s. 13-15).

Milkland

Cel: osiggniecie niezagrozonej pozycji lidera na rynku seréw oraz jednego z czotowych
producentéw produktéw z mleka petnego we Wspodlnocie Niepodleglych Panstw. Dzialania:
uruchomienie w Rosji duzego zaktadu produkcji seréw, przejmowanie udziatu w rynku od
mniejszych producentéw, uruchomienie wlasnej produkcji mleka (2010, s. 2-3).

Ovostar

Cel: umocnienie pozycji wiodacego producenta wysokiej jako$ci markowych jaj i produktow
jajecznych na Ukrainie. Dzialania: rozwdj marek krajowych, segmentacja klientow z naciskiem na
rosnaca klase $rednig, umacniajaca si¢ pozycja lidera w jakosci produktow, zwickszenie mocy
produkcyjnych, ciagly nacisk na wydajno$¢ procesu produkcyjnego, dalszy rozwoj rynkow
eksportowych (2011, s. 2-3).

Pamapol

Cel: wzrost udziatu w rynku. Dzialania: wprowadzanie innowacji na rynek krajowy, jak i
zagraniczny, optymalizacja procesoOw produkcyjnych (2015, s. 120-121).

Seko

Cel: wzrost udziatu w rynku. Dzialania: opracowywanie receptur nowych produktow oraz
modyfikacja i udoskonalanie receptur juz wykorzystywanych (2013, s. 63-64).

Tarczynski

Cel: wzrost wartosci grupy dla akcjonariuszy poprzez wzrost uzyskiwanych przychodoéw ze
sprzedazy oraz rentownosci Grupy, a w konsekwencji jej wynikéw finansowych, umacnianie
pozycji rynkowej. Dzialania: koncentracja na wybranych produktach segmentu ,,Premium” oraz
wzrost w nowoczesnym kanale dystrybucji, rozbudowa potencjatu produkcyjnego — inwestycje w
majatek trwaty, promocja marki TARCZYNSKI jako producenta wyrobéw grupy Premium (2013,
S. 39-40).

Wawel

Cel: wzrost udzialu w rynku. Dzialania: rozwdj sieci dystrybucji, zwigkszenie liczby
przedstawicieli handlowych wyposazonych w samochody firmowe, a takze maksymalnej liczby
stoisk firmowych ZPC Wawel S.A. w placowkach handlowych, poprawa logistyki sprzedazy
poprzez modernizacj¢ magazynéw wyrobodw gotowych, z potozeniem szczegdlnego nacisku na
wyposazenie do kompletacji dostaw, uruchomienie nowej linii do produkcji batonoéw,
uruchomienie w Rosji i na Ukrainie spotek produkcyjno-handlowych (1997, s. 47-48).

ZPC
Otmuchoéw

Cel: rozwoj. Dzialania: utrzymanie istotnej roli biznesu w obszarze sprzedazy private label oraz
B2B, w szczeg6lno$ci organiczny rozwoj wspotpracy z kluczowymi klientami w Polsce i za
granicg, poprawa rentownosci poprzez rozwoj sprzedazy, w tym eksportu, inwestycje w rozwaj
istniejacych technologii oraz pozyskanie nowych, celem rozwoju oferty o produkty odpowiadajace
obecnym i przysztym trendom konsumenckim, rozwéj wtasnych marek producenckich (2018, s.
102-103).

Zrédio: (Cabata & Paluch, 2022, s. 21)

Cele strategiczne okreslane przez poszczegodlne spotki odnoszg sie do pozycji rynkowej

(spotki Agroton, Gobarto, Helio, Krynica Vitamin, KSG Agro, Milkland i Ovostar), rozwoju

(spotki Ambra, Astarta, Pamapol, Seko, Wawel i ZPC Otmuchéw), pozycji rynkowej i rozwoju

(spotki IMC oraz Indykpol) oraz wartosci firmy (spotki Makarony Polskie oraz Tarczynski). W

swoich prospektach przedsigbiorstwa definiujg rowniez sposoby ich osiggnigcia. W opisach

strategii s3 one najczesciej przedstawiane w postaci celow, zadan, planow badz ogolnie
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wyrazonych kierunkow dziatan. Wymieniane sposoby osiggania celow mozna podzieli¢ na
dwie kategorie, tj.:

e Dzialania zwigzane z podejmowaniem nowych inicjatyw (projekty), np. wprowadzanie
innowacji, opracowanie nowych receptur, inwestycje w park maszynowy, zwigkszanie
mocy produkcyjnych czy inwestycje w nowe technologie.

e Dgziatania zwigzane utrzymaniem dziatalnos$ci operacyjnej (procesy), np. zwigkszenie
wydajnosci procesu produkcyjnego, wzrost efektywnosci operacyjnej, redukcja
kosztow lub poprawa jakosci produktow.

Strategie badanych spétek wyraznie mozna podzieli¢ ze wzglgdu na produkt i rynek
(Ansoff, 1957). Wsérod badanych firm dominowata strategia penetracji rynku, czyli
dotychczasowy produkt i dotychczasowy rynek (9 z 17 badanych spotek). Wspomniane firmy
najczesciej definiowaly swoj cel jako zdobycie wiodacej pozycji na rynku (6 firm), 2 firmy
okreslity ogolny rozwoj jako gtéwny cel, a 1 wzrost wartosci dla akcjonariuszy oraz umocnienie
pozycji na rynku. Wymienione przedsigbiorstwa okreslaty swoje dziatania, ktore zmierzalty do
osiggniecia celow strategicznych, w 4 kategoriach: inwestycje, koszty, jakos¢ oraz klienci.

Kolejng grupe przedsigbiorstw (4 z 17 badanych spolek) stanowity te, ktdrych strategie
mozna okresli¢ jako rozwdj produktu (dotychczasowy rynek, nowy produkt). 3
przedsi¢biorstwa okreslity swoj cel jako ogélnie wyrazony rozwdj. Jedno z nich dodatkowo
podato wzmocnienie pozycji na rynku. Spotki z tej grupy zdefiniowaty swoje dziatania jako
rozszerzenie oferty asortymentowej, udoskonalenie obecnych produktéw, wprowadzanie
innowacji, polityke cenowga oraz optymalizacje procesow produkcyjnych.

Strategi¢ firm z trzeciej grupy (1 z 17 badanych spotek) mozna okresli¢ jako rozwoj
rynku (nowy rynek, dotychczasowy produkt). Czwarta grupe (3 z 17 spotek) stanowity
przedsiebiorstwa, ktorych strategi¢ mozna okresli¢ jako dywersyfikacje (nowy rynek, nowy
produkt). Opisy strategii tych spotek koncentruja si¢ na 3 gldwnych obszarach: inwestycje,
rynki i oferta.

Mozna przyjaé, ze branza FMCG jest jednym z najwazniejszych sektoréw polskiej
gospodarki, ktéra dodatkowo co roku odnotowuje wzrosty. Zmienia si¢ rowniez struktura
powierzchni sprzedazowej. Co roku nast¢puje spadek ilosci sklepéw o mniejszej powierzchni,
natomiast wzrost odnotowujg przede wszystkim sklepy duze i1 bardzo duze. Zwigzane jest to w
duzej mierze z preznie rozwijajacym si¢ rynkiem dyskontoéw i supermarketow.

Niestety, przedsigbiorstwa branzy FMCG majg problem z wdrazaniem nowych
produktow, ktore tak naprawde sg efektem realizacji projektow. Wskazywac moze to na pewne

zaniedbania w tym zakresie, co potwierdza tez przeprowadzony przeglad prospektéw
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emisyjnych, gdzie tylko 7 sposrod 17 spotek przyjeto strategi¢ zwigzang z wprowadzaniem
nowych produktow. Moze to dziwi¢ z uwagi na to, ze 95% konsumentdéw rozwaza zakup takich
produktow.

W Polsce przedsi¢biorstwa opracowujg strategie, a do jej realizacji wykorzystujg rozne
przedsiewzigcia realizowane migdzy innymi przy wykorzystaniu projektow. Potwierdzit

przeglad prospektow emisyjnych spotek z branzy FMCG.

132



4.2. Projekty wdrozeniowe w badanych organizacjach

Niniejszy podrozdziat charakteryzuje wybrane przedsigbiorstwo pod katem
prowadzonych projektow. Celem tego etapu jest wyciggnigcie wnioskow pozwalajacych na
zdefiniowanie problemow, ktore wystepuja w badanym obiekcie oraz ich przyczyn. Wynik
diagnozy jest punktem wyjscia do projektowania usprawnien, ktdre nastgpnie zostaty
wykorzystane do zdefiniowania docelowego modelu zarzadzania portfelem projektow.

Bahlsen Polska

Firma ma gtéwng siedzibe w Hanowerze w Niemczech. Zostata zalozona w 1889 roku
przez Hermanna Bahlsena i do dzisiaj jest przedsigbiorstwem nalezacym do rodziny Bahlsen.
W 1994 roku firma przejeta Skawinskie Zaktady Koncentratow Spozywczych w Skawinie. W
2006 roku zostal otworzony drugi oddziat w Jaworniku. Bahlsen zajmuje si¢ produkcja i
sprzedaza wyrobow cukierniczych. Cata grupa zatrudnia ok. 2600 pracownikow, z czego w
Polsce ok. 600 0sob.

Firma Bahlsen realizuje strategi¢ produktowa, ktora wykorzystuje metodologic BCG.
Zgodnie z tg metoda asortyment zostat podzielony na gwiazdy, dojne krowy i znaki zapytania.
Firma jest na etapie wchodzenia w nowy segment produktow, czyli zdrowg zywno$¢. Jest to
odpowiedz na trendy rynkowe i zmiany predyspozycji konsumentéw. Poza strategia ogdlna,
ktoéra wyznacza kierunek dla organizacji, wystepuja tez strategie funkcjonalne, np. tancucha
dostaw. W celu realizacji strategii podejmowane sg réznego rodzaju aktywnosci, ktore mozna
podzieli¢ na nastepujace kategorie:

e Wwprowadzanie nowych produktow,

e projekty zwigzane z dostosowaniem struktury,

e projekty zwigzane z cyfryzacja (WMS, ERP, MES, APT),
e S&OP,

e WCOM (ang. World Class Operations Management).

Strategia wdrazana jest w dwojaki sposob. Pierwszy obszar stanowi dziatalnos$¢
biznesowa, ktora w duzej mierze opiera si¢ na planowaniu. Wyrdzni¢ mozemy tutaj kilka
poziomow:

e plan w horyzoncie najblizszych kilku lat (dlugoterminowy), ktéry skupia si¢ na rozwoju
sprzedazy oraz nowych produktach, z ktorych nastgpnie wynika plan inwestycji,
e plan roczny (srednioterminowy), ktory jest budzetem i z ktorego wynikaja cele dla

poszczegolnych obszarow firmy w kolejnym roku,
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e plan S&OP (krotkoterminowy), ktory wybiega w przod na kilka miesigcy 1 skupia si¢
na zbilansowaniu popytu z podazg.

Drugim obszarem realizacji strategii jest zmiana biznesu, czyli wszystkie aktywnosci
zmierzajace do wprowadzenia zmian, a ktdre to realizowane sg przy wykorzystaniu projektow.
Zaliczy¢ do nich mozemy np.:

e inwestycje,

e wprowadzanie nowych produktow,
e doskonalenie procesow,

e rozwoj pracownikow,

e cyfryzacje.

Obydwa obszary przenikajg si¢ wzajemnie. Z plandw dlugoterminowych wynikaja
najczesciej dwa plany. Pierwszy z nich to plan inwestycji, ktory realizowany jest jako portfel
projektéw inwestycyjnych. Drugi to plan rozwoju nowych produktow. Produkty te trafiaja do
portfela projektow NPD (ang. New Product Development), a nastepnie staja si¢ czescia planu
rocznego. Rowniez plany budzetowe wyznaczaja cele oszczednoSciowe, ktdre nastgpnie
realizowane sg przy wykorzystaniu projektow doskonalgcych. Rysunek 4-5 przedstawia
uproszczony schemat realizacji strategii w firmie Bahlsen®®,

Firma Bahlsen Polska reaguje takze na zmiany otoczenia poprzez wprowadzanie zmian
w portfelu projektow strategicznych. Na przyktad, podczas definiowania projektow do portfela
NPD, kieruje si¢ aktualnymi trendami rynkowymi. Z kolei w zwigzku z celem dla programu
WCOM, czyli 0 wzrostu kosztow, wielkos¢ oszczgdnosci, jakie nalezy dostarczy¢, bardzo
czgsto wynika z sytuacji rynkowej 1 kadrowej. Moze to powodowa¢ wzrost kosztow, ktore
nastepnie nalezy skompensowaé. Programy i projekty dotyczace rozwoju pracownikow
realizowane sg rowniez w ramach WCOM. Rodzaj uruchamianych szkolen najczesciej jest
determinowany czynnikami wewngtrznymi, takimi jak rotacja pracownikow, poziom
dojrzatosci kadry menedzerskiej czy zapotrzebowania wynikajace z realizowanych projektow.
Mozna zatem zatozy¢, Zze prowadzone projekty w firmie Bahlsen sg miedzy innymi
odpowiedzig na zmieniajace si¢ czynniki zewnetrzne. Moze to by¢ robione bezposrednio, kiedy
projekt inicjowany jest w zwigzku ze zmianami otoczenia zewngtrznego. Moze takze byc¢

realizowane w sposob posredni, kiedy czynnik zewngtrzny wplywa na pewne zmiany

14 7 uwagi na czytelno$¢ schematu nie przedstawia on wszystkich portfeli projektow wykorzystywanych w
firmie Bahlsen Polska.

134



wewnetrzne. W konsekwencji tego uruchamiany jest projekt, ktory ma pomodc zniwelowac

negatywne skutki lub wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse.

4 N

Wizja, Misja, Wartosci
Strategia <— Cele strategiczne
Czynniki zewngtrzne

Zmiana
Biznesu

Dziatalnos¢
Biznesowa

= s N
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dhugoterminowy
v A l l
Pliin IProgram WCOM Portfel NPD Projekt
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krotkoterminowy
Projekt Projekt Program Projekt Projekt
Projekt Projekt
S oA
Zarzadzanie organizacja

Rysunek 4-5. Sposob wdrazania strategii w firmie Bahlsen Polska
Zrodto: opracowanie wlasne

Program WCOM ma najwigkszy zakres, poniewaz uwzglednia np. portfel projektéw
inwestycyjnych, portfel projektéw rozwoju pracownikow, portfele projektéw cyfryzacji oraz
portfel projektow doskonalgcych. Z tego powodu zostal on szerzej opisany w dalszej czeSci
rozdziatu.

Zakresem WCOM sa proces, wyniki biznesowe, digitalizacja 1 ludzie. Te obszary sg ze
sobg Scisle powigzane. W kazdym z nich adresowane sg rozne dziatania doskonalgce. W ramach
programu definiowane sg cele strategiczne, tzw. CBN (ang. compliance business need). Jednym
z kluczowych aspektow definicji celu strategicznego jest to, ze ma on wiele wymiaréw. Nie
wystarczy zatem zdefiniowa¢ tylko wskaznika i celu do osiggnigcia w okreSlonym czasie.
Konieczne jest rOwniez opisanie wytycznych 1 makrodyrektyw, ktore nalezy przyjac, a takze
jakie sa ograniczenia i jakie nalezy przyja¢ podej$cie organizacyjne. Tylko w ten sposob
mozliwe jest zbudowanie wiarygodnosci i poczucia odpowiedzialnosci (ang. ownership) w
ludziach 1 zespotach za osiggnigcie celow strategicznych. System Kontroli Wydajnosci (PCS —
Performance Control System) to proces, ktory obejmuje ciggle monitorowanie kluczowych

wskaznikow wydajnosci, od rocznej, przez miesigczng, do dziennej kontroli za pomocg tzw.
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drzewa KPI. Obejmuje ono gtéwne wyniki firmy na wszystkich poziomach organizacji. System
ten nie moze by¢ niezalezny od biznesu. Jest tez fundamentalng czescia modelu WCOM
(Baroncelli & Ballerio, 2016, s. 66). W firmie Bahlsen zostato opracowane drzewo KPI i na
jego podstawie powstata cata struktura raportowania oraz spotkan. Cala struktura okresla
zakres, tj. wskazniki oraz horyzont czasowy podejmowanych dziatan dla spotkan:

e dziennych, ktore adresuja dziatania na kolejny dzien,

e tygodniowych, ktére skupiaja si¢ na trendach oraz dtuzszym horyzoncie, tj. do miesigca

I czasu.

e miesi¢cznych, ktore definiujg dzialania w horyzoncie rocznym.

Dzialania, ktore wykraczajg poza ustalone ramy czasowe, adresowane sg na spotkania
tygodniowe, a dalej miesigczne. Dodatkowo w przypadku koniecznosci zaadresowania danego
problemu poprzez projekt trafia on do poszczegdlnych filarow, ktore z kolei raportuja
wykonanie na poziom miesi¢czny. Taka struktura pozwala na kaskadowe zoperacjonalizowanie
celow strategicznych. Sa one przeksztalcone i1 przetlumaczone zgodnie z poziomem
organizacji, ktéra jest odpowiedzialna za ich osiagniecie. Iteracja tego procesu umozliwia
przejscie od najwyzszego poziomu zarzadzania do poziomu dziatania/projektu. Dzigki temu cel
jest osiggalny za pomoca zestawu spojnych dziatan. Mechanizm ten przedstawia rysunek 4-6.
WCOM nie wptynal na strukture organizacji, ale na sposob dziatania opartego na podejsciu
procesowym. W tym modelu wazne jest to, ze firma Bahlsen, zeby zrealizowaé cele
strategiczne, w pierwszej kolejnosci identyfikuje straty (tzw. gap do 100% realizacji celu).
Nastepnie w wyniku stratyfikacji nastgpuje uszczegdlowienie obszaréw stanowigcych
najwigkszy potencjal do poprawy. Eliminacja strat jest przekuwana na konkretng wiedzg, ktora
nastepnie jest utrzymywana w firmie przez filary. Ich cztonkami sa osoby z r6znych dziatow
organizacji. Filary sa odpowiedzialne m.in. za zarzadzanie wiedzag w swoich obszarach. Z
jednej strony jest to wiedza, ktorg uzyskuja w wyniku identyfikacji i eliminowaniu strat. Z
drugiej strony wiedze t¢ wnosza do procesu poszczeg6lni cztonkowie z réznych obszarow.

Wdrozenie programu WCOM w firmie Bahlsen przebiegato etapami i byto roztozone
na wiele lat. Mozna wyr6zni¢ 3 fazy:

e Faza przygotowania, na ktorg sktadata si¢ ocena obecnego systemu oraz tzw. Factory

Model, ktorego zadaniem jest pokazanie w pienigdzach potencjatu oszczgdnosciowego.

e Faza pilotazu polegajaca na uruchomieniu pierwszych projektow doskonalacych —
celem bylo przekonanie organizacji do nowego podejscia oraz uruchomienie tzw. Shop

Floor Management. Jest to metoda skupiajaca si¢ na poziomie operacyjnym, najblizej
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procesu. Dostarcza zestaw narzedzi, szkolen (w tym rozwdj lideréw), strukture spotkan
oraz KPI.

Faza ekspansji, ktora zostata uruchomiona po ukonczeniu projektéw pilotazowych. W
tej fazie nastgpita ponowna ocena systemu oraz opracowanie Factory Model. Ten
element stal si¢ regularng rutyng powtarzang co roku. Na tym etapie uruchamiane
zostaly réwniez tzw. filary. Sg to wielofunkcyjne zespoly, ktore majg za zadanie
wspiera¢ organizacje w rozwijaniu jej celéw i dazeniu do ich realizacji. Robione to jest
przez ,atakowanie” Scisle okre§lonych strat, takich jak np.: przestoje w produkcji,
odpady, reklamacje, przezbrojenia, usprawnianie procesOw biznesowych, braki

asortymentowe, btedy w dystrybucji czy braki w kompetencjach pracownikéw.
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Rysunek 4-6. Model przejscia od celu do dzialania w programie WCOM w firmie Bahlsen Polska

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéow firmy Bahlsen i Baroncelli & Ballerio, 2016
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Caty program WCOM ma nad sobg Komitet Sterujacy, tzw. E2E (end to end). Filary sg
za$ podkomitetami, ktore sa odpowiedzialne za adresowanie poszczegodlnych strat poprzez
realizowane projekty. Rysunek 4-7 przedstawia struktur¢ WCOM w firmie Bahlsen. Rolg E2E
jest zapewnienie, ze strategiczne cele CBN zostang osiggniete. W tym celu kierownicy filarow
spotykaja si¢ raz w miesigc. Prezentuja wyniki swoich kluczowych KPI oraz status dla

realizowanych projektow.
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KOMITET STERUJACY (E2E)

Rysunek 4-7. Organizacja WCOM w firmie Bahlsen Polska
Zrodto: opracowanie wlasne
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Waznym elementem calego programu jest zdefiniowane kluczowych projektow, ktore
majg za zadanie wyeliminowanie strat, a w konsekwencji przyblizenie organizacji do realizacji
celow strategicznych CBN. Jest to aktywno$¢ powtarzana co roku w celu stworzenia portfela
projektow strategicznych w obszarze WCOM.

Punktem wyjscia dla tego procesu jest tzw. Factory Model, ktéry zwigzany jest ze
zdefiniowaniem potencjaléw oszczednosciowych. Catkowite koszty dzielone sg na 2 kategorie:

e Dodajace wartos¢ — te, ktore sg istotne z punktu widzenia klienta sktonnego zaptacic¢
za te aktywnosci. Ten obszar kosztow jest traktowany jako miejsce, gdzie wcigz moga
pojawiac si¢ pewne potencjaty oszczednosciowe, ale np. ze wzgledu na ograniczenia
systemowe nie ma mozliwos$ci zidentyfikowa¢ ich w danym momencie. Dzigki pracy
filarow mozliwe jest identyfikowanie kolejnych potencjatow.

e Przynoszace straty, ktore dzielone sg dalej na 2 podkategorie:

o umozliwiajace ich wyeliminowanie w krotkim okresie — do 3 lat,
o mozliwe do ,,zaatakowania” w dluzszym horyzoncie czasowym.

Projekty strategiczne skupiajg si¢ na kategorii strat. Kazdy z filarow, na podstawie
zidentyfikowanych obszarow, planuje wlasnie projekty oszczednosciowe do zrealizowania w
danym roku.

Kolejnym kluczowym obszarem sg filary, ktére koordynuja dziatania usprawniajace.
Rysunek 4-8 przedstawia strukturg filarowa w firmie Bahlsen. Filary reprezentuja komitety
sterujgce. Zarzadzaja one aktywnosciami, w tym projektami w swoim obszarze
odpowiedzialnosci. Realizowane projekty dzielone sg na ,,six sigmowe (yellow beltowe, grean
beltowe oraz black beltowe)” oraz projekty inne. W firmie istniejg jasne kryteria co do tego,

jaki rodzaj aktywnosci wymaga jakiego typu projektu.
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Rysunek 4-8. Struktura filarowa WCOM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéow firmy Bahlsen
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Filary sg wdrazane przez wielofunkcyjny zespot menedzerow i specjalistow. Ich
zadaniem jest likwidacja zbioru strat poprzez koordynacje, szkolenia, coaching i audyt
wszystkich zainteresowanych zespotéw. Kazdy uruchamiany filar dziata wedlug ustalonej
Sciezki, na ktorg sktadajg si¢ konkretne kroki dziatajace na zasadzie zamknietej petli:
Ustalenie celow filaru.

Stratyfikacja.

Szkolenia zespotu projektowego.

Wsparcie zespotow projektowych poprzez audyty.

Standaryzacja wynikow projektow.

Przeniesienie wypracowanych rozwigzan do analogicznych obszardw.

Prewencja.

O N o g B~ W Dd e

Kontrola wynikow.

Filary regularnie powotluja zespoty projektowe, audytuja projekty zaréwno w trakcie ich
trwania, jak i po ich zamknigciu. Pilnujg przy tym, aby uzyskane wyniki zostaly utrzymane.
Tworza rowniez plany dlugoterminowe, ktore skupiajg si¢ na rozwoju samego filaru. Filary sa
audytowane pod wzglgdem poziomu ich dojrzatosci regularnie raz lub dwa razy w roku.

W ramach programu WCOM istnieje takze biuro wsparcia, ktore skupia si¢ na jego

rozwoju, utrzymaniu standardow pracy oraz przygotowaniu raportu dla E2E.
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4.3. Zasady ksztaltowania portfela projektow

W tej czgsci rozprawy doktorskiej zostang opisane zasady ksztaltowania si¢ portfela
projektow w dziatajacych w Polsce przedsigbiorstwach branzy FMCG. Zostaly one
zdefiniowane na podstawie: odpowiedzi respondentow w ankiecie, ktora badata opinie
praktykow zarzadzania projektami (etap 3), przeprowadzonego studium przypadku (etap 4)
oraz badania opinii praktykow w formie wywiadow (etap 5).

Niniejszy podrozdziat prezentuje zasady prowadzenia projektéw w wybranym
przedsiebiorstwie'® oraz odnosi je do wynikéw ankiety (zalacznik 3). Firmy wykorzystuja
projekty do realizacji strategii. Jest ona odpowiedzig na zmiany zachodzace w otoczeniu. Sg
one zatem elementem mechanizméw adaptacji, ktoremu zostala po§wigcona czgs¢ pierwsza
ankiety, pt.: ,,Realizacja strategii” oraz druga, pt.: ,,Otoczenie biznesowe”.

Na podstawie udzielonych odpowiedzi w badaniu ankietowym mozna wyciggnac
whniosek, ze w branzy FMCG dominuje podejscie planistyczne do opracowania strategii. Moze
to by¢ zwigzane z tym, ze zdecydowana wickszos¢ respondentéw (65,71%) pracowata w
przedsigbiorstwach produkcyjnych, a ich stanowiska miescily si¢ w pionie tancucha dostaw
(24,08%). To te obszary najczesciej wigza si¢ z najwickszymi naktadami finansowymi na
inwestycje, ktére z uwagi na swoj dlugofalowy charakter musza by¢ planowane z
wyprzedzeniem. Wedlug respondentow strategia powinna by¢ formutowana (pytanie 1) w
oparciu o opracowanie planow dlugoterminowych (43,70%) oraz konsultacyjnie na drodze
uzgodnien miedzy réznymi poziomami zarzadzania (40,62%). Te odpowiedzi si¢ nie
wykluczaja, poniewaz plany dlugoterminowe mozna tworzy¢ na drodze konsultacji z r6znymi
poziomami organizacji.

To podejscie jest bliskie szkole kulturowej, zgodnie z klasyfikacjg Mintzberga. Wedtug
niej tworzenie strategii jest postrzegane jako proces kolektywny, oparty na wspotpracy
(Mintzberg i in., 2005). | w tym przypadku mozna to powigza¢ z duzym odsetkiem 0sob
pracujacych w firmach produkcyjnych, gdzie kultura szczuptej produkcji jest mocno
zakorzeniona. Jest ona oparta na wspotpracy 1 braniu odpowiedzialnosci za proces przez osoby
za niego odpowiadajace. W zwigzku z tym to one sg w stanie najlepiej oceni¢ réznego rodzaju
potencjaty. Takie podejscie jest skierowane przede wszystkim do wnetrza organizacji. Ponadto
znaczna cz¢$¢ respondentéw w strukturze organizacyjnej miescita si¢ jeden poziom ponizej
zarzadu (34,69%) lub dwa poziomy ponizej zarzadu (42,86%). W zwiazku z tym mozna
wyciggng¢ wniosek, ze firmy branzy FMCG, podczas opracowywania strategii, biorg pod

15 Bahlsen Polska
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uwage zdanie kierownictwa $redniego szczebla. Jest to spdjne z wynikami przeprowadzonego
studium przypadku. W firmie Bahlsen takze powstaje plan dlugoterminowy. Na przyktad, w
ramach programu WCOM prowadzi si¢ analiz¢ Factory Model. Jej wynikiem jest potencjal
oszczedno$ciowy, planowany do osiggniecia w kolejnych latach. Dzieki wspotpracy roznych
szczebli zarzadzania, jego opracowanie przebiega konsultacyjnie. Nastepnie, w zaleznosci od
zakresu odpowiedzialnosci, potencjaty oszczednosciowe s3 dzielone pomiedzy poszczegdlne
filary. Podziat ten jest tworzony w celu przygotowania propozycji projektéw, ktdére mozna
bytoby uruchomi¢. Na tej podstawie powstaje roczny plan projektow. Ustalane sg takze cele
budzetowe.

Praktycy zarzadzania projektami, z ktorymi przeprowadzono wywiady, wskazywali
réwniez na inng rzecz. Ich zdaniem firmy powinny motywowac pracownikéw do zgtaszania
pomystow na realizacje projektow, ktore maja by¢ odpowiedzia na postawione cele biznesowe.
Projekty te powinny by¢ czescig projektow portfela. Druga cze$¢ powinny stanowi¢ projekty
inicjowane przez zarzad, a ktore s3 wynikiem diagnozy strategiczne;j.

Zasada 1: portfel projektow powinien by¢ ksztattowany na drodze konsultacji z réznymi
poziomami organizacji oraz powinien by¢ oparty o plany diugoterminowe.

Z badan wynika réwniez, ze w realizacji strategii (pytanie 2) wazne jest zaré6wno
skupienie na istniejacych procesach poprzez ich ciagle doskonalenie (46,53% respondentow) —
nastawienie na wewnatrz, jak i na wprowadzaniu nowych rozwigzan (42,86% respondentéw) —
nastawienie na zewnatrz. W obydwu przypadkach tego typu aktywnos$ci najczesciej realizuje
si¢ przy wykorzystaniu projektow. Mozna zatem stwierdzié, ze strategia wdrazana jest poprzez
projekty nastawione na wewnatrz na zewnatrz organizacji.

W zwigzku z tym firmy branzy FMCG powinny zachowaé¢ rownowage pomiedzy
wspomnianymi aktywnos$ciami. Wydawac¢ si¢ moze, ze polskie przedsi¢biorstwa w swoich
strategiach kierujg si¢ tzw. oburgcznoscig (ang. ambidexterity). Jest to zdolno$¢ do zarzadzania
sprzecznymi oraz ztozonymi aktywnosciami takimi jak eksploatacja (dotyczy produktywnosci,
doskonalenia) i eksploracja (dotyczy eksperymentowania, innowacyjnosci) (March, 1991).
Podejscie to zostalo potwierdzone w ramach studium przypadku w firmie Bahlsen Polska. W
tamtejszym portfelu projektow strategicznych znajduja si¢ aktywnosci doskonalace (program
WCOM) i ukierunkowane na innowacje (portfel projektéw NPD).

Zasada 2: nalezy zachowac rownowage miedzy projektami ukierunkowanymi na ciggte
doskonalenie oraz wprowadzanie nowych rozwigzan.

Respondenci zdecydowanie opowiedzieli si¢ w ankiecie (pytanie 29) za tym, ze

przedsigbiorstwa wdrazaja strategi¢ przy wykorzystaniu projektow (71,84% glosow).

145



Jednoczes$nie znaczenie elementdw zwigzanych z projektami, takich jak ,,wydzielenie funkcji
zarzadzania portfelem projektow” czy ,,wstrzymywanie projektéw nierokujacych szans na
sukces” zostaly przez nich znacznie nizej ocenione. WyniKi te przedstawia tabela 4-2.

Moze si¢ to wydawac zaskakujace, jednak moze to by¢ zwigzane z brakiem znajomosci
zagadnienia zarzadzania portfelem projektow w polskich przedsigbiorstwach branzy FMCG.
Zostalo to roéwniez potwierdzone w ramach wywiadow. Podczas ich przeprowadzania
respondenci wykazywali si¢ brakiem znajomos$ci pojecia zarzadzania portfelem projektow,
rozumiejac to bardzo czesto jako zarzadzanie projektami. Z drugiej za$ strony najwyzej w
rankingu znalazta si¢ odpowiedz dotyczaca adaptacji dziatan do zmieniajgcego si¢ otoczenia
oraz eliminowanie barier w komunikacji. W kontekscie przewazajacej liczby respondentow
uznajacych, ze przedsiebiorstwa wdrazajg strategi¢ przy wykorzystaniu projektow, moze to
nasuwa¢ wniosek, iz portfel projektow jest skutecznym narzedziem wdrazania strategii
(mechanizmy adaptacji) (H1) oraz ze Istotny wplyw na wdrazanie strategii organizacji ma
ograniczanie barier w komunikacji miedzy pracownikami roznych szczebli zarzgdzania i
zespotow projektowych (mechanizmy koordynacji) (H2).

Tabela 4-2. Ranking czynnikéw majacych wplyw na realizacje strategii

s Ranga | Ranga | Ranga | Ranga | Ranga Wynik (“CZPa

Czynniki 1 2 3 4 5 respondentéw
x ranga)'®

Adaptacja dzialan do
zZmieniajacego sie otoczenia 121 62 3 20 ! 465
Eliminowanie barier w
komunikacji 60 65 60 37 23 633
Realizacja inicjatyw oddolnych 37 42 43 49 74 816
Wstrzymywanie projektow
nierokujacych szans na sukces 19 53 48 57 68 837
Wydzielenie funkcji zarzadzania 8 23 59 82 73 924
portfelem projektow

Zrodlo: opracowanie wlasne

Zasada 3: realizowane projekty powinny by¢ ukierunkowane na adaptacje
przedsiebiorstwa do zmieniajgcego sig otoczenia.

Strategia przedsigbiorstwa okresla, w jaki sposob firma np. chce odpowiedzie¢ na
zmiany otoczenia - czyli definiuje jej sposob adaptacji. Pierwszym krokiem w takiej sytuacji
jest zaobserwowanie tych zmian, zeby p6zniej mozna bylo je wykorzysta¢ do zdefiniowania
projektow. Az 95,9% respondentdw uznato, ze organizacje powinny monitorowaé otoczenie w

stopniu duzym lub bardzo duzym (pytanie 5). Tak duza jednorodnos¢ odpowiedzi swiadczy o

18 Im mniej punktow, tym wyzszy ranking wsrod respondentow uzyskiwata dana odpowiedz.
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tym, ze przedsigbiorstwa branzy FMCG adaptuja swoje dziatania do zmieniajacego si¢
otoczenia. W przeciwnym razie nie skupiatyby si¢ tak bardzo na jego monitorowaniu.

Zasada 4: intensywny monitoring zmian zachodzgcych w otoczeniu w celu pozniejszej
adaptacji portfela realizowanych projektow.

Zgodnie ze stwierdzeniem W. Dessein i T. Santos (2006) informacja dotyczaca
otoczenia moze by¢ rozproszona wsrdd pracownikow. Jesli wigc przedsigbiorstwa chca
zapewni¢ sobie wysoki poziom adaptacyjnosci, powinny wykorzystywac te informacje dajac
pracownikom elastyczno$¢. Na pytanie dotyczace czestotliwosei, W jakiej pomysty
pracownikow S$redniego i nizszego szczebla powinny by¢ zrédtem zmian strategicznych
(pytanie 5), prawie potowa respondentow (42,4%) zaznaczyla opcj¢ srodkowa na 5-Cio
stopniowej skali Likerta. Moze to wydawac si¢ zaskakujgce. Prawdopodobnie stato si¢ tak
przez ciggla dominacje tradycyjnego sposobu podejscia do tworzenia strategii, czyli tworzenia
jej poprzez opracowanie planow dlugoterminowych.

Z drugiej za$ strony zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (95,1%) zaznaczyla opcje,
ze przedsiebiorstwa powinny inwestowaé¢ w pracownikéw w stopniu duzym lub bardzo duzym
(pytanie 6). Moze to budzi¢ pewne watpliwosci w kontekscie tego, ze nie powinni by¢ oni
istotnym zrédlem zmian .. Zrédta takiej odpowiedzi mozna doszukiwaé si¢ w ukierunkowaniu
programow szkoleniowych w przedsigbiorstwach. Moga one by¢ bardziej nastawione na
rozw0j kompetencji specjalistycznych niz na poszerzanie horyzontow 1 poznawanie nowych
trendow rynkowych. Tabela 4-3 prezentuje korelacje, ktore potwierdzaja, ze monitorowanie
otoczenia, inwestowanie w rozwoj pracownikow/zespolow oraz pomysty pracownicze, jako
efekt zmian strategicznych, sg istotnymi czynnikami z perspektywy mechanizmow adaptacji. Z
tabeli mozna wyciggna¢ wniosek, ze im wigkszy stopien monitorowania otoczenia przez
przedsiebiorstwo, tym wigksze sa inwestycje w rozwdj pracownikow i tym wigksza jest
czgstotliwo$¢ zmian strategicznych w wyniku pomystow pracowniczych. Aczkolwiek w tym
przypadku korelacja jest stabsza.

Zasada 5: lista realizowanych w przedsiebiorstwie projektow powinna uwzgledniaé
pomysty pracownikow Sredniego i nizszego szczebla. W zwiqzku z tym nalezy inwestowac w ich
rozwoj.

Wydaje si¢, ze ta zasada rdwniez zostata potwierdzona w ramach studium przypadku.
Mozna tak wnioskowaé, poniewaz przedsiebiorstwo badane w ramach programu WCOM
skupia si¢ na projektach inicjowanych przez filary, w ktore zaangazowani sg pracownicy
sredniego i nizszego szczebla. Potrzeby szkoleniowe sg jednak zaadresowane w dwojaki

sposob. Z jednej strony sg zaadresowane przez biuro wsparcia programu z perspektywy
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metodologii prowadzenia projektow. Jednak z drugiej strony przez filar edukacji i szkolenia,

ktory skupia si¢ przede wszystkim na kompetencjach.

Tabela 4-3. Korelacje pomiedzy otoczeniem, rozwojem pracownikéw a pomystami

pracowniczymi

Zmienna Stopien monitorowania Stopien inwestowania w | Czgstotliwo$¢ zmian
otoczenia (11041) rozwoj strategicznych na skutek

pracownikow/zespotow pomystow pracownikow
(11042) (11043)

Stopien monitorowania

otoczenia (11041) ! 0,2106 0,1562

Stopien inwestowania w

rozwoy - . 0,2106 1 0,2089

pracownikow/zespotow

(11042)

Czestotliwo$¢ zmian

strateglc,:znych w efekcie 0,1562 0,2089 1

pomystow

pracowniczych (11043)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Tabela 4-4 przedstawia wyniki analizy (t-studenta dla dwoch s$rednich) zwigzku
pomiedzy widocznymi w wierszach tabeli odpowiedziami na pytania 5 (stopien monitorowania
otoczenia) i 7 (pomysty zglaszane przez pracownikoéw jako zrodla zmian strategicznych) a
ewentualnym zaznaczeniem odpowiedzi ,,zmiana strategii organizacji” w pytaniu 12 (reakcja
na zmiany otoczenia). Odpowiedzi na pytania 5 i 7 potraktowano jako punkty (od 1 do 5).
Kolumna ,,TAK” oznacza osoby, ktore wybraly odpowiedz ,,zmiana strategii organizacji”, a
,»NIE” tych, ktorzy tego nie wybrali. Osoby, ktore wybraty ,,zmian¢ strategii organizacji” za
wazniejsze uwazaja monitorowanie zmian w otoczeniu organizacji (ich $rednia 4,69) niz ci,
ktorzy nie wybrali tej opcji (ich $rednia jest statystycznie mniejsza i wynosi 4,54). Dodatkowo
osoby, ktore wybraly t¢ odpowiedz, uwazajg za wazniejsze pomysly zglaszane przez
pracownikow $redniego i nizszego szczebla, jako zrodto zmian strategicznych (3,58 vs. 3,36).
Niektore przedsigbiorstwa traktuja strategi¢ jako odpowiedZ na zmiany otoczenia oraz jako
zrodto przewagi konkurencyjnej. Powyzszy wynik moze wskazywa¢ na to, ze takie
przedsi¢biorstwa sg sklonniejsze do monitorowania otoczenia oraz wykorzystywania

pomysltow pracownikow. Jest to zgodne z podejsciem W. Dessein 1 T. Santons (2006).
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Tabela 4-4. Zwigzek miedzy odpowiedzia na pytanie 12 (zmiana strategii
organizacji), a odpowiedziami na pytania5i7

Test t: pytanie 12 — w jaki
sposob firmy powinny
reagowac na zmiany w
otoczeniu biznesowym
(prosze zaznaczy¢ do 3
opcji)? Odp. Zmiane
strategii organizacji.
Srednia | Srednia

Zmienna TAK” | .NIE” p

4,69 4,54 0,0118

5. W jakim stopniu powinny by¢ monitorowane zmiany w otoczeniu
biznesowym? (1 — niewielkim, 5 — bardzo duzym)

7. Jak czgsto pomysty zglaszane przez pracownikow Sredniego i nizszego
szczebla (nie dotyczy kadry zarzadzajacej) powinny by¢ zrodtem zmian 3,58 3,36 0,0349
strategicznych? (1 — bardzo rzadko, 5 — bardzo czesto)

Zrodlo: opracowanie wlasne

Zastanawiajacy jest rowniez rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace stopnia
scentralizowania decyzji w firmach (pytanie 8). Prawie potowa respondentow (51%)
zaznaczyla opcje srodkowa na 5-cio stopniowej skali Likerta, z tendencja jednak do wigkszej
centralizacji ($rednia arytmetyczna z odpowiedzi wyniosta 3,13). Potwierdza to stwierdzenie,
ze firmy branzy FMCG w Polsce inwestuja w rozwdj pracownikow, ale nie chca im
przekazywac zbyt duzej odpowiedzialnosci. Kolejnym wnioskiem, do jakiego mozna dojs¢ jest
to, ze samo zarzadzanie portfelem projektow zwigzane jest z pewna centralizacja decyzyjnosci.
To projekty sa glownym Zrdédtem zmian strategicznych. To, ktore z nich beda realizowane, a
ktore wstrzymywane, jest w gestii najwyzszego kierownictwa. Potwierdzili to tez respondenci
(pytanie 25) wybierajac takg opcje (61,2% gltosow).

Zasada 6: Najwyzsze kierownictwo powinno podejmowac ostateczng decyzje o tym,
ktore projekty bedq realizowane.

Eksperci zarzadzania projektami wskazywali podczas wywiadow, ze powinny by¢
zdefiniowane jasne kryteria selekcji projektow powigzane z celami strategicznymi firmy. Takie
podejécie pozwala na priorytetyzacje projektow. Na jej podstawie grono decyzyjne moze
podejmowac decyzje o ewentualnym uruchomieniu projektu w kontekscie ograniczonych
zasobow. Rowniez przeprowadzone studium przypadku potwierdza konieczno$¢ zdefiniowania

pewnych wytycznych w tym zakresie.
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Zasada 7: powinny by¢ zdefiniowane jasne kryteria selekcji projektow do portfela.

W zwiazku z tym, Ze realizowane projekty wykorzystywane sg przy wdrazaniu strategii,
ktora jest odpowiedzig na otoczenie biznesowe, ich lista powinna by¢ dostosowywana do
zmieniajgcych si¢ warunkoéw zewnetrznych. Potwierdzili to respondenci poprzez zaznaczenie,
ze czestotliwo$¢ wpltywu zmian otoczenia na dostosowanie listy realizowanych projektow
(pytanie 10) powinna by¢ duza lub bardzo duza (71,4%). Jest to zatem wazny mechanizm
adaptacji przedsigbiorstwa. Dodatkowo przedsiebiorstwa FMCG, w zwigzku z dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniem'’, podejmuja réznego typu dziatania (pytanie 12). Najczesciej
jest to opracowanie alternatywnych scenariuszy (20,17% glosow), inwestowanie w nowe
technologie (18,88% glosow), wprowadzenie zmian w portfolio projektow (16,17% glosoéw),
doskonalenie procesow biznesowych (14,59% gloséw) oraz realizacja nowych projektow
(12,88% glosow). Wigkszos¢ z tych aktywnosci (poza scenariuszami) jest zwigzana z realizacja
projektow, co przedstawia tabela 4-5. Dziatania mozna podzieli¢ na 2 kategorie:

e Realizowane przy wykorzystaniu projektow,
e Realizowane poza projektowo.

Tabela 4-5. Sposéb reakcji przedsiebiorstw FMCG na zmiany otoczenia

Aktywnos$ci zwigzane z projektami Aktywnosci poza projektowe

o realizacja nowych — 90 glosow (12,88%) | e zmiana strategii — 66 glosow (9,44%)
projektow organizacji

e Wstrzymywanie — 22 glosy (3,15%) e przygotowywanie — 141 glosow (20,17%)
realizacji projektow scenariuszy rozwoju

e wprowadzanie zmianw  — 113 glosow (16,17%) zdarzen
portfolio produktow e realizacje

e inwestowanie w nowe 0 inicjatyw/pomystow — 29 glosow (4,15%)
technologie ~ 132 glosy (18,88%) oddolnych

. . i _ 0,

) d_oskonalenle procesow 445 alosy (14,59%) e inne 4 gtosy (0,57%)

biznesowych
459 glosow 240 glosow

Zrédlo: opracowanie wilasne

Ankietowani rzadko wybierali opcje¢ zmiany strategii organizacji (9,44% gtoséw), jako
odpowiedz na zmiany otoczenia. Wydaje si¢ to by¢ zaskakujace, lecz wptyw na to moze mie¢
sposoOb postrzegania strategii. Strategia powinna wyznacza¢ pewien ogélny kierunek. Przez to
nie jest wrazliwa na kazda zmian¢ otoczenia biznesowego. Wrecz przeciwnie, powinna

zapewnia¢ pewng stabilnos¢.

17 Na pytanie o czestotliwo$¢ zmian w otoczeniu biznesowym, ktére miaty wplyw na branze FMCG w ostatnich 5
latach (9) wigkszoé¢ respondentow (77,1%) zaznaczyla opcje czesto (40,8%) lub bardzo czgsto (36,3%).
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Zasada 8: lista realizowanych projektow odpowiada za wdrozenie strategii, w zwigzku
z tym to ona powinna by¢ dostosowywana do zmieniajgcego si¢ otoczenia. Strategia zas
powinna wyznaczac ogolny kierunek i nie ulegac¢ czestym zmianom.

W pigtym etapie badan polegajagcym na wywiadach z praktykami zarzadzania
projektami, czesto wskazywanym elementem, ktory powinien by¢ uwzgledniony w typowym
procesie zarzadzania portfelem projektow'®, byt etap zwigzany z zamykaniem projektow. Z
jednej strony respondenci wskazywali na potrzebe kontroli, czy projekty zrealizowane w
ramach portfela faktycznie przyniosty zakladane korzysci. Z drugiej zas strony zaznaczali
koniecznos$¢ przeprowadzania tzw. lessons learnt. Taki etap, jako dodatkowy element procesu,
moglby zapewni¢ weryfikacje realizacji strategii w kontek$cie zamknigtych projektow. Bylby
to istotny wsad do decyzji, czy nalezy dostosowac liste realizowanych projektow. Pozwolitby
tez na wycigganie wnioskow na przyszto$¢, ktére moglyby si¢ sta¢ istotnym elementem
przysztych decyzji dotyczacych sktadu portfela projektow.

Zasada 9: w procesie zarzqdzania portfelem projektow nalezy uwzgledni¢ monitoring
wynikow zamknietych projektéw w odniesieniu do realizacji strategii oraz przeprowadzanie

lessons learnt w kontekscie catego portfela.

18 Typowy proces zarzadzania portfelem projektow sktada sie z nastepujacych faz: tworzenie strategii portfela,
inicjowanie projektéw, ocen¢ projektow, rownowazenie (przydzielanie zasobdéw) oraz kontrole realizowanych
projektow.
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4.4. Procesy komunikacji i koordynacji

Zapytano praktykow zarzadzania portfelem projektow o kluczowe czynniki dla
skutecznego wdrazania strategii przy wykorzystaniu portfela projektow. Czesto wskazywali na
takie elementy jak: komunikacja, zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, $wiadomo$¢
celow strategicznych na wszystkich poziomach organizacji, odpowiedni dobdér zasobow,
kontrola realizowanych projektow, umiejetno$¢ powigzania dtugofalowych celow biznesowych
ze wskaznikami realizowanymi na co dzien, wstrzymywanie nierentownych projektow,
zarzadzanie interesariuszami oraz zrozumienie zalezno$ci pomiedzy realizowanymi
projektami. Sg to wszystko czynniki powigzane z Szeroko rozumianymi mechanizmami
koordynacji. Swiadczy to o duzej istotnosci tego aspektu zarzadzania portfelem projektow.

Odnoszac do zarzadzania portfelem projektow, nalezy rozpatrywaé mechanizmy
koordynacji w kontekscie poszczegdlnych faz tego procesu:

1. Tworzenie strategii portfela,

2. Zglaszanie inicjatyw projektowych,

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow,

4. Rownowazenie portfela projektow,

5. Realizacja i kontrola aktywnych projektow.

Pierwsza faza ma zapewni¢, ze realizowane projekty sa spdjne ze strategig firmy. W
badanym przedsi¢biorstwie wykazano, ze odbywa si¢ to w ramach tzw. Factory Model, gdzie
odgornie proponowane sg cele strategiczne. Oddolnie pojawiaja si¢ tez propozycje projektow.
Caly proces odbywa si¢ w cyklu rocznym. Wymaga koordynacji prac wielu zaangazowanych
filaréw, skupiajacych rézne dziaty z calej firmy. Za komunikacje oraz koordynacje¢ odpowiada
biuro wsparcia projektow. Jego rolg jest m.in. zapewnienie, ze cele s3 zrozumiale
(komunikacja), propozycje projektow faktycznie sa z nimi zbiezne, a zaktadane przez nie
oszczgdnosci sa realne (koordynacja).

W kolejnej fazie istotnym elementem mechanizméw koordynacji jest zapewnienie, ze
w przedsigbiorstwie branzy FMCG istnieje proces zglaszania inicjatyw projektowych. W
badanej firmie zglaszanie przebiegato przede wszystkim w oparciu o przeglad zdefiniowanych
wskaznikow. Dokonywany byt przez interdyscyplinarne zespoty. Jezeli dany parametr odbiegat
od ustalonego celu, nastgpowata analiza oraz definiowanie projektu. Proces zgtaszania
projektow realizowaty filary. Z wywiadu z ekspertami wynikl wazny element tego etapy. Byta
nim transparentna komunikacja strategii w catej organizacji. Zapewnita ona zrozumienie celow
biznesowych na wszystkich poziomach organizacyjnych. Dzigki czemu pracownicy byli w

stanie zglasza¢ wlasciwie ukierunkowane propozycji projektow.
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Nastepny etap zarzadzania portfelem projektow zwigzany jest z ocena, selekcja i
priorytetyzacja projektow. W trakcie wywiadow respondenci czgsto podkreslali duza wage
zdefiniowania kryteriow doboru projektow. Natomiast na tym etapie pojawialy si¢ kryteria
dodatkowe, ktore nie byty w peini zdefiniowane. Nalezata do nich wazno$¢ klienta, ktora
wynikata z pozycji na rynku. Wymusito to wtasciwg koordynacj¢ prac zespotow projektowych.
Stato si¢ tak, poniewaz nagle pojawienie si¢ w portfelu projektu realizowanego dla waznego
klienta mogto wymusi¢ konieczno$¢ wstrzymania innego projektu, ktory spetnial zatozone
kryteria. Kolejny czynnik, ktory byt brany pod uwage to potrzeba uwzglednienia interesariuszy.
W praktyce biznesowej czesto mamy do czynienia z rozbieznymi celami oraz ze strukturg, ktéra
sprzyja silosowo$ci. W takich warunkach witasciwa komunikacja moze pozwoli¢ uniknagé
negowania prac projektowych przez grupy interesow, dla ktérych w wyniku projektu mogtaby
nastgpic¢ istotna zmiana.

Pytania w ostatniej czeSci ankiety dotyczyly roznych aspektow realizacji projektow.
Najpierw zapytano o wplyw ryzyka na decyzje o realizacji projektu (pytanie 18). Srednia dla
odpowiedzi wynosita 3,87, a najczesciej wystepujaca wartoscig byto 4. Mozna zatem przyjac,
ze ryzyko jest waznym kryterium doboru projektow w ramach portfela. Mimo to zaden z
praktykow zarzadzania projektami nie wskazal zarzadzania ryzykiem jako odpowiedzi na
pytanie dotyczace kluczowych czynnikow dla skutecznego wdrazania strategii.

Nastepnie zapytano o to, czy kryteria doboru projektow do portfela powinny
uwzglednia¢ ich specyfike (pytanie 27). Zdecydowana wigkszo$¢ badanych (91,02%)
odpowiedziala, ze tak. Jest to zatem istotny czynnik, ktoéry pozwala na ocen¢ r6znego rodzaju
projektow w rzetelny sposob.

Kolejno zapytano o odpowiedzialno$¢ za wstrzymywanie juz uruchomionych projektow
(pytanie 25). Tutaj prymat przyznano najwyzszemu kierownictwu (61,22% odpowiedzi).
Znacznie nizej znalazlo si¢ biuro zarzadzania projektami (BZP). Moze to wskazywac na to, ze
BZP pelni czesciej funkcje doradczg i podsumowujacg dla catego portfela projektow, anizeli
funkcje grona decyzyjnego.

Kolejny etap zarzadzania portfelem projektéw to roéwnowazenie portfela. W
kwestionariuszu zapytano o zwiazek alokacji zasobow do projektow ze strategia organizacji
(pytanie 22). Zdecydowana wigkszos¢ badanych (86,35%) uznata, ze stopien powigzania
powinien byé duzy (47,79%) lub bardzo duzy (38,55%). Srednia arytmetyczna wyniosta 4,24.
Przydzielanie zasoboéw wedtug praktykéw, z ktorymi przeprowadzono wywiady, powinno w
duzej mierze opiera¢ si¢ na kompetencjach oraz mozliwych synergiach pomiedzy

poszczegdlnymi osobami. W celu efektywnego wykorzystania zasoboéw konieczna byta
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koordynacja ich pracy. W badanym przedsigbiorstwie odbywalo sie to na 2 ptaszczyznach:
koordynacja dostepnymi zasobami przez filary we wspotpracy z biurem wsparcia projektow
oraz planowanie rozwoju kompetencji zasobéw w celu zwigkszania ich efektywnosci.

W kwestionariuszu ankiety zapytano rowniez o odpowiedzialno$¢ za decyzje zwigzane
z przydzieleniem zasobéw do projektu (pytanie 24). Najwicksza liczbe glosow otrzymata
odpowiedz: kierownicy dziatow (47,76%). Jest to zrozumiale w przypadku branzy FMCG. Jej
pracownicy sg odpowiedzialni przede wszystkim za zapewnienie ciagtosci biznesu poprzez
realizacje swoich biezacych obowigzkow. Projekty sg czym$ dodatkowym. Odpowiedzialnos¢
kierownikow dzialéw za przydzielanie zasobéw mozna rozumie¢ dwojako:

e kierownik dziatu decyduje, czy odda cze$¢ zasobéw do projektu,
e kierownik dziatu otrzymuje informacj¢ o tym, ze powinien kogo$ oddelegowac — wybor
pracownika do oddelegowania powinien by¢ jego decyzja.

Pozostate odpowiedzi: biuro zarzadzania projektami i najwyzsze kierownictwo
otrzymaly znacznie mniej glosow.

Z tym pytaniem jest $cisle zwigzany aspekt dotyczacy oddelegowania pracownika do
projektu (pytanie 26). Moze to odby¢ si¢ w dwojaki sposob: albo pracownik musi pogodzi¢
biezace obowiazki z pracg projektowa, albo zostanie caltkowicie oddelegowany do projektu.
Znaczna wigkszo$¢ ankietowanych opowiedziala si¢ za pierwsza opcja (63,67%). Jest to
typowe dziatanie w przypadku firm produkcyjnych, z ktéorych pochodzi wigkszo$¢
respondentéw. Oddelegowujac pracownika do prac projektowych firma musi podjac
odpowiednie kroki. Pozwola one na skoordynowanie prac dziatu, ktory zostanie obcigzony
dodatkowymi obowigzkami. Mamy tutaj zatem do czynienia z dwoma rodzajami koordynacji.
Pierwsza z nich jest koordynacja prac zespotu projektowego. Druga to koordynacja prac dziatu
w nowych warunkach, ktore powstaty w wyniku oddelegowania pracownika.

Kolejny etap to realizacja i kontrola aktywnych projektow. W badanym
przedsigbiorstwie odbywalo si¢ to na poziomie filarow (przewaznie 2 razy w miesigcu) oraz
grona zarzgdzajgcego portfelem projektéw (raz w miesigcu). Pewnym elementem kontroli byty
réwniez regularne audyty prowadzonych projektow. Wyniki tych projektéw byty
komunikowane zarowno zespolowi projektowemu, jak i pozostatym poziomom zarzadzania
portfelem projektow.

W ankiecie zapytano o poziom szczegdélowosci, na jakim projekty powinny by¢
przegladane i monitorowane pod katem zgodno$ci ze strategia (pytanie 19). W tym przypadku
$rednia dla odpowiedzi wynosita 3,84, a najczesciej wystepujaca wartoscia byto 4. Swiadczy
to o tym, ze w branzy FMCG projekty powinny by¢ szczegotowo kontrolowane pod katem
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tego, czy projekt w catym cyklu zycia jest zgodny z zalozeniami biznesowymi, i Czy wspiera
cele strategiczne.

Zarowno w wywiadach, jak i w badanym przedsi¢biorstwie pojawit si¢ element kontroli
na réznych poziomach organizacyjnych. Projekty strategiczne byly monitorowane przez
zarzad. Z Kolei projekty bardziej taktyczne kontrolowane byto albo przez filary (jak np. w
przypadku badanego przedsigbiorstwa), albo przez dane obszary przedsigbiorstwa, w ramach
ktorych realizowany byt projekt. Dodatkowo, w badanym przedsigbiorstwie kontrola dotyczyta
nie tylko zgodnosci z celami biznesowymi, realizacja zatozen projektowych i terminowosci, ale
rowniez zgodno$ci z przyjeta metodologia prowadzenia projektow (regularne audyty
projektow). Audyty projektow opieraly si¢ na pewnej formie ustandaryzowanego
harmonogramu realizacji projektu. Okreslaty m.in. ktére elementy po ilu tygodniach trwania
projektu powinny by¢ zrealizowane. W jednym z wywiadoéw przedstawiony zostat bardziej
rozbudowany proces koordynacji na tym etapie. Projekty kontrolowane sa przez zespoty
optymalizacyjne co 1 — 2 miesigce. Pelnig one zatem role komitetu sterujgcego. Natomiast raz
w miesigcu lider takiego zespotu prezentuje przed gronem strategicznym ogoélne statusy
wszystkich otwartych projektow w swoim obszarze.

W kwestionariuszu ankiety zapytano rowniez o stopien odpowiedzialnos$ci kierownika
projektu za decyzje podejmowane w ramach realizowanego projektu (pytanie 21). Celem
pytania byto sprawdzenie, czy decyzyjnos¢ powinna przesung¢ si¢ bardziej w strong organow
zarzadczych, np. komitetu sterujagcego lub biura zarzadzania projektami, czy by¢ w rgkach
kierownika projektu. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (88,76%) stwierdzita, Zze ten
stopien powinien byé¢ duzy (46,18%) lub bardzo duzy (42,57%). Srednia dla odpowiedzi
wynosita 4,29, a najczescie] wystepujacg wartoscig byto 4. Oznacza to, ze w branzy FMCG
kierownicy projektéw powinni mie¢ duzg swobode¢ podejmowania decyzji.

Kolejnym waznym aspektem realizacji projektow, jaki wyszedt z badan, jest powigzanie
realizacji celow projektowych z systemem motywacyjnym (pytanie 28 — 84,90%
ankietowanych odpowiedzialo w ten sposob). Takie podejScie zapewnia spojnos¢ w
organizacji. Gwarantuje przy tym, ze pracownicy beda zmotywowani do realizacji
zaplanowanych dzialan zmierzajacych do osiagnigcia celow strategicznych. Jako ze znaczna
decyzyjno$¢ powinna by¢ po stronie kierownika projektu, moze to 0znaczac, ze $cista kontrola
realizacji projektu przez np. komitet sterujacy czy zespot zarzadzajacy portfelem projektéw nie

jest wymagana.
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Kolejnym elementem mechanizméw koordynacji jest wptyw zarzadzania portfelem
projektow na zmiane kultury organizacyjnej. W pytaniu 20 ankietowani odpowiedzieli, ze ten
wpltyw jest duzy ($rednia dla odpowiedzi wynosita 3,85, a najczesciej wystepujaca wartoscig
byto 4). Potwierdza to tez przeprowadzone studium przypadku w badanej firmie, ktora w
ramach filarow angazuje do zarzadzania portfelem projektow 0Soby reprezentujgce rdzne
funkcje. Rowniez w wywiadach pojawiaty si¢ wzmianki o zespotach optymalizacyjnych, ktore
angazowaly rozne obszary firmy. Taki sposéb pracy projektowej oznacza odejscie od
silosowosci. Jest ona jednak obecna w przedsi¢biorstwach branzy FMCG, co zostalo

potwierdzone w jednym z wywiadow (zatgcznik 5).
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4.5. Bariery i ograniczenia procesoOw wdrozeniowych

W sekcji 3 kwestionariusza zapytano o problemy, ktore najczeSciej pojawiajg si¢ w
poszczegolnych fazach zarzadzania portfelem projektow (pytania 13-17). Na potrzeby badania
wyrdzniono 5 ponizszych faz:

1. Tworzenie strategii portfela,

2. Zglaszanie inicjatyw projektowych,

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow,

4, Roéwnowazenie portfela projektow,

5. Realizacja i kontrola aktywnych projektow.

Respondenci mieli mozliwo$¢ zaznaczenia do 3 odpowiedzi w ramach danej fazy.
Tabela 4-6 prezentuje rozktad odpowiedzi. Na tej podstawie wyszczegolniono najistotniejsze
problemy w poszczegolnych fazach®®:

1. Tworzenie strategii portfela:

a. Brak dialogu z interesariuszami,
b. Niewlasciwa lub niewystarczajaca komunikacja,
c. Brak jasnych celow strategicznych.
2. Zglaszanie inicjatyw projektowych:
a. Brak dialogu z interesariuszami,
b. Brak wsparcia najwyzszego kierownictwa,
c. Niewlasciwa lub niewystarczajgca komunikacja.
3. Ocena, selekcja 1 priorytetyzacja projektow:
a. Niewlasciwa lub niewystarczajgca komunikacja,
b. Brak jasnych kryteriow priorytetyzacji projektow lub sg one zbyt
skomplikowane,
C. Brak jasnych celow strategicznych.
4. Rownowazenie portfela projektow:
a. Brak zarzadzania ryzykiem portfela projektow,
b. Brak jasnej odpowiedzialnos$ci za zarzadzanie portfelem,
c. Niewlasciwa lub niewystarczajaca komunikacja,
d. Brak dostosowania portfela do zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
e. Brak jasnych kryteriow priorytetyzacji projektow lub sg one zbyt
skomplikowane.

19 Przyjeto zasade, ze problemy, ktore uzyskaty przynajmniej 10% glosow w danej fazie sg istotne.
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Tabela 4-6. Rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace probleméw w zarzadzaniu portfelem projektow
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Tworzenie strategii 56 76 55 45 40 67 109 58 47 57 91
portfela (7.99%) | (10.84%) | (7,85%) | (6,42%) | (5,71%) | (9,56%) 1555%) | (8,27%) | (6,20%) | (8,13%) 12,98%
ﬁ?:favr\l/w 64 76 74 20 39 48 132 49 37 62 65
projjek¥owych 9,61%) | (11.41%) | (11.11%) | (3,00%) | (5.86%) | (7,21%) | (19.82%) | (7,36%) | (5,56%) | (9,31%) | (9,76%)
Or‘i:g'r‘at'eie'ze;:‘?f ' 67 60 46 32 27 53 84 57 51 118 77
gmje{(tévyv 4 9,97%) | (8,93%) | (6,85%) | (476%) | (4,02%) | (7,89%) | (12.50%) | (8,48%) | (7,59%) | (17.56%) | (11,46%)
Rownowazenie 49 52 34 79 39 69 68 69 53 64 61
portfela projektow | (7,69%) | (8,16%) | (534%) | (12.40%) | (6,12%) | (10,83%) | (10.68%) | (10.83%) | (8,32%) | (10,05%) | (9,58%)
Realizacja i
kontrola 35 80 86 49 10 92 140 46 30 53 26
aktywnych (5,41%) | (12.36%) | (13.29%) | (7.57%) | (1,55%) | (14.22%) | (21.64%) | (7,11%) | (4.64%) | (8,19%) | (4,02%)
projektow
SUMA: 271 344 295 225 155 329 533 279 218 354 320
(40,67%) | (51,70%) | (44,44%) | (34,15%) | (23,26%) | (49,71%) | (80,19%) | (42,05%) | (32,31%) | (53.,24%) | (47,80%)

Zrodto: opracowanie wlasne
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5. Realizacja i kontrola aktywnych projektow:
a. Brak dialogu z interesariuszami,
b. Brak wsparcia najwyzszego Kierownictwa,
c. Brak jasnej odpowiedzialno$ci za zarzadzanie portfelem,
d. Niewtasciwa lub niewystarczajaca komunikacja.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze we wszystkich fazach zarzadzania portfelem projektow
najczesciej wystepujacym problemem jest niewlasciwa lub niewystarczajaca komunikacja.
Poza tym, pod wzgledem liczby gltoséw?® uzyskanych od ankietowanych, wyréznié mozna
nastepujace bariery: brak dialogu z interesariuszami, brak jasnych kryteriow priorytetyzacji
projektow lub s3 one zbyt skomplikowane, brak jasnej odpowiedzialno$ci za zarzadzanie
portfelem oraz brak jasnych celow strategicznych.

W Zadnej z faz respondenci nie uznali za istotne takich problemoéw jak: brak wiedzy o
portfelu projektow oraz brak okreslonego celu wdrozenia zarzadzania portfelem projektow.
Moze wydawac si¢ to zaskakujace, gdyz w trakcie wywiaddéw osoby czgsto wigzaty zarzadzanie
portfelem projektéw z zarzadzaniem projektami.

Na podstawie wynikow z tej cze$ci ankiety mozna zauwazyé, ze gltowne bariery
zwigzane s3 z mechanizmami koordynacji.

W kontekscie najczgsciej wystepujacych barier dotyczacych komunikacji (pytanie 23)
respondenci najcze$ciej wskazywali na presje czasu (159 glosow). W dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu ta bariera jest nieodzownym elementem organizacji. Takie
wskazanie respondentéw moze nasung¢ wniosek, ze w polskich przedsi¢biorstwach branzy
FMCG obszar zarzadzania czasem oraz priorytetami stanowi potencjat do poprawy. Idac dalej
w rozwazaniach mozna doj$¢ do wniosku, ze rownowaga miedzy zyciem zawodowym i
prywatnym pracownikéw moze by¢ zaburzona.

Z odpowiedzi wylaniaja si¢ rOwniez nastepujace bariery, ktore mozna uznac za istotne:

e brak wiedzy / specjalistycznego przygotowania (113 gltoséw) — moze to Swiadczy¢ o
tym, ze z jednej strony cztonkowie zespotow projektowych oraz komitetow sterujacych
nie s3 dobierani wilasciwie, z drugiej za§ strony wskazywa¢ na pewne luki
kompetencyjne. Istotnym zatem jest, aby dobiera¢ cztonké6w rozwaznie oraz przyktadac
wiecej wagi do szkolen. W przypadku braku wiedzy wsrdd interesariuszy, forma

komunikacji powinna uwzgledniac ten aspekt, a wigc zawiera¢ pewne elementy teorii.

20 Bariery, ktore uzyskaty powyzej 300 glosow.
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e brak zaufania (103 glosy) — zwigzane z tym, ze projekty wprowadzajg zmiany, a zmiany
czgsto moga wzbudzac niepokdj. Brak zaufania moze wynikac tez z tego, ze im jest si¢
wyzej w hierarchii, tym lepszy ma si¢ dostgp do wigkszej liczby poufnych informacji.
Nizsze szczeble moga czu¢ si¢ niedoinformowane lub zaskakiwane pewnymi
decyzjami.

e przekazana informacja jest niezrozumiata (95 glosow) — waznym elementem
komunikacji jest dostosowanie samego komunikatu do odbiorcy oraz jego stanu wiedzy.
Jest to bardzo wazne z perspektywy zaangazowania np. interesariuszy, ktorzy moga w
rézny sposob postrzegaé projekt.

e brak zainteresowania odbiorcy tre$cig odbieranej informacji (91 glosow) — moze to by¢
zwigzane z tym, ze niewtasciwie sg dobierani adresaci komunikatu. Komunikacja moze
by¢ zbyt szeroka 1 moze nie skupiac si¢ na konkretnych osobach.

e roznice w szczeblu organizacyjnym (72 glosy) — wyzsze szczeble zarzadzania czgsto
skupiajg si¢ na ogdlnej strategii | wizji. Zderza si¢ to z podej$ciem mocno eksperckim i
operacyjnym, charakterystycznym dla nizszego szczebla. Wazne jest, zeby w takiej
sytuacji dostosowywac¢ jezyk komunikacji do nadawcy.

Najmniej istotne okazaty si¢ roznice kulturowe (18 gltoséw) oraz to, ze nadawca nie jest

przekonany co do tresci przekazywanej przez siebie informacji (26 gtosow).
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5. Koncepcja wdrazania strategii poprzez portfel projektow

5.1. Analiza i krytyczna ocena Kkryteriow dostosowania projektow do strategii

W toku prowadzonych badan empirycznych mozna zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa
branzy FMCG nie majg jednego sposobu dostosowania projektow do strategii. Projekty
wybierane sg najczesciej na podstawie kryteriow finansowych, bez formalnego uwzglednienia
czynnikow o charakterze jakosciowym. Wazny dla przedsigbiorstw jest wzrost przychodéw lub
potencjal oszczgdnosciowy, natomiast zupeklnie pomijane sa elementy zwigzane z ryzykiem czy
wykonalnosécig projektow. Badane przedsigbiorstwo potwierdza trudno$¢ w powigzaniu
prowadzonych dziatan ze strategig biznesowg. Projekty czgdciej zwigzane sa z celami
operacyjnymi niz bezposrednio z celami strategicznymi. Jak wykazata przeprowadzona
ankieta, przyczyna moga by¢ niezrozumiate cele strategiczne.?!. Dodatkowo w badaniu
kwestionariuszowym respondenci zwrocili uwage, ze kryteria doboru projektow do portfela
powinny by¢ dostosowane do typu projektu (pytanie 27). W badanym przedsi¢biorstwie oraz
w wywiadach nie zostato to potwierdzone. Tu z kolei zwracano uwagg na ogdélne powigzanie
Kryteriow z celami biznesowymi oraz na to, ze sg to gtéwnie kryteria finansowe. Co wigcej,
jedng z glownych barier, ktora byta wskazywana przez respondentéw (pytanie 15) na etapie
oceny, selekcji i priorytetyzacji projektow, byt brak jasnych kryteriow priorytetyzacji
projektow lub to, Ze sa one zbyt skomplikowane.

Brak jasnych celow strategicznych oraz kryteriow powiazania ze strategig powoduje, ze
w przedsigbiorstwach branzy FMCG istnieje duza trudno$¢ kontroli powigzania projektow z
realizowang strategia. Dzieje si¢ tak, mimo ze w ankiecie w pytaniu 19 respondenci uznali, ze
projekty powinny by¢ szczegdétowo kontrolowane. Pojawia si¢ tu pewna sprzecznos$¢, ktora
mozna zinterpretowac¢ w nast¢pujacy sposob: projekty sg kontrolowane przede wszystkim pod
katem realizowania celow projektu, dostarczenia danych produktow. Zaniedbuje si¢ natomiast
aspekt analizy, czy te produkty pozwola na realizacj¢ celow biznesowych. Potwierdzono to
roéwniez W badanym przedsiebiorstwie. W ramach jego struktury poszczegolne filary na

pierwszym etapie ich uruchomienia odpowiedzialne sa za samodzielng definicje zakresu

21 Tabela 4-6 przedstawia, glowne problemy w poszczegdlnych fazach zarzadzania portfelem projektow, gdzie
brak jasnych celow strategicznych byto jednym z czgstszych wskazan przez respondentow.
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swoich prac oraz kluczowych wskaznikow. Na ich podstawie uruchamiane sg projekty. W
zwiazku z tym, etap ten nie jest w peilni powigzany z celami strategicznymi. W razie
ewentualnego braku ich zrozumienia, filary mogg réznie je zinterpretowac.

Kolejnym aspektem, ktory ma duzy wplyw na niewtasciwe dostosowywanie projektow
do strategii jest brak zarzadzania interesariuszami. Przez to dziaty, ktore dotyka zmiana
wynikajaca z realizacji projektu, w najlepszym wypadku nie wspierajg zespotu projektowego.
W najgorszym za$ bojkotuja jego =zasadno$¢ i dostarczane wyniki. Co wigcej, Z
przeprowadzonych wywiadow wychodzi, ze czg¢sto pojawiajg sie dodatkowe kryteria doboru
projektow, ktore nie byty wezesniej ustalone. Moze to wynikaé z realizacji wlasnych celow
przez rézne grupy interesariuszy oraz potwierdzac, ze Kryteria i cele strategiczne nie sg jasne.
Takie podejscie powoduje, ze projekty, ktore zostaly zatwierdzone do realizacji jako te
spetniajace Kryteria, nagle musza zosta¢ wstrzymane. Istnieje ryzyko, wywota to frustracje
wsrod kierownikow i zespotéw projektowych oraz dziata¢ demotywujaco.

W toku prowadzonych badan empirycznych zauwazono rowniez, ze w branzy FMCG
brakuje transparentnej komunikacji dotyczacej strategii. Moze to powodowaé, ze juz na
poczatkowym etapie procesu zarzadzania portfelem projektow (zglaszanie inicjatyw
projektowych), zgtaszane propozycje projektow nie bedg adekwatne do zatozonej strategii. W
kontekscie niejasnych celow oraz kryteriow istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo, ze
projekty w portfelu moga by¢ niewtasciwie dobierane.

W firmach branzy FMCG pojawiaja si¢ pewne aspekty zwigzane z metodologia
zarzadzania projektami. W badanym przedsigbiorstwie byta ona rozbudowana. Starano si¢ tez
ustandaryzowac pewne elementy w dos¢ duzym stopniu szczegdtowosci. Niestety realizowane
projekty byly bardzo roéznorodne. Z tego powodu proponowana metodologia momentami
ograniczata i utrudniata realizacj¢ projektow, zwlaszcza tych rozbudowanych. W efekcie ocena
takiego projektu, zgodna z przyjetymi standardowymi regutami audytowymi, prowadzita do
niewlasciwych wnioskow. Z kolei w ramach wywiadéw pojawialy si¢ stwierdzenia, ze
metodologia prowadzenia projektow oraz zarzadzania portfelem nie jest okre$lona.
Powodowato to pewne braki w mechanizmach oceny i kontroli oraz w standaryzacji procesoéw.
Swiadczy to o tym, ze w branzy istnieje problem zwiazany z metodologia zarzadzania portfelem
I projektami. Z jednej strony firmy starajg si¢ wszystko ustandaryzowac i szczegdtowo opisac,
ograniczajac przy tym elastycznos¢. Z drugiej strony sg firmy, ktorym brakuje jasnych regut.
Jest to istotny problem. Jest on zwigzany ze zdefiniowaniem calego systemu zarzadzania
portfelem w taki sposob, zeby okreslic pewne uniwersalne wytyczne bez spowodowania

zbytniej biurokratyzacji i usztywnienia.
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Jednym z istotnych kryteriéw doboru projektéw sa zasoby. Wedlug przeprowadzonych
badan przedsigbiorstwa w branzy FMCG nie bardzo radza sobie z tym problemem. Najczgsciej
problemy zasobowe nie sg rozwigzywane z pozycji samego portfela, ale poprzez dogadanie si¢
kierownika projektu z kierownikiem danego obszaru. Jednym z powodow takiego stanu rzeczy
jest to, ze wszyscy pracownicy s3 zaangazowani w realizacj¢ codziennych zadan. W zwiazku z
tym bardzo trudno jest oszacowac ich dostepnos¢ do prac projektowych, ktore zawsze okazuja
si¢ by¢ dodatkiem do biezacych obowigzkéw. W takiej sytuacji ocena projektu pod katem
dostepnych zasobow jest wrgcz niemozliwa i odbywa sie post factum. To oznacza, ze projekt
zostal zatwierdzony do realizacji. Jednak po probie zwotania zespolu projektowego przez
kierownika okazuje si¢, ze jest to niemozliwe. Kolejnym dyskusyjnym elementem jest to, ze
dostgpnos¢ zasobow zatwierdzana jest przez kierownika danego dziatu. Wobec tego projekt,
ktory moze w znacznym stopniu przyczyni¢ si¢ do realizacji strategii, moze zostaé
zablokowany przez danego kierownika, ktéry nie zgodzi si¢ na oddelegowanie pracownika. W
kontek$cie braku zarzadzania interesariuszami moze to by¢ jeden ze sposobow na blokowanie
realizacji niewygodnych projektow dla danego obszaru.

W Dbadaniach kwestionariuszowych ankietowani zwrdcili uwage, ze system
motywacyjny powinien by¢ powigzany z realizowanymi projektami (pytanie 28). W praktyce
biznesowej firm branzy FMCG wydaje si¢ jednak, ze takie powigzanie nie jest praktykowane.
Moze to wynikaé z tego, ze cele premiowe sg ustalane z gory na kolejny rok. Wtedy jednak
najczesciej nie jest jeszcze jasne, jakie projekty beda realizowane, i jakie zasoby zostang
zaangazowane. Moze to mie¢ negatywny wplyw nie tylko na jako$¢ realizowanych projektow,
ale rowniez na 1lo$¢ zglaszanych inicjatyw projektowych.

Na podstawie badanego przedsigbiorstwa nalezy zwroci¢ uwage na pewne braki w
procesie wykorzystania projektow do wdrazania strategii. Pierwszym istotnym elementem jest
brak jasnego powigzania strategii organizacji ze strategiami funkcjonalnymi, realizowanymi
projektami czy dzialaniami operacyjnymi. Wiele z prowadzonych projektow zostato
zapoczatkowanych pewna potrzebg oddolng, a po przygotowaniu business case 1 jego
zatwierdzeniu, dany projekt wchodzit w fazg realizacji. Pewng trudnos$¢ stanowi réwniez to, ze
cze$¢ projektow strategicznych narzucanych jest z centrali organizacji. To z kolei utrudnia
oceng catego portfela projektow.

Drugim réwnie istotnym problemem jest brak zarzadzania portfelem projektow na
poziomie calej organizacji. Pozwoliloby ono na powigzanie prowadzonych aktywnosci ze

strategia. Sci$le wiaze si¢ z tym tez brak zarzadzania zasobami i jasnej §ciezki przydzielania
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zasoboéw do projektéw. Powoduje to tzw. ,,waskie gardta”, a w konsekwencji opoznianie
projektow.

Program WCOM w badanym przedsi¢biorstwic jest najbardziej zaawansowany w
procesie zarzadzania projektami. Niestety takze tutaj cele strategiczne nie s3 do konca
powigzane ze strategig spolki. Brakuje zarzadzania zasobami, a filary, mimo ze majg z gory
okreslony pewien wzorcowy zakres, czesto mogg go modyfikowaé, z kolei cele ustalane sa w
oderwaniu od celow strategicznych.

Biuro wsparcia dla WCOM, poza dziatalnosciag wspierajaca, jest rowniez
odpowiedzialne za prowadzenie kilku filarow lub uczestniczenie w ich pracach. Z jednej strony
ma to swoje zalety, poniewaz jest ono blizej procesu. W zwigzku z tym tatwiej jest dostrzec
pewne braki w stosowanej metodologii. Z drugiej za$ strony angazuje zasoby biura nie do tego,
do czego powinny by¢ powotane. Powoduje to brak czasu na spojrzenie z perspektywy caltego
programu.

W ramach WCOM co roku dokonuje si¢ analizy Factory Model. Skupia si¢ ona jednak
gléwnie na obszarze produkcji. Definiowane sg tam projekty oszczgdno$ciowe, mimo ze czg$¢
filarow odpowiada za inne procesy biznesowe. W wyniku tego czgs¢ filarow zostaje
odosobniona i zaczyna zy¢ wlasnym zyciem.

Z perspektywy catej firmy Bahlsen, nie stosuje si¢ zadnych dobrych praktyk
zarzadzania projektami, standardow typu PRINCE2 czy PMI. Jezeli juz si¢ to robi, to sag to
indywidualne inicjatywy poszczegdlnych kierownikow projektow.

Podsumowujac, wydaje si¢, ze firmy branzy FMCG majg problem z powigzaniem
projektow z celami strategicznymi organizacji. Wynika to przede wszystkim z braku
klarowno$ci samych celow oraz kryteriow dostosowania projektow do strategii. Rozwigzaniem
mogloby by¢ wykorzystanie metody AHP. Rysunek 5-1 przedstawia mozliwy sposob
zastosowania tego narzgdzia do przelozenia misji i wizji organizacji na cele biznesowe.
Nastepnie projekty oceniane bylyby pod katem wptywu na poszczeg6lne cele biznesowe.

W celu zobrazowania wykorzystania metody postuzono si¢ hipotetycznym przyktadem
firmy. Bazujac na analizie prospektow emisyjnych firm branzy FMCG przyjeto, ze
przyktadowa firma posiada misj¢/wizj¢ zwigzang z osiggnigciem pozycji lidera na
dotychczasowym rynku. Zrealizowac¢ to chcialaby poprzez nastepujace cele®?:

C1. Wprowadzenie innowacyjnego produktu,

C2. Dotarcie do nowych klientow z istniejacymi produktami,

22 W praktyce biznesowej cele najczeéciej sg zdefiniowane zgodnie z reguta SMART. W podanym przyktadzie
cele nie spetniajg tej reguly z uwagi na to, ze zatozeniem jest zobrazowanie wykorzystania samej metody AHP.
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C3. Zwigkszenie mocy produkcyjnych,

C4. Poprawa stosunku jakosci do ceny produktu,

C5. Poprawa poziomu obstugi klientow.

Na tej podstawie w etapie zglaszania inicjatyw pojawily si¢ nastepujgce propozycje

projektow:

P1. Opracowanie nowej receptury produktu,

P2. Inwestycja w nowg lini¢ produkcyjna,

P3. Zwickszenie efektywnosci istniejgcej linii produkcyjne;,

P4. Inwestycja w nowa technologie,

P5. Zwigkszenie dystrybucji istniejacych produktow,

P6. Wprowadzenie produktow do nowego kanalu sprzedazowego,

P7. Wprowadzenie nowego systemu do planowania popytu i produkcji,

P8. Obnizenie kosztéw zakupu surowcoOw do produkcji poprzez konsolidacj¢ dostawcow.

Kolejnym krokiem w procesie dostosowania projektow do strategii przy wykorzystaniu

AHP bylo okreslenie wag dla celow (W1), a nastgpnie ocena pod katem wplywu
poszczegodlnych projektow na realizacj¢ danego celu (W2). W wyniku przemnozenia W1 i W2,
a nastgpnie zsumowaniu uzyskanego wyniku dla poszczegélnych projektow, dokonano
uszeregowania projektow pod katem ich wptywu na cele strategiczne. Rysunek 5-1 przedstawia
wyniki analizy AHP. Pokazaly one, ze w pierwszej kolejnosci nalezy realizowac projekt P4 —
inwestycja w nowg technologie, nastepnie P1 — opracowanie nowej receptury i P6 —

wprowadzenie produktu do nowego kanatu sprzedazy.
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WIZJA / MISJA

A

P3 P4 PS5 P6 P7 P8

P1 P2
Wo.11] [Wo,29 [Wo.10] W0.17 [W0.06] [W0.07

Rysunek 5-1. Wykorzystanie AHP w procesie oceny wplywu projektéw na

realizacj¢ celow strategicznych
Zrodto: (Elkin, 2010)

W celu doboru projektow do portfela pod katem realizacji strategii mozna wykorzystaé
AHP takze do okreslenia wag dla poszczegolnych kryteriow. Na bazie przeprowadzonych
badan literaturowych i empirycznych oraz posiadanego doswiadczenia w zarzadzaniu

portfelem projektéw zidentyfikowano nastgpujace kryteria dla branzy FMCG:

zdefiniowanie problemu,
e dostepnos¢ zasobow rzeczowych,
e ryzyko w projekcie,
e Kompetencje pracownikow,
e szacunkowe koszty,
e 7godnos¢ ze strategiag firmy,
o efekty synergii.

Nastepnie powyzsze kryteria poddano analizie AHP, gdzie poproszono 3 praktykow
zarzadzania projektami o poroéwnanie parami. Zalacznik 8 przedstawia szczegodty analizy,
natomiast tabela 5-1 oraz tabela 5-2 prezentuje podsumowanie. Wagi znaczaco ro6znig si¢
pomiegdzy respondentami dla wigkszosci czynnikéw. Pewng spojno$¢ mozna zauwazy¢ w
przypadku takich kryteriow jak: efekty synergii oraz szacunkowe koszty, ktorych znaczenie

okazuje si¢ by¢ niewielkie. Nalezy zatem zwroci¢ uwage na problem precyzyjnego
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definiowania kryteriow oceny. Wskazuje na to rowniez niski wspotczynnik spojnosci (powyzej
10%) dla 2 z 3 respondentow.

Tabela 5-1. Zestawienie wag wynikajacych z analizy AHP dla kryteriow doboru
projektow do portfela

Wagi
Wywiad 1 | Wywiad 2 | Wywiad 3
Al Zdefiniowanie problemu 0,37 0,16 0,22
A2 Dostgpnos¢ zasobdw rzeczowych 0,21 0,09 0,08
A3 Ryzyko w projekcie 0,14 0,04 0,09
A4 Kompetencje pracownikéw 0,07 0,24 0,23
A5 Szacunkowe koszty 0,14 0,08 0,09
Ab6 Zgodno$¢ ze strategia firmy 0,02 0,35 0,27
A7 Efekty synergii 0,04 0,04 0,03

Zrodlo: opracowanie wlasne

Tabela 5-2. Zestawienie parametrow spojnosci dla oceny poszczegolnych
kryteriow

Spojnosé
Wywiad 1 | Wywiad 2 | Wywiad 3
Cl 0,28 0,15 0,33
CR 20,5% 11,2% 24,4%

Zrodto: opracowanie wlasne
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5.2. Determinanty zarzadzania portfelem projektow

W wyniku przeprowadzonych badan oraz do$wiadczenia doktoranta W zarzadzaniu
projektami zdefiniowano 11 czynnikow istotnych z punktu widzenia zarzadzania portfelem
projektow. Zostaty one opisane w dalszej czeSci rozdziatu:

1. Monitorowanie zmian otoczenia.
Klarownos¢ celow strategicznych.
Regularne monitorowanie powigzania portfela projektow z celami strategicznymi.
Wstrzymywanie nierentownych projektow.
Wsparcie najwyzszego kierownictwa.
Zmiana kultury na holistycznie zorientowang.
Usuwanie barier w komunikaciji.

Zarzadzanie zasobami.

© o N o gk~ w DN

Inwestowanie w rozwo6j pracownikow.

10. Powigzanie systemu motywacyjnego z realizacja celow projektowych.

11. Wydzielenie funkcji zarzadzania portfelem projektow.

Monitorowanie zmian otoczenia

Kiedy przedsi¢biorstwa definiujg swojg strategi¢, bardzo czesto zaczynajg od analizy
otoczenia biznesowego. Na jej podstawie okreslane s pewne szanse i zagrozenia, ktore staja
si¢ podstawa zdefiniowanej strategii. W zwigzku z zaistnieniem nowych czynnikow, raz
opracowana strategia moze wymagac dostosowania. Z uwagi na to, monitorowanie otoczenia
jest istotnym czynnikiem. To, czy przedsigbiorstwo osiggnie przewage konkurencyjna, bardzo
czgsto zwigzane jest z tym, jak szybko jest w stanie zareagowa¢ na zmiany otoczenia.
Mozliwo$¢ wykorzystania nadarzajacych si¢ szans lub ochrony przedsigbiorstwa przed
zagrozeniami W wielu przypadkach realizowane sg przez projekty. Jako ze zarzadzanie
portfelem projektow zwigzane jest z realizacja celéow strategicznych kluczowe jest, aby
przedsigbiorstwa wprowadzity mechanizmy adaptacji portfela do zmian otoczenia. Samo
dostosowanie musi by¢ poprzedzone procesem monitorowania. Proces ten jest ukierunkowany
na kreowanie wiedzy o otoczeniu oraz na rozwijanie idei organizacji uczacej si¢. Sam proces
zbierania informacji powinien by¢ koordynowany centralnie. Z drugiej za$ strony jest to
dziatanie o charakterze rozproszonym (wiele grup bierze udzial w zbieraniu informacji).

Klarownosé celéw strategicznych

Zrozumienie celow strategicznych firmy jest fundamentem, na bazie ktérego mozna

prowadzi¢ dzialania zmierzajagce do ich realizacji. Jest to podstawa dla zdefiniowania

projektow, ktore powinny stac sie czes$cig portfela. Kolejnym istotnym aspektem jest etap
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generowania pomystow. Po ich stworzeniu staja si¢ propozycjami projektow, a w dalszej
kolejnosci sg oceniane W oparciu o zdefiniowane kryteria. Jest to wazne, poniewaz bez jasnych
celow nie mozna zapewnié, ze same pomysty bedg wlasciwe. Poza tym kryteria, w oparciu o
ktore nastepuje zatwierdzenie projektu do realizacji, mogg by¢ niewlasciwe zdefiniowane.

Kluczowym elementem zapewniajacym klarownos$¢ celow strategicznych jest ich
przetozenie na cele dla poszczegélnych pionow funkcjonalnych, a dalej na poziom
poszczegbdlnych dziatow oraz pracownikoéw. Niezbedna jest tu transparentna i zrozumiata
komunikacja strategii w catej organizacji.

Regularne monitorowanie powiazania portfela projektow z celami strategicznymi

Powigzanie portfela projektow z celami strategicznymi nalezy rozpatrywac¢ na dwoch
plaszczyznach. Pierwsza z nich jest poziom samego portfela. Istotnymi elementami sg tu
regularne przeglady oraz ocena spojnosci z przyjeta strategia. Portfel projektow powinien by¢
oceniany nie tylko pod katem tego, czy projekty bedace jego czesciag sg spojne z przyjetymi
celami strategicznymi. Trzeba tez sprawdzi¢, czy zapewnia on, ze kazdy z celow jest
reprezentowany. Nalezy unikac sytuacji, w ktorej jeden z celow strategicznych jest realizowany
przez duza cze$¢ projektow, a inne cele nie sg realizowane lub sg realizowane jedynie w
niewielkim stopniu.

Druga ptaszczyzng, Kktoéra jest istotna z perspektywy powigzania portfela z celami
strategicznymi jest poziom samych projektow. Projekty w przedsiebiorstwie powinny by¢
zatwierdzane w oparciu o zdefiniowane kryteria. Celem tych kryteridéw jest zapewnienie, ze
beda one zbiezne z realizowang strategia. Problematyczna moze tu by¢ ocena, poniewaz
pojawia si¢ na bardzo wczesnym etapie i dotyczy ogolnego konceptu projektu. Po jej
wystawieniu projekt jest uruchamiany, w trakcie jego trwania moga nastgpowac pewne zmiany
wynikajace z doprecyzowania pewnych elementow. Sg one oczywiscie zatwierdzane sa przez
komitet sterujacy projektu, ale sam komitet jako byt niezalezny, nie jest w stanie zapewnic¢
pelnej spojnosci z zatozeniami portfela. Te niewielkie odstepstwa na poziomie poszczegolnych
projektow mogg si¢ kumulowac¢ powodujac, ze caly portfel traci spojnos¢ ze strategia firmowa.
Wazne jest, zeby przedsigbiorstwa zapewnily mechanizmy kontroli na obydwu ptaszczyznach.
Odstepstwo w spojnosci powinno by¢ na poziomie calego portfela wykrywane, a nastepnie
analizowane, aby moc dotrze¢ do przyczyn zroédtowych. Nalezy stworzy¢ warunki do tego,
zeby takg analiz¢ mozna byto przeprowadzi¢ w sposob szybki i rzetelny. Te wszystkie aspekty
powinny by¢ elementem procesu monitorowania powigzania portfela projektow z celami
strategicznymi.

Wstrzymywanie nierentownych projektow
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Efektem regularnego przegladu portfela powinny by¢ decyzje o tym, ktére projekty

nalezy wstrzymacé. Tego typu decyzje moga by¢ zwigzane m.in. z tym, ze:
e projekt nie przynosi zaktadanych efektow,
e zmienity si¢ warunki, przez co projekt stracit swoje znaczenie,
e firma dysponuje niewystarczajacymi zasobami,
e pojawito sie ryzyko powaznie zagrazajace realizacji projektu,
e W portfelu pojawit sie projekt o wigkszym znaczeniu strategicznym,
e nastgpita zmiana celow strategicznych firmy.

Decyzje o wstrzymaniu nierentownych projektow sg trudne, gdyz kierownicy projektow
oraz zespoly projektowe czgsto utozsamiajg si¢ z prowadzonym projektem. Dodatkowym
elementem, ktory moze mie¢ tu znaczenie, sg rozne grupy interesOw majace rézne oczekiwania
wymagajace zarzadzania. Jednak tego typu decyzje s3a niezbgdne dla wihasciwego
wykorzystania zasobow, powigzanego z realizacjg celow strategicznych.

Wsparcie najwyzszego kierownictwa

Wszelkie dziatania zwigzane z realizacja strategii wymagaja wsparcia najwyzszego
kierownictwa. Zarzadzanie portfelem projektow bardzo czesto 0znacza podejmowanie
trudnych decyzji zwigzanych z tym, ktore projekty nalezy uruchomié. Klarowne cele i kryteria
sa pomocne, ale nie wystarczajace. Maja one znaczenie jednie w sytuacji, kiedy cata
organizacja konsekwentnie dostosowuje si¢ do ustalonych standardow zarzadzania portfelem
projektow. Mozna to osiggnaé jedynie przy wsparciu najwyzszego kierownictwa, ktore
powinno bra¢ aktywny udzial w procesie zarzadzania portfelem projektow.

Zmiana kultury na holistycznie zorientowana

Jednym z najwiekszych zagrozen dla realizacji strategii jest tzw. silosowos$¢. Zwigzana
jest ona ze strukturg organizacyjng. Wynika z realizacji sprzecznych celow przez poszczegdlne
jednostki funkcjonalne. Projekty, zwlaszcza strategiczne, maja to do siebie, ze bardzo czesto
angazuja zasoby z roznych obszaréw firmy. Scista wspétpraca miedzy tymi jednostkami jest
kluczowa dla powodzenia projektow. Z tego powodu wymagana jest zmiana kultury
organizacyjnej na holistycznie zorientowang. Jest to niezbgdne rowniez z perspektywy catego
portfela, gdyz pozwala zaangazowa¢ w caly proces osoby z réznych srodowisk. Zespot
odpowiedzialny za zarzadzanie portfelem powinien swoim zakresem objac¢ catos¢ firmy,
uwzgledniajac rdzne aspekty poszczegodlnych funkcji organizacyjnych.

Usuwanie barier w komunikacji
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Nieodpowiednia komunikacja jest jednga z przyczyn nieefektywnosci firm. Badania
wskazuja, ze najczes$ciej wynika to z presji czasu, braku zaufania, braku wiedzy lub
niewlasciwego przygotowania przekazu. Przedsigbiorstwa powinny mierzy¢ efektywnos$c
komunikacji i reagowa¢ na problemy, ktoére pojawiajg si¢ W tym obszarze. Wiasciwa
komunikacja powinna by¢ odpowiednio przygotowana, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zidentyfikowanych barier komunikacyjnych w danym przedsi¢biorstwie. W zwigzku z tym,
istotnym elementem w zarzadzaniu portfelem projektow jest zarzgdzanie komunikacjg z
interesariuszami. Sktadajg si¢ na nie analiza interesariuszy oraz plan komunikacji. Proces ten
powinien uwzglednia¢ roznice, jesli chodzi o potrzeby, poziom wiedzy oraz zaangazowanie.

Zarzadzanie zasobami

Kazde przedsigbiorstwo dysponuje rdéznego rodzaju zasobami materialnymi i
niematerialnymi. Wykorzystywane sa one do realizacji roznych celow firmowych. Jedng z
aktywnosci, ktora czgsto pochtania duze zasoby sg projekty. W przedsiebiorstwach branzy
FMCG traktowane sg one przewaznie jako dodatkowa dziatalno$¢ ponad biezace obowigzki.
W takich warunkach zarzadzanie zasobami wymaga wtasciwego podejscia. W przeciwnym
razie firmy narazajg si¢ na ich nagle braki oraz ich niewltasciwg alokacje. Przydzielanie
zasobow do projektow nalezy rozpatrywac na 2 ptaszczyznach:

e portfela projektow, gdzie najczesciej operuje si¢ na poziomie ogdlnym, skupiajac sig,
np. na liczbie pracownikow czy obszarach funkcjonalnych,

e jednostek funkcjonalnych, ktore sa zobowigzane do oddelegowania pracownika
posiadajacego okreslong wiedze oraz kompetencije.

Zjawiskiem, ktore tu si¢ pojawia jest wspotdzielona odpowiedzialnos¢. Polega ona na
tym, ze, oddelegowany do projektu pracownik moze w tym samym czasie musie¢ pogodzi¢ 2
rodzaje zadan. Pierwsze z nich to biezace zadania raportowane do kierownika funkcjonalnego.
Drugie za$ to zadania projektowe, raportowane do kierownika projektu. Przedsigbiorstwa
powinny okresli¢ jasny zakres decyzyjnosci w kontekScie przydzielania i zatwierdzania
zasobow, ale takze decyzyjnosci w sytuacjach konfliktowych pomiedzy obowigzkami
funkcjonalnymi a projektowymi.

Inwestowanie w rozwaéj pracownikow

Przedsi¢biorstwa Chcac zapewni¢ zdolnos¢ dostosowania si¢ do zmian otoczenia,
przedsigbiorstwa powinny inwestowa¢ w rozwdj swoich pracownikow. Tylko dzigki
kompetentnym pracownikom firma jest w stanie:

e zidentyfikowac¢ zmiany w otoczeniu i je wykorzystac,
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e realizowa¢ innowacyjne projekty,

e angazowac w projektach mniej zasobow,

e realizowa¢ trafniejsze inicjatywy,

e zapewni¢, ze projekty zdefiniowane w ramach portfela bedg realizowane zgodnie z
zatozeniami.

Kompetentni pracownicy sg szczegolnie wazni w branzach typu FMCG, gdzie
zmienno$¢ otoczenia jest dynamiczna. Przedsigbiorstwa powinny analizowaé¢ luki
kompetencyjne m.in. w oparciu o cele biznesowe i realizowane projekty, a nastgpnie adresowac
je w ramach planu rozwoju.

Powigzanie systemu motywacyjnego z realizacja celow projektowych

Czynnik ten mocno wigze si¢ z zarzadzaniem zasobami, gdzie jednym z zagrozen moga
by¢ sprzeczne interesy migdzy obowigzkami funkcjonalnymi a projektowymi. Analizujac ten
aspekt istotne staje si¢ powigzanie systemu motywacyjnego z realizacja celow projektowych.
Pomaga to okresli¢ priorytety oraz dziala motywujaco na pracownikow. W dalszej
perspektywie pomaga to w realizacji projektow, ktore sg kluczowe z perspektywy realizacji
strategii. Wiasciwy system motywacyjny powinien by¢ elementem systemu zarzadzania
portfelem projektow.

Wydzielenie funkcji zarzadzania portfelem projektow

System zarzadzania portfelem projektow jest rozbudowany i wigze si¢ z konieczno$cia
uchwycenia wielu aspektow, od komunikacji, poprzez okreslenie metodologii oraz kontrole.
Realizacja tych zadan wymaga zdefiniowanej struktury oraz regularnos$ci. W zwigzku z tym
niezbedne staje si¢ wydzielenie jednostki, ktéra bedzie odpowiedzialna za zarzadzanie
portfelem projektow. Do jej zadan nalezaloby opracowanie strategii portfela, okreslenie
standardow oraz metodologii zarzadzania portfelem oraz samymi projektami, zarzadzanie
zasobami, kontrola oraz adaptacja portfela do zmieniajagcych si¢ warunkéw, a takze
zapewnienie mechanizmow ciaglej poprawy.

Zdefiniowane powyzej determinanty sa kluczowe dla osiggni¢cia sukcesu we wdrazaniu
strategii przy wykorzystaniu zarzadzania portfelem projektow. Wigzg si¢ one zaréwno z
zapewnieniem adaptacji portfela do zmian, jak rowniez koordynacjg dzialan wewnatrz
przedsigbiorstwa. Czg$¢ z tych czynnikdw mozna powigzac¢ z konkretnymi etapami zarzadzania
portfelem. Sa nimi m.in. monitorowanie zmian otoczenia, klarownos$¢ celow strategicznych,
regularne monitorowanie powigzania portfela projektow z celami strategicznymi,

wstrzymywanie nierentownych projektow, zarzadzanie zasobami, inwestowanie w rozwoj
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pracownikOw Czy powigzanie systemu motywacyjnego z realizacja celow projektowych. Z
kolei inne dotycza catego systemu: wsparcie najwyzszego kierownictwa, zmiana kultury na
holistycznie zorientowang, usuwanie barier w komunikacji i wydzielenie funkcji zarzadzania

portfelem projektow.
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5.3. Wytyczne zarzadzania portfelem projektow
W oparciu o przeprowadzone badania literaturowe i empiryczne, a takze biorac pod
uwage specyfike branzy FMCG 1 doswiadczenia doktoranta w zarzadzaniu projektami,
osiggniecie efektywnego zarzadzania portfelem projektow zwigzane jest 3 obszarami (rysunek
5-2):
e dostosowanie portfela,
e adaptacyjno$¢ portfela,

e decyzje oparte na dostarczaniu wartosci.

Dostosowanie portfela

Efektywne
zarzgdzanie
portfelem
projektow

Decyzje oparte
na dostarczani
wartosci

Elastycznos¢
portfela

Rysu nek 5-2. Atrybuty efektywnego zarzadzania portfelem projektow
Zrodto: opracowanie wlasne

Efektywnie zarzadzany portfel projektow powinien zapewni¢ tzw. dostosowanie
portfela, czyli powigzanie z celami strategicznymi, uwzglednianie w decyzjach zarzadzania
ryzykiem oraz aspekt komunikacji w organizacji. Kolejnym atrybutem jest elastycznos¢
portfela, czyli zdolno$¢ do wstrzymywania nierentownych projektow i uruchamiania nowych,
zarzadzania zasobami oraz lista realizowanych projektow w taki sposob, aby jak najszybciej
odpowiada¢ na zmieniajgce si¢ warunki biznesowe. Ostatnim aspektem efektywnego
zarzadzania portfelem jest podejmowanie decyzji w oparciu o dostarczane warto$ci. Zwigzane
jest to z posiadaniem wykwalifikowanej kadry, ktora kieruje si¢ dostarczaniem wartosci w
dhugim terminie dla organizacji i klientow oraz posiada duzg wiedze o procesach biznesowych.

Dzigki temu rozumie zagrozenia i Szanse biznesowe oraz wptyw roéznych decyzji na firme.
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W oparciu o przeprowadzone badania literaturowe i empiryczne oraz biorac pod uwage
specyfike branzy FMCG wyrozniono 8 etapéw zarzadzania portfelem projektow. Przedstawia
je rysunek 5-3. Ponizej zostaty scharakteryzowane poszczegolne etapy.

ETAP 1: tworzenie strategii portfela. Celem tego etapu jest opracowanie podejscia zarzgdzania,

ktore zapewni spojnosé catego portfela z celami biznesowymi. Podstawg na tym etapie sg wizja,
misja oraz klarowne cele strategiczne. Na tej bazie tworzone sa kryteria, ktore:
e zwrOcg uwage calej organizacji, a przede wszystkim 0sob zglaszajgcych inicjatywy
projektowe, na to, co jest istotne z perspektywy strategii,
e pozwolg na wlasciwy dobor projektéw na etapie 3, tj. oceny, selekcji i priorytetyzacji
projektow.
Tabela 5-3 przedstawia wejscia i wyjScia dla etapu tworzenia strategii portfela.

Tabela 5-3. ETAP 1: tworzenie strategii portfela: wejscia i wyj$cia

Wejscie Wyijscie
* Wizja, e kryteria doboru projektow i ich priorytetyzacji,
* Mmisja, o zdefiniowany sposob zbierania i oceny inicjatyw
o plan strategiczny, projektowych,
o cele strategiczne, e opracowana komunikacja w catej organizacji.
o budzet.

Zrédlo: opracowanie wlasne

ETAP 2: zglaszanie inicjatyw projektowych. Ten etap ma stworzy¢ przestrzen w organizacji na

zglaszanie inicjatyw projektowych. Powinien on by¢ oparty na jednym spdjnym systemie, gdzie
mozliwe bedzie zgloszenie propozycji projektow. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze sam formularz
zgloszenia powinien by¢ opracowany w taki sposdb, aby pozwalat na natychmiastowa oceng
inicjatywy w oparciu o kryteria. Opracowanie i przeglad formularza zgtoszeniowego powinny
odbywac¢ si¢ w etapie 1.

Tabela 5-4 przedstawia wejscia i wyjscia dla etapu zgtaszania inicjatyw projektowych.

Tabela 5-4. ETAP 2: zglaszanie inicjatyw projektowych: wejscia i wyjs$cia

Wejscie Wyjscie
o kryteria doboru projektow i ich priorytetyzacji, e lista inicjatyw projektowych,
o zdefiniowany sposob zbierania i oceny inicjatyw e przewidywane zapotrzebowanie na zasoby.
projektowych.

Zrodto: opracowanie wlasne
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1. Tworzenie
strategii portfela

8. Wyciaganie

wnioskow 2. Zglaszanie
dotyczacych inicjatyw
catego portfela projektowych

projektow

7. Kontrola
efektow
zamknigtych
projektow w

odniesieniu do

realizacji celow
biznesowych

3. Ocena, selekcja i
priorytetyzacja
projektow

6. Realizacja i 4. Analiza

kontrola zalezno$ci
aktywnych pomigdzy
projektow realizowanymi
projektami

5. Rownowazenie

portfela projektow

Rysunek 5-3. 8 etapow zarzadzania portfelem projektéw w branzy FMCG
Zrodlo: opracowanie wlasne
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ETAP 3: ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow. W oparciu 0 opracowane kryteria oraz

dostepne zasoby nastepujg ocena, selekcja oraz proirytetyzacja inicjatyw projektowych. Ze
wzgledu na charakter inicjatyw projektowych bardzo cz¢sto nie sg one w petni sprecyzowane
na wczesnym etapie. Moze to powodowa¢ pewne trudnosci w ocenie takiego projektu. W
zwiazku z tym system zarzadzania portfelem projektow powinien po wstepnej weryfikacji
zapewni¢ mozliwos¢ dopuszczenia takich inicjatyw do kolejnego kroku. Tam, w celu podjecia
ostatecznej decyzji, mozliwe bg¢dzie zebranie wigkszej ilosci informacji.

Tabela 5-5 przedstawia wejscia i wyjscia dla etapu oceny, selekcji i priorytetyzacji
projektow.

Tabela 5-5. ETAP 3: ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow: wejscia i wyjscia

Wejscie Wyjscie
o lista inicjatyw projektowych, o lista ocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw
e przewidywane zapotrzebowanie na zasoby, projektowych.
e dostepne zasoby.

Zrodlo: opracowanie wlasne

ETAP 4: analiza zaleznosci pomiedzy realizowanymi projektami. Projekty w branzy FMCG

bardzo czgsto prowadzone sg przez rozne piony funkcjonalne. Projekty te, z uwagi na swoja
mnogos¢, angazujg zasoby z roznych dzialow, a ich zakres czesto przenika si¢ pomigdzy sobg.
Konieczne przez to staje si¢ zarzadzenie tymi zaleznos$ciami. Z poziomu zarzadzania calym
portfelem nalezy zapewniC, aby realizowane projekty nie krzyzowaly swoich zakresow w
sposéb mogacy powodowaé dublowanie pracy, realizacje rozbieznych celow oraz brak
zaadresowania wszystkich aspektow podejmowanego tematu.

Tabela 5-6 przedstawia wej$cia i wyjscia dla etapu analizy zalezno$ci pomig¢dzy
realizowanymi projektami.

Tabela 5-6. ETAP 4: analiza zalezno$ci pomiedzy realizowanymi projektami:
wejscia i wyjScia

Wejscie Wyjscie

o lista ocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw e Macierz zaleznosci pomigdzy realizowanymi

projektowych, projektami z oceng synergii pomi¢dzy nimi.
e przewidywane zapotrzebowanie na zasoby.
Zrédlo: opracowanie wilasne

ETAP 5: rbwnowazenie portfela projektéw. Po podjeciu wezesniejszych krokow otrzymujemy

liste projektow z nadanymi im priorytetami. Na jej podstawie mozemy stworzy¢ rozne
kombinacje. Moga one pozwoli¢ na opracowanie portfela, ktory posiada najwigkszy potencjat

do realizacji celow biznesowych na catkowitym akceptowalnym poziomie ryzyka. Efektem
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tego etapu moze by¢ jego modyfikacja lub potwierdzenie listy projektéw wybranych na
wczesniejszych etapach.
Tabela 5-7 przedstawia wejscia i wyjscia dla etapu rownowazenia portfela projektow.

Tabela 5-7. ETAP 5: rownowazenie portfela projektow: wejscia i wyjscia

Wejscie Wyijscie

lista ocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw o lista zatwierdzonych projektow do realizacji w
projektowych, ramach portfela.

przewidywane zapotrzebowanie na zasoby,
dostepne zasoby,

macierz zalezno$ci pomi¢dzy realizowanymi
projektami z ocena synergii pomi¢dzy nimi.
Zrédlo: opracowanie wlasne

ETAP 6: Realizacja i kontrola aktywnych projektéw. Jest jednym z najwazniejszych etapow.

Pozwala na weryfikacje spojnosci aktywnych projektow ze strategia biznesowa w sposob
ciggly. Dokonuje si¢ to poprzez monitorowanie ustalonych wskaznikéw zaréwno z poziomu
catego portfela, jak i poszczegolnych projektow. Efektem tego etapu powinny by¢ decyzje o
utrzymaniu lub modyfikacji komponentow portfela projektow. Sktadac si¢ na nie moze m.in.:
wstrzymanie projektow, modyfikacja ich zakresu, uruchomienie nowych projektow lub
przydzielenie dodatkowych zasobow.

Tabela 5-8 przedstawia wejscia i wyjscia dla etapu realizacji i kontroli aktywnych
projektow.

Tabela 5-8. ETAP 6: Realizacja i kontrola aktywnych projektow: wejscia i wyjscia

Wejscie Wyijscie

o lista zatwierdzonych projektow do realizacji w o decyzje dotyczace sktadu portfela projektow i
ramach portfela, ewentualnej relokacji zasobow,

o wskazniki oceny dla realizowanych projektow e lista dziatan korygujacych dla realizowanych
(realizacja celdéw, harmonogramu projektow, projektow, wynikajaca z osigganych wynikow.
budzetu, powigzanie z celami strategicznymi,
dostepnos¢ zasobow, poziom ryzyka).

Zrodto: opracowanie wlasne

ETAP 7: Kontrola efektow zamknietych projektOow w odniesieniu do realizacji celow

biznesowych. Ten etap rowniez nalezy uwzgledni¢ w procesie zarzadzania portfelem
projektow, ktorego nadrzednym celem jest realizacja strategii biznesowej. Zamknigte projekty
moga przynies$¢ nastgpujace efekty:

e realizacja celow ustalonych w wyniku dostarczenia uzgodnionych produktéw,

e Dbrak realizacji ustalonych celow mimo dostarczenia uzgodnionych produktow,

e brak realizacji ustalonych celéw w zwiazku z niedostarczeniem uzgodnionych

produktow.
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Wplyw efektow projektow nalezy kontrolowa¢ z perspektywy catego portfela. Nie
powinno si¢ skupiaé si¢ jedynie na otwartych projektach, tym bardziej ze niejednokrotnie
widoczne sg one dopiero po jakim$ czasie. Mogg tez znikng¢, np. w wyniku nieprzestrzegania
ustalonych standardow.

Tabela 5-9Tabela 5-8 przedstawia wejscia i wyjscia dla etapu kontroli efektow
zamknigtych projektow w odniesieniu do realizacji celow biznesowych.

Tabela 5-9. ETAP 7: Kontrola efektow zamknietych projektow w odniesieniu do
realizacji celow biznesowych: wejScia i wyjscia

Wejscie Wyijscie

o lista zamknietych projektow, o przeglad kryteriow selekcji projektow,

o wskazniki oceny dla zamknigtych projektow (m.in. | e decyzje dotyczace dziatan majacych na celu
realizacja celow projektow i ich wptywu na utrzymanie lub modyfikacje osiagnigtych efektow
realizacje celow strategicznych). (np. propozycje uruchomienia kolejnych

projektow).

Zrodlo: opracowanie wlasne

ETAP 8: Wycigganie wnioskow dotyczacych catego portfela projektow. Po przejsciu przez

wszystkie etapy zarzadzania portfelem projektow nalezy przeanalizowac efekty pod dwoma
katami. Po pierwsze, trzeba spojrze¢ na nie z perspektywy poszczegdlnych zamknietych
projektow. Dalej trzeba sprawdzi¢ je tez z perspektywy tego, w jaki sposob projekty, ktore
zostaly wybrane do realizacji, przyczynily si¢ catosciowo do realizacji celow biznesowych. Na
tej podstawie nalezy wyciggna¢ wnioski zwigzane z usprawnieniem poszczegdlnych etapow.

Tabela 5-10 przedstawia wejscia i wyjs$cia dla etapu wyciagania wnioskow dotyczacych
catego portfela projektow.

Tabela 5-10. ETAP 8: Wyciaganie wnioskow dotyczacych calego portfela
projektow: wejscia i wyjscia

Wejscie Wyijscie

o wskazniki oceny dla realizowanych i zamknigtych | e propozycje usprawnien dla procesu zarzadzania
projektow (realizacja celow, harmonogramu portfelem projektow.
projektow, budzetu, powigzanie z celami
strategicznymi, dostepnos¢ zasobow, poziom
ryzyka, efektywnos¢ komunikacji),

o lekcje wyciagniete z zamknigtych projektow,

e ocena procesu zarzadzania portfelem projektow
oraz realizowanych projektow przez interesariuszy
(cztonkowie komitetow sterujacych, kierownicy
projektow, dyrektorzy funkcjonalni, zarzad).

Zrodlo: opracowanie wlasne

W poréwnaniu z innymi koncepcjami powyzsze etapy ktadg nacisk na analize
zaleznosci pomiedzy réoznymi projektami (etap 4) oraz na fazg kontroli (etapy 6, 7 i 8).
Nabierajg one duzego znaczenia przy silnie zmieniajagcym si¢ otoczeniu biznesowym w branzy

FMCG, duzym zréznicowaniu projektow oraz przy najczgsciej funkcyjnych strukturach. Tabela
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5-11 zbiera wytyczne dotyczace zarzadzania portfelem projektow w branzy FMCG w podziale
na poszczegbdlne etapy. Uwzglednia ona najwazniejsze elementy, na podstawie ktorych
przedsigbiorstwa powinny budowac swdj system zarzadzania portfelem projektow.

Tabela 5-11. Wytyczne zarzadzania portfelem projektéw w branzy FMCG

Etapy zarzadzania portfelem | Wytyczne zarzadzania portfelem projektow
projektow
1. Tworzenie strategii portfela. o zarzadzanie komunikacjg z interesariuszami, na ktora sktadaja

si¢ analiza interesariuszy oraz plan komunikacji. Proces ten
powinien uwzglednia¢ rdznice, jesli chodzi o potrzeby, poziom
wiedzy oraz zaangazowanie,

o komunikacja powinna uwzglednia¢ zidentyfikowane bariery,

o Sledzenie wczesnych wskaznikow zblizajacych si¢ zmian
wewngtrznych lub zewnetrznych, aby zrozumie¢, kiedy
rozpocza¢ zmiang strategii portfela,

o zdefiniowanie kluczowych czynnikow powodujacych
koniecznos¢ przegladu strategii portfela (np. zmiana strategii
biznesowej, zmiana zarzadu, wprowadzenie nowego produktu
przez konkurencje),

o liderzy PMO powinni $cisle wspotpracowac z odpowiednimi
interesariuszami (np. zarzagdem) oraz §ledzi¢ strategiczne
spotkania firmy, aby monitorowa¢ wszelkie sygnaty
powodujace konieczno$¢ zmiany strategii portfela,

e zapewnienie precyzyjnych i zrozumiatych celéw biznesowych,

o okreslenie tolerancji organizacji na ryzyko.

2. Zglaszanie inicjatyw projektowych. e nalezy opracowaé system zglaszania inicjatyw projektowych,
aby w tatwy sposob mozna bylo je oceniaé,

e System zglaszania inicjatyw powinien by¢ zbudowany w taki
sposob, aby 0soba podczas zgloszenia dostarczyta informacji
niezbednych do p6zniejszej oceny.

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja | e nalezy uwzgledni¢ w procesie zarzadzania portfelem projektow

projektow. specyfike pewnych projektow, ktora moze powodowac
trudnos$ci w oszacowaniu potrzebnych zasobow, potencjatu
oszczgdnosciowego itp.

o przed procesem przegladu portfela nalezy zbierac opinie
interesariuszy o nowych inicjatywach.

e nalezy ustala¢ priorytety w harmonogramowaniu projektow
tak, aby w pierwszej kolejnosci zapewnic¢ realizacje projektow
0 Najwyzszym priorytecie.

e zasoby powinny by¢ przydzielane/zatwierdzane odgornie.
Kierownik powinien jedynie decydowac, ktora z osob
oddeleguje oraz przedstawic¢ ryzyko, jesli takowe istnieje, zeby
gremium decyzyjne mogto podja¢ decyzje, czy akceptuje
ryzyko / potrzebe wstrzymania pewnych biezacych zadan.

e nalezy identyfikowa¢ waskie gardta w zasobach i nimi
zarzadzac,

e przedsiebiorstwa powinny analizowa¢ luki kompetencyjne
m.in. w oparciu o cele biznesowe i realizowane projekty, a
nastepnie adresowac je w ramach planu rozwoju.

4. Analiza  zaleznoSci  pomiedzy | e nalezy okresli¢ kryteria oceny zaleznoéci pomigdzy projektami

realizowanymi projektami. (np. zasoby, zakres, produkty projektu, cele projektu)

5. Réwnowazenie portfela projektow. e nalezy definiowac¢ dla poszczeg6lnych projektow wartosci
netto dla biznesu (warto$¢ brutto — ryzyka),

¢ nalezy analizowa¢ mozliwe kombinacje sktadu portfela
projektéw w celu uzyskania najwigkszej korzysci biznesowe;.
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6. Realizacja i kontrola aktywnych | e nalezy okresli¢ pewne poziomy zarzadzania portfelem

projektow. projektow dzielgc je na projekty o znaczeniu strategicznym,
taktycznym i operacyjnym,

e nalezy mierzy¢ realizacj¢ celow (w tym wydatkow),
powigzanie z celami strategicznymi, wykorzystanie zasobow
oraz poziom ryzyka,

o nalezy przeprowadzac regularne przeglady portfela projektow,

o nalezy okresli¢ obiektywna $ciezke wstrzymywania projektow,

e nalezy powiazac realizowane projekty z systemem

motywacyjnym.
7. Kontrola efektow zamknigtych | e nalezy zdefiniowa¢ sposéb audytowania zamknietych
projektow w odniesieniu do realizacji projektow,
celow biznesowych. e nalezy okresli¢ horyzont czasowy dla prowadzenia kontroli w

zaleznodci od typu projektu.

8. Wycigganie wnioskow dotyczacych | e przedsiebiorstwa powinny mierzy¢ efektywno$é komunikacji i

catego portfela projektow. reagowac na problemy, ktore pojawiaja si¢ w tym obszarze,

e nalezy przeglada¢ efektywno$¢ zarzadzania zasobami w
adresowaniu luk,

e nalezy regularnie przegladac i ocenia¢ kryteria priorytetyzacji
oraz wagi.

Zrédlo: opracowanie wlasne
Istotnym aspektem wdrazania jakichkolwiek zmian czy usprawnien jest W pierwszej

kolejnosci okreslenie tego, co chcemy osiagnaé (misja i wizja). Kolejnym krokiem jest ocena
stanu obecnego, czyli sprawdzenie, w ktérym miejscu znajduje si¢ teraz przedsigbiorstwo.
Dopiero na tej podstawie mozliwe jest opracowanie $ciezki dojécia do stanu docelowego. Nie
inaczej jest w przypadku zarzadzania portfelem projektow. Bez wzgledu na to, czy
przedsigbiorstwo posiada pewne rozwigzania w tym zakresie, czy dopiero planuje ich
wdrozenie, wazne jest okreslenie stanu docelowego, obecnego oraz tego, jak chcemy tam dojsc.
W takiej sytuacji przydatne staja si¢ znalezienie pewnego punktu odniesienia oraz znajomo$é
dobrych praktyk, ktore pomoga w zdefiniowaniu wizji. W tym celu przedsigbiorstwa powinny
wykorzysta¢ model dojrzatosci zarzgdzania portfelem projektow. Przedstawia go tabela 5-12.
Zaktada on 5 pozioméw, przy czym pierwszy Oznacza brak kompletnego systemu, a pigty
charakteryzuje przedsigbiorstwa o najwyzszym poziomie zaawansowania. Model powinien by¢
wykorzystywany do okreslenia nastepujacych elementow:

e 0ceny stanu obecnego,

e Okreslenia stanu docelowego, ktory chcemy osiagnac,

e zdefiniowania krokow, ktore dzielg przedsigbiorstwo od stanu docelowego.

W ramach opracowanego modelu organizacja oceniana jest pod wzgledem

nastepujacych aspektow: efektywnos$¢ procesowa, ludzie, zarzadzanie wartoscia, organizacja
(wspoélpraca), komunikacja, elastyczno$é, wyniki i proces ciggtego doskonalenia oraz kultura

organizacyjna.
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Tabela 5-12. Model dojrzalo$ci zarzadzania portfelem projektéw

Etap wstepny

Etap reaktywny

Etap dyrektywny

Etap adaptacyjny

Etap synchronizacji
organizacji

Efektywnos¢
procesowa

e procesy nhie s3
zdefiniowane i opisane,

e przedsigbiorstwo ma
zdefiniowany ogolny
plan dziatania, natomiast
nie ma okre$lonego
sposobu monitorowania
realizacji,

e przedsiebiorstwo skupia
si¢ na zarzadzaniu
krytycznymi projektami,
zupetnie pomijajac cala
reszte,

e nie ma narzedzi do
zarzadzania projektami
oraz catym portfelem, a
jesli sa, to opieraja si¢
glownie na prostych
rozwigzaniach w arkuszu
kalkulacyjnym.

® pojawiajg si¢ pewne
ogolnofirmowe standardy
dotyczace zarzadzania
projektami, ale sa one
wykorzystywane do
wigkszych projektow.
Wociaz poszczegblne
obszary prowadza
projekty wedlug swoich
praktyk,

® pojawiajg si¢ bardziej
zaawansowane narzg¢dzia
do zarzadzania
projektami oraz
portfelem zwigzane z
harmonogramem i
budzetem, ale nie
obejmuja one wszystkich
projektow oraz wcigz
brakuje w nich mierzenia
dostarczanej wartos$ci
przez projekty i
zarzgdzania zasobami,

o tylko niewielka czgs¢
projektow powigzana jest
z celami strategicznymi,

e poszczegolne dziaty
wcigz maja duza
swobode w uruchamianiu
projektow wedtug
swojego
zapotrzebowania.

o standardy, ktore pojawily
si¢ na etapie 2 staja si¢
obligatoryjne dla
wszystkich projektow, co
niestety w niektorych
przypadkach moze
prowadzi¢ do nadmierne;j
biurokratyzacji,

e standaryzacja daje
mozliwos¢
poréwnywania projektow
oraz wprowadzenia miar
oceny procesu,

e zostajg zdefiniowane i
opisane etapy procesu
zarzadzania portfelem
projektow
uwzgledniajace
zglaszanie inicjatyw
projektowych,; ich oceneg,
selekcje 1 priorytetyzacje;
kontrole realizowanych
projektow,

o duza czes¢ projektow
zostaje powigzana z
celami strategicznymi,

o wykorzystywane sg te
same narzgdzia dla
wszystkich projektow,
natomiast wcigz brakuje
integracji pomigdzy nimi
oraz narzedziami do
zarzadzania m.in.
zasobami i czasem pracy.

o standardy sa powszechnie
uzywane oraz sg
dostosowane do roznych
poziomow
organizacyjnych,

e przedsigbiorstwo
definiuje r6zne poziomy
zarzadzania portfelami
projektow w zaleznosci
od ustalonych kryteriow i
priorytetyzaciji,

e proces zarzadzania
portfelem uwzglednia
tworzenie strategii
portfela; zgtaszanie
inicjatyw; ocene, selekcje
i priorytetyzacje
projektow; rOwnowazenie
portfela projektow;
realizacje i kontrole
aktywnych projektow,

e projekty sa powigzane z
celami strategicznymi,

e narzedzia informatyczne
sa w pelni zintegrowane i
zapewniajg wglad do
aktualnych informacji
dotyczacych portfela
(analiza oddolna —
zdefiniowane zadania,
wyniki; analiza odgorna —
zgodno$¢ z celami
biznesowymi)

e przedsigbiorstwo
realizuje wigkszos¢
dziatan w formie
projektow,

o wszystkie projekty sa
czescig roznych portfeli
zarzadzanych na
poszczegodlnych
poziomach
organizacyjnych w
zaleznos$ci od kategorii
projektu oraz
priorytetyzaciji,

e przedsigbiorstwo
realizuje wszystkie etapy
zarzadzania portfelem
projektow,

¢ narzedzia informatyczne
zapewniajg wglad w
czasie rzeczywistym do
sytuacji poszczegolnych
portfeli i projektow
zardwno w kontekscie
analizy oddolnej, jak i
odgornej. Zapewniaja
roéwniez System
zarzadzania wiedzg oraz
dostepnymi zasobami.
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Ludzie

W przedsigbiorstwie nie
funkcjonuje zarzadzanie
zasobami, sg one
przydzielane ad hock, a
weryfikacja obtozenia
zasobow dokonywana
jest w sytuacji
znaczacego przeciazenia
praca i opiera si¢ glownie
na zgloszeniu przez
pracownika problemu,
Nie zarzadza si¢
dostepnymi
kompetencjami oraz nie
planuje si¢ szkolen na
przysztos¢ w oparciu o
zapotrzebowania
wynikajace z plandw
biznesowych.

® pojawia si¢ pewna
struktura dotyczaca
zglaszania
zapotrzebowania na
zasoby oraz weryfikacji
ich dostgpnosci,

o zasoby sg $wiadomie
uwalniane z czesci
biezacych obowigzkow w
celu zaangazowania ich
w projekty, natomiast
dotyczy to najczesciej
projektow strategicznych.

e przedsiebiorstwo
zdefiniowato role
wykorzystywane w
projektach i zaczyna
zarzadza¢ ich
dostgpnoscia,

o przewiduje si¢ braki lub
nadwyzki zasobow i na
tej podstawie
podejmowane sg
konieczne dziatania.

przedsiebiorstwo jest w
stanie prowadzi¢
dedykowane szkolenia i
efektywnie reagowac na
zmiany zapotrzebowan
na zasoby z
uwzglednieniem rol.

o wszystkie funkcje w
organizacji maja
dedykowanego trenera
zarzadzania portfelem
projektow,

e systemy motywacyjne
pracownikow sa
powiazane z
realizowanymi
projektami.

Zarzadzanie
warto$cia

przedsigbiorstwo ma
zdefiniowang strategie i
cele, ale nie sa one
zrozumiate i przetozone
na cele operacyjne,

brak jasnych kryteriow
priorytetyzacji projektow
lub sg one zbyt
skomplikowane.

o cele sg przetozone na
poszczegdlne piony
funkcjonalne, natomiast
wcigz wystepuje problem
z przetozeniem ich na
poziom poszczegdlnych
dziatow czy
pracownikow,

¢ nie ma zdefiniowania
jednoznacznej
odpowiedzialno$ci za
realizacje celow
biznesowych,

e przedsigbiorstwo zaczyna
priorytetyzowac projekty
strategiczne, natomiast
najczesciej opiera si¢ ona
na aspekcie finansowym,

e zapewniona jest
widocznos$¢ zwigzana z
tym, jakie projekty
zostaty uruchomione,
jakie sa korzysci i jakie
jest prawdopodobienstwo
sukcesu,

o jest jasna
odpowiedzialno$¢ za
realizacj¢ celow
biznesowych na kazdym
poziomie
organizacyjnym,

o Zzostaly zdefiniowane
kryteria strategiczne
doboru projektow do
portfela.

kryteria doboru
projektow sa regularnie
przegladane i
aktualizowane z
uwzglednieniem zmian
otoczenia wewnetrznego
i zewnetrznego,
rownowazenie portfela
projektow opiera si¢ na
planowaniu
scenariuszowym,
przedsigbiorstwo jest

nastawione na innowacje.

o Kkryteria doboru
projektow do portfela
pozwalaja na
kategoryzacje projektow i
przypisanie wiasciwej
funkcji zarzadczej
(funkcja zarzadzania
portfelem strategicznym,
taktycznym i
operacyjnym),

¢ na poziomie portfela
projektéw prowadzona
jest analiza zaleznosci
pomigdzy projektami i
wynikajacymi z nich
zagrozeniami dla
dostarczenia wartos$ci a
potencjalnymi
korzys$ciami
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nie uwzgledniajac analizy
ryzyka.

wynikajacymi z efektu
synergii.

Organizacja
(wspotpraca)

o brak odpowiedzialno$ci
za zarzadzanie
projektami,

e W przedsigbiorstwie
widoczna jest wyrazna
silosowos¢, a wspotpraca
pomigdzy
poszczegdlnymi pionami
jest raczej sporadyczna i
nie jest oparta na
wzajemnych zaufaniu i
dazeniu do wspolnego
celu.

zdefiniowana jest
odpowiedzialno$¢ za
zarzadzanie projektami
oraz portfelem projektow
strategicznych, natomiast
jest to najczesciej funkcja
przypisana jako co$
dodatkowego w stosunku
do gtownych
obowigzkow wybranego
dziah,

poszczegdlne piony
funkcjonalne otwieraja
si¢ na wspotprace i
poszukiwanie wspdlnych
rozwiazan, ale dzieje si¢
to przede wszystkim w
kontekscie projektow
strategicznych.

W przedsiebiorstwie
wystepuje dedykowana
jednostka do zarzadzania
projektami i portfelem
projektow,
poszczegdlne piony
funkcjonalne
wspolpracuja ze sobg
definiujac inicjatywy
projektowe, ktore moga
przyczyni¢ si¢ do
realizacji wspolnych
celow biznesowych.

W przedsigbiorstwie
wystepuje dedykowana
jednostka do zarzadzania
projektami i portfelem
projektow; znajduje si¢
ona wysoko w strukturze
organizacyjnej,
poszczegdlne piony
funkcjonalne wspolnie
zarzadzaja zmianami
otoczenia opracowujac
scenariusze oraz
inicjatywy, ktore maja ha
nie odpowiedzie¢.

W przedsigbiorstwie
wystepuja dedykowane
jednostki do zarzadzania
projektami i portfelem
projektow na réznych
poziomach
organizacyjnych, przy
czym zdefiniowana jest
jasna zaleznos$¢ pomiedzy
nimi,

struktura organizacji
zmienia si¢ bardziej na
projektowa, gdzie mamy
do czynienia z
autonomicznymi
zespotami 0raz
organizacjg zespotow
wedtug
odpowiedzialnosci
procesowej, a nie
funkcjonalne;j.

Komunikacja

e komunikacja
horyzontalna i
wertykalna nie sa
planowane i zarzgdzane,

o brakuje zarzadzania
interesariuszami,

o bariery w komunikacji
nie sa identyfikowane,

W przedsiebiorstwie
zaczyna prowadzié si¢
komunikacje dotyczaca
realizowanych projektow
strategicznych, ale wcigz
sg to odosobnione
inicjatywy
poszczegdlnych osob.
Nie ma tez wspolnego
standardu dotyczacego
sposobu komunikacji.
bariery w komunikacji
wciaz nie sg analizowane,
brakuje zarzadzania
interesariuszami.

przedsigbiorstwo
prowadzi
ustandaryzowang i
regularng komunikacje
dotyczacg realizowanych
projektow,

nie uwzglednia si¢ roznic
w poziomie wiedzy,
potrzeb oraz
zaangazowania
poszczegolnych
adresatow,
przedsigbiorstwo zaczyna
definiowa¢ wystgpujace
bariery w komunikacji.

w celu opracowania
najlepszej formy
komunikacji
przedsigbiorstwo
analizuje interesariuszy
pod katem ich potrzeb,
wiedzy oraz
zaangazowania,
definiowane sg bariery w
komunikacji oraz
podejmowane s3
dziatania w celu ich
eliminacji.

przedsiebiorstwo
prowadzi zintegrowang
komunikacj¢ na
poszczegdlnych
poziomach
organizacyjnych zar6wno
wertykalnie, jak i
horyzontalnie,

Sposob komunikacji jest
zdywersyfikowany
wedtug okreslonych

kryteriow.
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Elastycznos$é

o realizowane projekty nie
sa dostosowywane do
zmian wewngtrznych
i/lub zewngtrznych,

o brak decyzyjnosci w
kontekscie
wstrzymywania
nierentownych
projektow,

e odpowiedz na
poszczegdlne zdarzenia
wynika z podjecia dziatan
przez pojedyncze
jednostki.

o dobor projektow
strategicznych zwigzany
jest z analiza zmian
otoczenia zewnetrznego i
wewnetrznego,

o lista realizowanych
projektow wciaz nie jest
analizowana pod katem
zmian otoczenia,

o brak decyzyjnosci w
kontekscie
wstrzymywania
nierentownych
projektow.

decyzje o uruchomieniu
lub wstrzymaniu
projektéw podejmowane
sg podczas przegladu
portfela projektow i sg
one zwigzane z Wynikami
poszczegolnych
projektow lub
pojawieniem si¢ nowej
inicjatywy przynoszacej
duze korzysci.

e przedsigbiorstwo
proaktywnie wprowadza
zmiany w portfelu w
oparciu o ustalone
zmienne, zarOwno
wewnetrzne, jak i
zewnetrzne, np. zmiana
strategii, zmiana zarzadu,
Zmiana pozycji rynkowej,
brak realizacji waznego
etapu strategii.

e dzigki zintegrowaniu
wszystkich poziomow
organizacyjnych i
realizowanych projektow,
przedsigbiorstwo jest w
stanie bardzo szybko
zmienia¢ kierunek
wszystkich portfeli
projektow (strategiczny,
taktyczny, operacyjny).

Wyniki i proces
ciaglego
doskonalenia

e nie ma procesu ciaglego
doskonalenia dla
zarzadzania projektami i
portfelem,

o realizowane projekty
czgsto w trakcie cyklu
zycia odchodza od
pierwotnych zatozen,
przez co w ostatecznym
rozrachunku nie realizuja
zaktadanych celow
biznesowych.

* W zwigzku z
wykorzystaniem bardziej
zaawansowanych
narzedzi
przedsigbiorstwo zaczyna
analizowac ryzyka
zwigzane z budzetem czy
harmonogramem i na tej
podstawie podejmuje
swiadome decyzje.

przedsigbiorstwo zaczyna
analizowa¢ wplyw
portfela na realizacje
celow biznesowych,
pomysty dotyczace
poprawy procesu
zarzadzania portfelem
pojawiaja si¢ w réoznych
miejscach procesu, ale
brakuje standardu ich
adresowania.

e przedsigbiorstwo potrafi
analizowac¢ wpltyw
prowadzonych projektow
na realizacj¢ celow
strategicznych i na tej
podstawie podejmowac
dziatania korygujace,

e realizacja ciaglej
poprawy jest czegscia
zakresu zadan funkcji
zarzadzania portfelem.

e przedsigbiorstwo w
sposob ciagly analizuje
wyniki portfeli projektow
i podejmuje dziatania na
wlasciwym poziomie
organizacyjnym,

e Ciaggta poprawa jest
wbudowana w proces
zarzadzania portfelem
projektow.

Kultura
organizacyjna

o kultura skupiona na
obwinianiu.

e kultura coraz mniej
skupiona na obwinianiu,
a coraz bardziej na
wspolnym poszukiwaniu
rozwigzan.

kultura wspierajaca
wspotprace.

e kultura skoncentrowana
na kliencie i na
poszukiwaniu innowacji.

e kultura ciggtej innowacji
i koncentracji na kliencie.

Zrodto: opracowanie wlasne
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Pierwszy poziom dojrzalo$ci, czyli etap wstepny charakteryzuje si¢ brakiem struktury
zarzadzania portfelem projektow. Realizowane projekty sa raczej indywidualnymi
inicjatywami poszczeg6lnych dziatow, ktore nie sg zarzadzane jako cze$¢ pewnej wiekszej
catosci. Projekty nie sg traktowane jako element wdrazania strategii. PO pewnym czasie
funkcjonowania w takim stanie rzeczy zarzad zaczyna dostrzegaé, ze zasoby firmowe nie sg
wykorzystywane w optymalny sposob. Widzi rowniez, ze dzialania, ktore majg za zadanie
adresowac cele biznesowe nalezy bardziej ustrukturyzowac. Stad zostaja opracowane pewne
standardy zwigzane z projektami, a takze sposob monitorowania realizacji projektow
strategicznych. Niezbgdne zasoby do realizacji projektow sa definiowane i uwalniane z
biezacych zadan. Przedsigbiorstwo osigga wowczas kolejny poziom dojrzatosci, czyli etap
reaktywny.

Zarzad zaczyna dostrzega¢ korzy$ci z realizowania celow biznesowych przy
wykorzystaniu projektow. Z tego powodu wypracowane dobre praktyki zostajg przeniesione na
wszystkie projekty realizowane w firmie. Wprowadzony zostaje sformalizowany sposob
zarzadzania portfelem projektow. Sktada si¢ on z etapu zglaszania inicjatyw projektowych, ich
oceny, selekcji i priorytetyzacji oraz kontroli realizowanych projektow. Zostaje powotane
réwniez biuro zarzadzania portfelem. Ten etap dojrzato$ci nazywany jest dyrektywnym,
poniewaz znacznie wzrasta poziom zbiurokratyzowania. Jest to kluczowy moment dla firm,
dlatego ze nadmierna dokumentacja, za bardzo rozrastajacy si¢ portfel oraz che¢ kontrolowania
wszystkiego przez zarzad mogg zniech¢ci¢ do zarzadzania portfelem projektéw 1 realizacji
projektow. W takiej sytuacji przedsigbiorstwa powinny i$¢ w kierunku uelastycznienia catego
systemu, czyli etapu adaptacji. W tym celu nalezy zdefiniowac rézne poziomy zarzadzania
portfelami projektow, w zalezno$ci od ustalonych kryteriow 1 priorytetyzacji. Proces
zarzadzania portfelem uwzglednia tworzenie strategii portfela, zglaszanie inicjatyw, oceng,
selekcje 1 priorytetyzacje projektoéw, rownowazenie portfela projektow oraz realizacje i
kontrolg aktywnych projektow. Na tym etapie znacznie wzrasta rOwniez znaczeni€
komunikacji. W zwigzku z tym analizuje si¢ interesariuszy pod katem ich potrzeb, wiedzy oraz
zaangazowania, zeby opracowaé najlepsza forme komunikacji. Przedsigbiorstwo proaktywnie
wprowadza zmiany w portfelu oraz potrafi analizowaé wptyw prowadzonych projektéw na
realizacj¢ celow strategicznych i na tej podstawie podejmowac dziatania korygujace.

Ostatni etap dojrzatos$ci zwigzany jest z synchronizacja calej organizacji. Wigkszos¢
dzialan realizowana jest w formie projektoéw, ktore sg czgscig powigzanych ze sobg réznych
portfeli. Na poziomie portfela projektow prowadzona jest analiza zaleznosci pomigdzy

projektami czy portfelami i wynikajacych z nich zagrozen dla dostarczenia warto$ci oraz
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potencjalnych korzysci wynikajacych z efektu synergii. Dzigki zintegrowaniu wszystkich
poziomoéw organizacyjnych i realizowanych projektow, przedsigbiorstwo jest w stanie bardzo
szybko zmienia¢ kierunek wszystkich portfeli projektow (strategiczny, taktyczny, operacyjny).
Jest to mozliwe dzigki zastosowaniu zaawansowanych narzedzi informatycznych
zapewniajacych wglad w czasie rzeczywistym do sytuacji poszczegdlnych portfeli.

Nie kazde przedsigbiorstwo potrzebuje osiagnaé najwyzszy poziom dojrzatosci
zarzadzania portfelem projektow. W przypadku, Kiedy organizacja posiada niewielki portfel, a
realizowane projekty nie sg bardzo skomplikowane, moze wystarczy¢ osiggnig¢cie poziomu 2
lub 3 (rysunek 5-4).

Rozbudowany portfe
| mato skomplikowane [N Rozbudowany p 0rtfel
projekty sskomplikowage projekty

Prosty portfel / mato ™| Prosty portfel / N
sskomplikowane projekty| Nskomplikowane projekty

Rozbudowanie portfela

Skomplikowanie projektéw

Rysunek 5-4. Poziomy dojrzalo$ci zarzadzania portfelem projektow
Zrodlo: opracowanie wlasne
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5.4. System strategicznego zarzadzania portfelem projektow
Na system strategicznego zarzadzania portfelem projektow sktadajg sie:
e wymiar funkcjonalny, ktory mozna rozumie¢ jako etapy zarzgdzania portfelem
projektow,
e wymiar strukturalny, czyli stanowiska odpowiedzialne za realizacje¢ projektow oraz
relacje migdzy nimi,
e wymiar instrumentalny jako narzedzie i metody wykorzystywane w procesie
zarzadzania portfelem projektow.
Wymiar funkcjonalny
Wyrdznionych zostato 8 etapow:
Tworzenie strategii portfela.
Zglaszanie inicjatyw projektowych.
Ocena, selekcja 1 priorytetyzacja projektow.
Analiza zaleznos$ci pomiedzy realizowanymi projektami.
Réwnowazenie portfela projektow.

Realizacja i1 kontrola aktywnych projektow.

N o o a A wDdh e

Kontrola efektow zamknigtych projektow w odniesieniu do realizacji celow
biznesowych.
8. Wyciaganie wnioskow dotyczacych catego portfela projektow.

Poszczegdlne etapy realizowane sa rownolegle na r6znych poziomach organizacyjnych
w zaleznos$ci od rodzaju portfela. W branzy FMCG mozna wyrdzni¢ 3 rodzaje portfeli:
strategiczny, taktyczny i operacyjny. Sa one przypisywane do poszczegolnych poziomow na
etapie oceny, selekcji oraz priorytetyzacji inicjatywy projektowej. Przedsigbiorstwa powinny
zdefiniowac jasne kryteria oceny, okreslajace juz przy zgloszeniu, ktore projekty trafig do
ktérego portfela.

Pierwsze 2 etapy, tj. tworzenie strategii portfela oraz zglaszanie inicjatyw projektowych
realizowane sg wspodlnie. Opracowanie strategii portfela powinno odbywac si¢ w sposob
konsultacyjny na drodze uzgodnien migdzy ré6znymi poziomami zarzadzania. Oznacza to, ze
wszystkie biura powinny bra¢ w tym udziat. Wejscie do tego etapu stanowig wnioski z realizacji
portfela projektow, czyli z ostatniego etapu. Zglaszanie inicjatyw projektowych réwniez
powinno odbywac si¢ na poziomie calej organizacji oraz by¢ prowadzone przy wykorzystaniu
narzedzi informatycznych. Pozwoli to na automatyczng oceng portfela projektow, przypisanie
priorytetow, a nastgpnie podzielenie ich pomigdzy portfele strategiczny, taktyczny oraz
operacyjny.
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Kolejne etapy od 3 do 7 realizowane sa niezaleznie przez poszczegodlne biura. W
pierwszej kolejnosci jednak swoj cykl zaczyna Strategiczne Biuro Zarzadzania Projektami.
Efekty wynikajgce z zakonczenia etapu 3 stajg si¢ wejsciem do tego samego etapu na poziomie
nizszym, tj. taktycznym. Nastepnie trafiajg z tego poziomu na poziom operacyjny. Podobnie
dzieje si¢ z pozostalymi etapami. Ostatni etap, ktory dotyczy wyciggania wnioskow dla catego
portfela projektow, realizowany jest wspodlnie. Dzigki takiemu rozwigzaniu mozliwe jest
zapewnienie cigglego przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi poziomami. Jest to
niezbedne w tak kluczowych aspektach jak zarzadzanie komunikacjg, zasobami, analiza
zalezno$ci pomigdzy projektami oraz realizacja celow biznesowych. Na tym etapie wazne jest,
zeby przedsigbiorstwo dysponowato zintegrowanym systemem do zarzadzania portfelem
projektéw. Pozwala to na natychmiastowy wglad w szczegoty poszczegélnych projektow oraz
calych portfeli. Rysunek 5-5 przedstawia proces realizacji etapow zarzadzania portfelem

projektow na réznych poziomach organizacyjnych.

SBZP —>» 3 4 3 6 7 >
TBZP 1 P 2 > 3 -+ o 6 7 » 8

TR ey Ty P

OBZP > 3 -+ 5 6 7 >—>

SBZP — Strategiczne Biuro Zarzadzania Projektami, TBZP — Taktyczne Biuro Zarzadzania

Projektami, OBZP — Operacyjne Biuro Zarzgdzania Projektami

Rysunek 5-5. Etapy zarzadzania portfelem projektow na réznym poziomie
organizacyjnym
Zrodlo: opracowanie wlasne

Etapy zarzadzania portfelem projektow w przedsigbiorstwach branzy FMCG zostaly
scharakteryzowane w poprzednim podrozdziale pt. ,,Wytyczne zarzadzania portfelem
projektow”. Z kolei w tej czesci zostat przedstawiony przebieg procesu. Rysunek 5-6 pokazuje
szczegotowa mape przeplywu procesu z wyszczegolnieniem poszczegdlnych etapéw. Sa one
realizowane przez nastepujacych uczestnikow procesu:

e zarzad (w tym kierownika SBZP),
e poszczegblne biura zarzadzania projektami, tj. SBZP, TBZP, OBZP,
e dzial personalny,

e kierownikow projektow,
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e organizacje, czyli wszystkie obszary w firmie, ktére moga zglasza¢ inicjatywy
projektowe; inicjatywy te sg odbiorcg produktéw projektow i sg odpowiedzialne za ich

utrzymanie.
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Rysu nek 5-6. Mapa procesu zarzadzania portfelem projektow w firmie branzy FMCG
Zrodto: opracowanie wlasne
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Etap 1: Tworzenie strateqii portfela

Punktem wejscia do tego etapu powinny by¢ opracowane misja, wizja oraz strategia
biznesowa. Na ich podstawie zarzad przygotowuje plany strategiczne, ktorych horyzont
najczesciej sigga 0d 3 do 5 lat oraz przektada je na plany budzetowe na kolejny rok (krok 1.1).
Te informacje wykorzystywane sg przez biura zarzadzania projektami, tj. SBZP, TBZP oraz
OBZP. Wspolnie przygotowuja one liste kryteriow doboru projektow oraz ich priorytetyzacji
(krok 1.2). Uzyskane rezultaty przedstawia si¢ najwyzszemu kierownictwu do zatwierdzenia
(krok 1.3). W takim spotkaniu dodatkowo powinni udzial wzig¢ wszyscy kierownicy biur
zarzadzania projektami. Decyzje ze spotkania powinny by¢ zapisane, poniewaz stanowia
wazny dokument odniesienia na pézniejszych etapach.

W kolejnym kroku SBZP wprowadza kryteria do systemu informatycznego (krok 1.4),
ktory pozwoli na automatyzacje selekcji oraz oceny projektow. Nastgpnie wszystkie biura
wspoélnie opracowujg komunikacje (krok 1.5). Po opracowaniu planu komunikacji nast¢puje
egzekucja (krok 1.6), ktéra koordynowana jest przez SBZP. Ocena interesariuszy oraz
skuteczno$¢ prowadzonej komunikacji powinna by¢ prowadzona co miesigc.

Ten etap jest czegscig cyklu miesigcznego. Nie oznacza to jednak, ze kryteria doboru
projektow do portfela s co miesigc zmieniane. Celem jest zapewnienie monitoringu zmian,
ktore powinny wyzwala¢ konieczno$¢ modyfikacji wczesniej ustalonej strategii portfela.
Zmiana priorytetOw zwigzana jest z zewngtrznymi 1 wewngtrznymi czynnikami
wyzwalajacymi, do ktorych zaliczy¢ nalezy:

e date ostatniego przegladu (przeglad nalezy wykonywac przynajmniej raz w roku),

e zmiane zarzadu,

e zmiang strategii biznesowej,

e znaczng zmiane w pozycji rynkowej przedsigbiorstwa (np. udziat w rynku),

e brak dostarczenia istotnego etapu planu strategicznego,

e istotny spadek wyniku finansowego firmy (np. w kolejnych okresach rozliczeniowych).

Ustalenie czynnikéw, ktore powinny wyzwala¢ zmiang strategii portfela zapewnia
adaptacje dziatan do zmieniajacego si¢ otoczenia w sposob proaktywny zamiast reaktywny.
Aby to byto mozliwe, liderzy BZP powinni $ci§le wspotpracowaé z zarzadem oraz $ledzi¢
strategiczne spotkania firmy w celu monitorowania wszelkich sygnatow powodujacych

koniecznos¢ zmiany strategii portfela
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Etap 2: Zglaszanie inicjatyw projektowych

Ten etap ztozony jest z 3 krokow. Pierwszy (krok 2.1) polega na zgtaszaniu pomystow
na projekty. Moga one przychodzi¢ zaréwno z zarzadu, jak i calej organizacji. Pomysty
powinny by¢ wprowadzane w systemie informatycznym, ktory posiada z gory okreslone pola,
konieczne do wypelnienia. Taki formularz powinien zawiera¢ informacj¢ m.in. o przyczynach
realizacji projektu, celu, spodziewanym budzecie, o tym co zamierza dostarczy¢ projekt
(produkty), jaki cel strategiczny zostanie zaadresowany danym projektem, jakie ryzyka / szanse
sa zwigzane z realizacja lub brakiem realizacji projektu, jakie zasoby (w tym kompetencje) sa
wymagane, i jaki jest czas trwania projektu. Na wstegpnym etapie moze pojawi¢ si¢ trudnos¢ ze
zdefiniowaniem niektorych elementow, takich jak potrzebne zasoby lub potencjalne
oszczednosci. Powinna by¢ wtedy przewidziana mozliwo$¢ zgloszenia takiego projektu. Po
zgloszeniu zostanie on rozpatrzony na kolejnym etapie, tj. oceny, selekcji i priorytetyzacji
projektow. Taka inicjatywa moze by¢ dopuszczona warunkowo, zgodnie z decyzja biura
zarzadzania projektami. Celem takiej zgody moze by¢ cheé powotania zespotu, ktory
dodefiniuje kluczowe parametry. Dodatkowo samo zgloszenie powinno pozwalaé¢ na oceng
skomplikowania projektu. Ocena ta moze pdzniej zosta¢ wykorzystana do oszacowania
zasobow.

Po wprowadzeniu zgloszenia, system informatyczny powinien by¢ w stanie ocenic
potencjalny projekt pod katem zdefiniowanych kryteriow i1 przygotowac¢ priorytetyzacjg.
Projekty na tym etapie powinny by¢ przydzielone do wlasciwych biur, tj. SBZP, TBZP, OBZP.
Poszczegolne biura powinny mie¢ mozliwos¢ przekierowania inicjatywy do innego biura po
weryfikacji wniosku (krok 2.2). Wnioski s3 analizowane pod katem kompletnosci oraz
poprawnosci wprowadzonych danych. W przypadku konieczno$ci poprawienia wniosku, jest
on zawracany do osoby zglaszajace;j.

Po zebraniu wszystkich wnioskow, biura przygotowuja plan zapotrzebowania na zasoby
(krok 2.3). Whniosek ten powinien uwzglednia¢ zarowno zasoby osobowe, tj. kompetencje, czas
zapotrzebowania, wymagane dziaty oraz liczbg zasobow, jak i zasoby rzeczowe, m.in. srodki
finansowe.

Etap 3: Ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow

Strategiczne Biuro Zarzadzania Projektami rozpoczyna ten etap od analizy dostepnosci
zasobow (krok 3.1). Zgloszone inicjatywy okreslaja obszary, ktére beda angazowac.
Zaznaczaja tez wymagane w projekcie role. Biuro z kolei wie, jakimi zasobami oraz

kompetencjami funkcjonujg poszczegolne obszary w przedsigbiorstwie.
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Po analizie dostgpnos$ci obsad nastgpuje porownanie z zapotrzebowaniami z kroku 2.3.
Dzigki temu mozliwe jest okreslenie, jakie zasoby beda deficytowe. Na tej podstawie zostaje
przygotowana propozycja ich zniwelowania (krok 3.2). Nast¢pnie wiedzac juz, jakich roli
bedzie brakowac 1 kiedy bedzie ich brakowac, a takze posiadajac macierz zastepowalnosci,
mozliwe jest przygotowanie propozycji zniwelowania brakow kompetencyjnych w obrebie
posiadanych zasobow. W przypadku braku mozliwos$ci zniwelowania deficytu nastgpuje
zgtoszenie do Dzialu Personalnego, ktory odpowiada za opracowanie planu szkolen?>.

W ten sposdb SBPZ posiada peten obraz zdolnosci organizacji do zaspokojenia potrzeb
zasobowych wynikajacych ze zgloszonych inicjatyw. Na tej podstawie opracowuje liste
projektow strategicznych mozliwych do realizacji, przypisujac im wstgpnie zweryfikowane
priorytety (krok 3.3). Nastepnie przesyla je interesariuszom, by wystawili swoje opinie?* (krok
3.4). W tym celu mozna wykorzysta¢ ankiete, w ktorej dana osoba bedzie mogta oceni¢ na skali
od 1 do 5 kluczowe czynniki opisujace projekt, np. powigzanie z celami strategicznymi. Po
zebraniu wszystkich ankiet nastgpuje ostateczna priorytetyzacja projektoéw strategicznych (krok
3.5).

Wynik tego etapu na poziomie SBZP trafia na poziom TBZP, a nast¢pnie na poziom
OBZP. Jest to zwiagzane gtownie ze wspolnym zarzadzaniem dostgpnymi zasobami.

Etap 4: Analiza zalezno$ci pomiedzy realizowanymi projektami

Ten etap rozpoczyna si¢ od opracowania macierzy zaleznosci pomigdzy realizowanymi
projektami (krok 4.1). Na podstawie wynikow tej analizy nastepuje weryfikacja listy
realizowanych projektow oraz — ewentualnie - ich zakresow (krok 4.2). Celem jest
wyeliminowanie projektow, ktore moga dublowac swoje zakresy badz dziata¢ przeciwstawnie.

Etap 5: Rownowazenie portfela projektow

Celem tego etapu jest stworzenie optymalnego portfela projektu dla przedsiebiorstwa.
W  pierwszym kroku nalezy przeprowadzi¢ ogolng analize ryzyka (krok 5.1) dla
poszczegblnych inicjatyw. Nastepnie, w celu oceny wartosci netto dla biznesu (krok 5.2)
okresla si¢ wplyw na biznes danej inicjatywy. Na podstawie wartos$ci netto dla biznesu
opracowywany jest optymalny portfel projektow (krok 5.3), ktéry bierze pod uwage catkowity
wymagany budzet oraz warto$¢ netto dla biznesu. Propozycja sktadu portfela, ktorg uzyskamy
powinna by¢ traktowana jako podpowiedz. Powinna ona by¢ przeanalizowana i zatwierdzona

przez biuro zarzadzania projektami (w przypadku projektow strategicznych zatwierdzenie

2 Plan szkolen staje sie wejsciem do etapu 3 w kolejnym cyklu zarzgdzania portfelem projektow.
2% W przypadku projektow strategicznych do interesariuszy nalezg przede wszystkim cztonkowie
najwyzszego kierownictwa.
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powinno by¢ dodatkowo przeprowadzone z najwyzszym kierownictwem). W ostatnim kroku
(krok 5.4) nastepuje ostateczne potwierdzenie zasobdw oraz wybor kierownikow projektow.

Etap 6: Realizacja i kontrola aktywnych projektow

W tym etapie poszczegodlne biura zarzadzania projektami dokonuja przegladu swoich
portfeli. Zeby to bylo mozliwe, nalezy stworzy¢ jednolity system raportowania realizacji
projektow (krok 6.1). Powinien on by¢ oparty o z gory zdefiniowane wskazniki, takie jak
realizacja celow (w tym wydatkdw), powigzanie z celami strategicznymi, wykorzystanie
zasobow oraz poziom ryzyka. Spdjny system dla wszystkich projektow pozwoli na
porownywanie ich migdzy soba.

W oparciu o zdefiniowane wskazniki nastepuje przeglad portfela projektow (krok 6.2).
Istotne jest to, ze wskazniki przegladane sg na ogolnym poziomie. W przypadku odchylenia
wykraczajagcego poza ustalone granice, nalezy wejs¢ w szczegoty 1 analiz¢ poszczegdlnych
projektow. Pozwoli to na podjecie konkretnych dziatan. Spotkanie powinno uwzgledniaé
dyskusje o nowych inicjatywach i ewentualnym ich zatwierdzeniu do realizacji oraz o
przegladzie istniejacych inicjatyw (krok 6.3). Na tym etapic moga pojawi¢ si¢ decyzje o
wstrzymaniu realizacji pewnych projektow. W kroku 6.4 etapu realizacji i kontroli aktywnych
projektow, biura komunikuja ze soba decyzje z przegladu portfela?®. Nastepnie kierownicy
projektow wdrazaja podjete decyzje (krok 6.5).

Etap 7: Kontrola efektow zamknietych projektow w odniesieniu do realizacji celow
biznesowych

Pierwszym krokiem jest audytowanie zamknigtych projektow (krok 7.1). Firma

powinna zdefiniowaé, przez jaki czas od zakonczenia projektu (w zaleznosci od jego
skomplikowania) nalezy przeprowadza¢ audyt, kto powinien go przeprowadzac¢ oraz przy jakim
wyniku audytu nalezy podja¢ dziatania korekcyjne oraz korygujace.

Wyniki zamknigtych projektow powinny by¢ przegladane przez biura zarzadzania
projektami (krok 7.2) w sposob zagregowany. Dzigki zgrupowaniu projektow pod wzgledem
celow biznesowych, ktore sg przez nie adresowane, mozliwe jest ocenienie, jakie wyniki
uzyskaja projekty zamkniete i przypisane do danego celu?®. Na tej podstawie opracowywana
jest rekomendacja dotyczaca kryteriow selekcji projektow oraz dziatan lub projektow, ktore
nalezy uruchomi¢ (krok 7.3). Staja si¢ one wejsciem do kroku 1.2, czyli do opracowania
kryteriow doboru projektow i ich priorytetyzacji. Ostatnim krokiem tego etapu jest wdrozenie

dziatan ustalonych przez biuro zarzadzania projektami (krok 7.4). Mowa tu o projektach, ktore

25 Z wykorzystaniem metod z kroku 1.5 oraz 1.6.
% 7godnie z krokiem 6.1 — wskaznik powiazania z celami biznesowymi.
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moga by¢ zwigzane m.in. z zaleceniem opracowania propozycji nowego projektu badz
weryfikacja standardow utrzymania efektow zakonczonych projektow.

Etap 8: Wyciaganie wnioskoéw dotyczacych catego portfela

Etap ten rozpoczyna si¢ od przeprowadzenia oceny procesu zarzadzania portfelem przez
interesariuszy (krok 8.1). Wykorzystuje si¢ tutaj rowniez wnioski ptynace z przegladow
portfela projektéw z kroku 6.2. Przygotowanie propozycji usprawnien (krok 8.2) nastepuje przy
wykorzystaniu burzy mozgdw. Stanowig one wejscie do etapu 1, tj. tworzenie strategii portfela.

Wymiar strukturalny

Struktura charakteryzuje powigzanie pomiedzy poszczegdlnymi funkcjami zarzadzania
portfelem projektow. Kluczowa role w calym procesie zarzadzania portfelem projektow peini
Biuro Zarzadzania Projektami (BZP). Z jednej strony powinno ono posiada¢ strukturg
hierarchiczna, tj. by¢ podzielone na Strategiczne Biuro Zarzadzania Projektami (SBZP),
Taktyczne Biuro Zarzadzania Projektami (TBZP) oraz Operacyjne Biuro Zarzadzania
Projektami (OBZP). Z drugiej strony powinno cechowaé si¢ podejSciem procesowym,
zestrajajac ze sobag poszczegolne funkcje organizacyjne (rysunek 5-7). BZP powinno
znajdowac si¢ wysoko w strukturze, tj. raportowac bezposrednio do zarzadu oraz odpowiadac

za zarzadzanie mi¢dzy dzialowymi zespotami projektowymi.

ZARZAD
Marketing |tancuch Produkcja| |Sprzedaz| |Marketingl |Badaniai

................. Dostaw | | _____ . _|. | .. ....l_Jeco....]..]|Rozwoj | _____.
» SBZP 5
________________ oo b e L. | Zespoly projektowe
» TBZP :
o . Ll _. .. . [ . | Zespoly projcktowe .
» OBZP 5
j— B . N i __ | Zespoly projektowe ,

Rysunek 5-7. Struktura Biur Zarzadzania Projektami
Zrodlo: opracowanie wlasne

Biura Zarzadzania Projektami odpowiadajg za realizacj¢ etapow zarzadzania portfelem
na wilasciwym dla siebie poziomie organizacyjnym. Projekty realizowane w ramach
strategicznego portfela majg priorytet przed projektami z portfela taktycznego. Te z kolei maja
pierwszenstwo przed portfelem operacyjnym. W zwigzku z tym musi istnie¢C wzajemna
wymiana informacji pomig¢dzy poszczegdlnymi biurami. Z poziomu strategicznego nastgpuje

weryfikacja zgodnosci z celami biznesowymi dla wszystkich portfeli. Z kolei z poziomow
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dolnych przychodzi informacja zwrotna zwigzana z wynikami oraz realizowanymi zadaniami.
Cala struktura objeta jest procesem ciaglej poprawy, ktéra zapewnia etap 8 zarzadzania
portfelem projektow. Odgornie wejsciem s3 misja, wizja oraz strategia, ktore stajg si¢

elementem etapu 1, tj. tworzenia strategii portfela (rysunek 5-8).

Misja, wizja, strategia

Portfel
Strategiczny

Portfel Taktyczny

|4
v |

Portfel Operacyjny

Rysunek 5-8. Powiazanie portfeli projektow
Zrodlo: opracowanie wlasne

Przy tak rozbudowanej strukturze nalezy zapewni¢ odpowiedni poziom zintegrowania
systemu zarzadzania portfelem projektow (rysunek 5-9). Sktada si¢ bowiem na niego nie tylko
realizacja funkcji, ale rowniez wszelkie dziatania prowadzone przez biura zarzadzania
projektami oraz komitety sterujgce i liderow projektow. Poszczegdlne elementy struktury
powinny wymienia¢ miedzy sobg informacje w SposSob zapewniajagcy widoczno$¢ na
wszystkich poziomach. W tym celu niezbgdne jest wykorzystanie systemu informatycznego,
ktéry pozwoli na zbieranie tych informacji w sposob ustrukturyzowany.

Ze wzgledu na charakterystyke branzy FMCG caty cykl, na ktory sktadajg sie
poszczegdlne etapy zarzadzania portfelem, powinien by¢ realizowany co miesigc. Zapewni to

odpowiedni poziom adaptacji to zmieniajacego si¢ otoczenia biznesowego.
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Zintegrowany system zarzgdzania portfelem projektéw

oy
N
- %
Komitety I:‘I:
sterujace
oy
N CYKL
l T a MIESIECZNY
Liderzy
projektow I:> -
2
N

Rysunek 5-9. Zintegrowany system zarzadzania portfelem projektow
Zrodlo: opracowanie wlasne

Wymiar instrumentalny
Wykorzystywane narzg¢dzia zostaly w tej czes$ci podzielone na etapy oraz poszczegolne
kroki procesu zarzadzania portfelem projektow.

Etap 1: Tworzenie strateqii portfela

W kroku 1.2 do przygotowania kryteriow doboru projektow oraz ich priorytetyzacji
wykorzystuje si¢ burz¢g moézgoéw. Nastepnie przeprowadza si¢ analiz¢ AHP, ktora pozwoli na
okreslenie wag dla zdefiniowanych kryteriow.

W kroku 1.5, w celu opracowania komunikacji, w pierwszej kolejnosci przygotowuje
si¢ liste interesariuszy lub grup interesariuszy. Robi si¢ to przy wykorzystaniu burzy mozgow,
a nastgpnie umiejscawia si¢ ich na matrycy. Tam ocenia si¢ ich pod katem wptywu na proces

zarzadzania portfelem projektdw oraz potencjalnej postawy wspierajacej (rysunek 5-10).
3 p proj p ) 1P y wspierajace] (Iy
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Rysunek 5-10. Matryca oceny interesariuszy
Zrodlo: opracowanie wlasne

Nastegpnie, po ocenie interesariuszy przygotowuje si¢ plan komunikacji oraz definiuje
kolejne kroki. Plan komunikacji powinien zawieraé:

e wczesniej zdefiniowanych interesariuszy,

e wynik oceny,

e o0sobe odpowiedzialng za prowadzenie komunikaciji,

e okreslenie, co jest istotne lub jakie sg oczekiwania z perspektywy danej osoby / grupy
w procesie zarzadzania portfelem projektow,

e Czego potrzebuje dany interesariusz lub grupa,

e strategi¢ komunikacji (na podstawie matrycy oceny),

e informacj¢ jaka nalezy przekazac oraz sposob komunikacji (np. spotkanie, mail) (tabela
5-13).
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Tabela 5-13. Plan komunikacji

o Istotne z Nasze potrzeby
Grupa ) Odpowiedzialny ) ) Sposéb

Lp. ) ) Wplyw Wsparcie o perspektywy wzgledem Strategia Informacija o

interesariuszy za komunikacje } ) ) ) komunikacji

interesariusza interesariusza

1
2
3

Zrodto: opracowanie wlasne
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Etap 2: Zglaszanie inicjatyw projektowych

W kroku 2.1 przy zglaszaniu inicjatyw projektowych nalezy rowniez ocenié

skomplikowanie projektu. Moze ono zosta¢ pdzniej wykorzystane do oszacowania zasobow
(tabela 5-14) w kroku 2.3.
Tabela 5-14. Formularz oceny skomplikowania projektu?’

Wielko$¢ projektu

Czynniki

Niskie

Srednie

Wysokie

Przewidywany budzet?®

Przewidywany czas
trwania projektu
(miesiace)

5 miesigce lub mniej

6-12 miesigcy

Powyzej 12 miesigcy

Przewidywany poziom

. ’ 1000 h lub mniej 1000-3000 h Powyzej 3000 h

zaangazowania [h]

W1§lkosc zespotu Do 5 0s6b 5-10 os6b Powyzej 10 osob

projektowego

Zasigg geograficzny .

orojekiu Lokalny Regionalny Globalny
Zakres

Czynniki Niskie Srednie Wysokie

Stabilnos¢ zakresu Niezmienny | breedmiot pojekau mofe | Regulamie smveniajacy
Ryzyka

Czynniki Niskie Srednie Wysokie

Regulacje prawne

Brak lub niewielkie
regulacje prawne

Znaczne regulacje
prawne, ale bez wpltywu
na organizacj¢ (nie
stanowiace ryzyka)

Znaczne regulacje
prawne z ryzykiem
znacznych kar

strategiczne

Ryzyka okreslone, ale Ryzyka
Przewidywalno$¢ ryzyka | Ryzyka z gory okreslone nie majace duzego nieprzewidywalne i
wplywu majace duzy wpltyw
Wplyw na biznes
Czynniki Niskie Srednie Wysokie
Realizacja celow Wplyw na cele Projekt czgsciowo Bezposredni i znaczny
- . wplywa na cele wplyw na realizacje
biznesowych operacyjne

celow strategicznych

Powiazanie z wizja i
celami strategicznymi

Brak powigzania

Cze$ciowo powigzany,
ale adresujacy wazna
potrzebe (np.
srodowiskowa,
spoteczng, prawna) lub
przynoszacy duze
korzy$ci finansowe

Mocno powigzany

Przejrzysto$¢ korzysci
wynikajacych z projektu

Doktadnie zdefiniowane
i skwantyfikowane
korzysci

Generalnie okreslone, ale
nie skwantyfikowane

Nie w petni
zdefiniowane

Zrodto: opracowanie wlasne

27 Formularz stanowi pewng propozycje, ktéra powinna by¢ dostosowana do potrzeb przedsigbiorstwa.
28 Przewidywany budzet zalezy od wielko$ci przedsiebiorstwa, wiec powinien by¢ zdefiniowany

indywidualnie.
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Nastepnie przypisywane sg wartosci cyfrowe: niskie skomplikowanie = 1, Srednie
skomplikowanie = 2, wysokie skomplikowanie = 3. Po zsumowaniu wynikow i podzieleniu
przez liczbe czynnikoéw, ktore zostaly wykorzystane do oceny, projekt zostaje zdefiniowany
jako mato skomplikowany, $rednio skomplikowany lub wysoko skomplikowany. Projekty
moga uzyska¢ ocen¢ w skali od 1 do 3. Ostateczna ocena definiowana jest na podstawie
nastgpujacych wynikow:

e 1do 1,5 - malo skomplikowane,
e 15do 2,5 - érednio skomplikowane,
e 2,5do 3 - wysoko skomplikowane.

Nastepnie wykorzystuje si¢ dane historyczne. W zalezno$ci od poziomu
skomplikowania projektu definiuja one poziom zaangazowania poszczegdlnych kompetencji,
m.in.: kierownik projektu, ekspert z biznesu czy analityk. W zgtoszeniu projektu powinny by¢
wyszczegblnione predefiniowane role, ktore beda wykorzystywane. Tego typu podejscie
stanowi jedynie oszacowanie pewnych zasobow, ktore moga by¢ potrzebne w sytuacji, gdyby
osoba zglaszajgca nie bytaby w stanie okresli¢ zapotrzebowania.

Etap 3: Ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow

W kroku 3.1 do analizy dostepnosci zasobéw wykorzystywane sg matryce umiejgtnosci.
Nie tylko definiujg, jakie umiejetnosci sa niezbedne na danym stanowisku, ale takze
kategoryzujg pracownikéw pod katem ich umiejetnosci projektowych oraz roli, jakie moga
pelni¢ w projekcie. Tabela 5-15 przedstawia matrycg umiejetnosci pracownika, ktora jest
podzielona na te 2 obszary, tj. umiej¢tnosci stanowiskowe, ktore okreslaja poziom wiedzy
eksperckiej oraz umiejetnoSci projektowe, ktore okre§laja zdolnos¢ do realizaciji
zdefiniowanych r6l w projekcie.

Poszczegdlne umiejetnosci definiowane sg w skali od 1 do 4, gdzie:

1 — oznacza brak wiedzy.

2 — wiedza podstawowa: pracownik potrafi wykonywac¢ obowiazki w standardowych
warunkach.

3 — wiedza zaawansowana: pracownik potrafi wykonywa¢ obowigzki rowniez w
niestandardowych warunkach.

4 — wiedza ekspercka: pracownik potrafi szkoli¢ innych.

W pierwsze] kolejnosci dla danego stanowiska okresla si¢ poziom wymaganych
umiejetnosci (docelowy). Nastgpnie ocenia si¢ poziom, z jakiego pracownik startuje. Na tej

podstawie definiowany jest plan szkolenia. Efekty oceniane sg w ramach regularnych sesji
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rozwojowych z pracownikiem (przynajmniej raz na kwartal). Jesli chodzi o umiejetnosci
projektowe, to poziom docelowy definiowany jest przez biuro zarzadzania projektami dla dane;j
funkcji. Definicja ta odbywa si¢ zgodnie z okreslong strategig, np. w danym obszarze powinna
by¢ okreslona liczba 0s6b posiadajagcych umiejetnosci prowadzenia projektéw mato
skomplikowanych, $rednio skomplikowanych i wysoko skomplikowanych. Nastgpnie
dyrektorzy danego pionu okreslaja cele dla poszczegodlnych dziatow, a kierownicy tychze
dziatow definiujg cele na poziomie poszczegolnych pracownikow. BZP odpowiadaja za
organizacj¢ niezbednych szkolen potgczonych z praktykg. Monitoruja tez realizacje celu
dotyczacego ilosci 0so6b posiadajacych okreslone kompetencje w danym obszarze. W celu
wizualizacji wykorzystuje si¢ wykres radarowy, ktory przedstawia poziom aktualny oraz
docelowy (rysunek 5-11). Stosuje si¢ go zarowno do przedstawienia poziomu umiejetnosci
poszczegbdlnych pracownikow, jak rowniez do przedstawienia poziomu dla poszczegdlnych

dzialéw oraz piondéw funkcjonalnych.
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Tabela 5-15. Matryca umiejetnosci pracownika

Umiejetnos$ci stanowiskowe

Pracownik Kategoria 1

Kategoria 2

Umiej¢tnosci projektowe

Umiejetno$¢ | Umiejetnos¢ | Umiejgtnosc
1 2 3

Umiejetnosé
4

Umiejetnosé
5

Umiejetnosé
1

Umiejetnosé
2

Umiejetnosé
3

Umiejetnosé
4

Start

Pracownik 1 | Aktualnie

Docelowo

Start

Pracownik 2 | Aktualnie

Docelowo

Start

Pracownik 3 | Aktualnie

Docelowo

Zrodto: opracowanie wlasne

Umiejetno$ci stanowiskowe
mmmm Stan docelowy == Stan obecny

UmEi_)ej ¢tnosc 1

4
3

Umiejetnosc 5 Umiejetnosc 2

Umiejetnos¢ 4 Umiejetnos¢ 3

Rysunek 5-11. Graficzne przedstawienie umiejetnosci
Zrodto: opracowanie wlasne
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Umiejetnos$ci projektowe

mmmm Stan docelowy == Stan obecny

Umiejetnosc 4

Umiejetnosé 1

5
4
3
2
1

Umiejetnos¢ 3

Umieje¢tnosé 2




W kroku 3.2 trzeba przygotowaé propozycje sposobu zniwelowania brakow
kompetencyjnych. Trzeba tez wykona¢ analiz¢ dostgpnych obsad na poziomie roli w projekcie.
Zeby zrobi¢ te dwie rzeczy, nalezy zmapowaé wymagane dla nich umiejetnosci. Dzigki temu
mozliwe bedzie powigzanie ich z matrycami umiej¢tnosci. Posiadajac wiedze o
umigjetnosciach wymaganych w danej roli, mozna opracowa¢ macierz. Pozwoli ona na
okreslenie wzajemnej zastgpowalnosci pomiedzy rolami. Poziom dopasowania ocenia si¢ w
skali od 1 do 4. Przy czym 1 oznacza brak zastgpowalno$ci, 2 0znacza zastepowalnos¢ na
poziomie 50% umiejetnosci, 3 oznacza zastepowalno$¢ na poziomie do 75% umiejetnoscei, a 4
oznacza zastgpowalno$¢ na poziomie wigkszym niz 75% umiej¢tnosci.

Etap 4: Analiza zaleznos$ci pomiedzy realizowanymi projektami

W kroku 4.1 opracowywana jest macierz zalezno$ci pomigdzy realizowanymi
projektami. Jest to prosta macierz. Porownuje si¢ W niej parami poszczegodlne projekty pod
katem zbieznosci zakresOw, wzajemnej zalezno$ci zwiazanej z realizacja i mozliwej synergii.
Jezeli ilo$¢ projektow jest zbyt duza, w pierwszej kolejnosci mozna uzy¢ ogdlng macierz do
poroéwnania powigzania projektow miedzy soba. Nastgpnie dla tych, dla ktorych zdefiniowano
powigzanie, nalezy uszczegdtowi¢ jego charakter. Oceny dokonujg poszczegdlne biura
zarzadzania projektami przy wspolpracy z inicjatorami, ktdrzy zgtaszali projekty.

Etap 5: Rownowazenie portfela projektow

Zeby przeprowadzi¢ analize ryzyka w kroku 5.1, nalezy wykorzysta¢ niektore elementy
formularza oceny skomplikowania projektu (tabela 5-14)%. nalezy wprowadzi¢ do niego wagi
dla poszczegblnych czynnikéw w skali od 1 do 10. Nastepnie, w celu oceny wartosci netto dla
biznesu, w kroku 5.2 okresla si¢ wptyw na biznes danej inicjatywy w skali od 1 do 5. W skali
tej 1 oznacza niewielki wplyw, a 5 istotny wptyw. Rowniez ten parametr powinien miec¢
okreslong wage (co do zasady otrzymuje on najwyzsza wagg, tj. 10). Potrzebne bedg takze
koszty zwigzane z realizacja inicjatywy (potrzebny budzet), ktére zostang wykorzystane do
optymalizacji portfela.

Po zebraniu powyzszych danych oblicza si¢ sum¢ iloczynow dla ryzyka (wyniki dla
poszczegolnego ryzyka przemnaza si¢ przez wagi) oraz dla wplywu na biznes. Nastepnie
warto$¢ netto dla biznesu jest ro6znicg miedzy oceng wplywu na biznes, a ryzykiem. Tabela 5-16
przedstawia formularz oceny warto$ci netto dla biznesu. Na jego podstawie, w kroku 5.3.
opracowywany jest optymalny portfel projektow (krok 5.3). Bierze on pod uwage catkowity

wymagany budzet oraz warto$¢ netto dla biznesu. Nastepnie obliczana jest warto$¢ netto dla

2 Oceny poszczegdlnego ryzyka dokonuje sie w skali od 1 do 5.
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biznesu na wydang zlotowke®® (tabela 5-17). Jest to ostateczny wynik, ktéry pozwala na
uzyskanie rankingu inicjatyw. Inicjatywy te powinny by¢ realizowane w ramach portfela, zeby
optymalizowac¢ wplyw na przedsigbiorstwo. Narzedzie dokonujgce obliczen powinno dazy¢ do

uzyskania najwyzszego mozliwego wskaznika wplywu na biznes w przeliczeniu na 1 PLN.

30 Przeprowadzone obliczenie moze da¢ wynik w tysiecznych lub nawet mniejszych w zaleznosci od
wielko$ci budzetow przeznaczanych na projekty. Dla poprawy czytelnosci wynikow mozna dodatkowo
przemnozy¢ w pierwszej kolejnosci warto$¢ netto dla biznesu przez staty mnoznik, np. 1 000 000, a dopiero wtedy
podzieli¢ przez catkowity budzet portfela.
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Tabela 5-16. Formularz oceny wartos$ci netto dla biznesu

Analiza ryzyka Wplyw ., | Calkowity | Warto$¢
Numer Cel ;s RTI —— — Calkowity .
L . Inicjatywa | Wielko$¢ | Stabilnosé¢ | Dostepnosé . na . . wynik netto
inicjatywy | biznesowy g projektu®! | zakresu zas?)llj)éw Finanse™ biznes Budzet Wynl'(k wplywu dla
Waga (1-10) | Wagal Waga 2 Waga 3 Waga 4 10 ryzyka na biznes | biznesu
1 Cell Inicjatywa 1
2 Cel 3 Inicjatywa 2
3 Cel 1l Inicjatywa 3
4 Cel 2 Inicjatywa 4

Zrodto: Opracowanie wilasne

Tabela 5-17. Formularz opracowania optymalnego portfela projektow

Numer portfela
projektéw

Suma wartosci netto dla
biznesu na1 PLN

Suma wartosSci netto dla
biznesu

Zestaw inicjatyw Calkowity budzet

Zrodlo: Opracowanie wiasne

31 Oceniamy, np. czy projekt jest skomplikowany, czy przedsiebiorstwo ma do$wiadczenie w prowadzeniu tego typu projektu, ilo§¢ zaangazowanych funkcji w
organizacji, powigzanie z innymi inicjatywami.
32 Oceniamy, na ile oszacowany budzet lub wptyw na biznes mogg si¢ zmienic¢.
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Etap 6: Realizacja i kontrola aktywnych projektow

W kroku 6.1 realizacja projektow raportowana jest w oparciu o z gory zdefiniowane
wskazniki. Sg nimi m.in. realizacja celow (w tym wydatkéw), powigzanie z celami
strategicznymi, wykorzystanie zasobow oraz poziom ryzyka. Spojny system dla wszystkich
projektow pozwoli na poréwnywanie ich mig¢dzy soba.

Realizacja celow
Moze by¢ mierzona W oparciu 0 3 parametry: poziom zrealizowania celow, realizacja
wydatkoéw oraz zmienno$¢ realizacji celow | wydatkow.

POZIOM ZREALIZOWANIA CELOW

Odnosi sie do sredniego poziomu realizacji poszczegdlnych celéw wszystkich projektow. Dla
lepszej widocznoS$ci projekty mozna zagregowaé w grupy, np. pod katem przynaleznosci do
realizowanego konkretnego celu strategicznego (rysunek 5-12). Zeby obliczyé poziom

realizacji, nalezy okresli¢ dla kazdego projektu spodziewany oraz aktualny poziom realizacji.

Cel strategiczny 5 g

Cel Strategiczny 4

Cel strategiczny 3
Cel strategiczny 2 [, -

Cel strategiczny 1 |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m Aktualny poziom realizacji m Oczekiwany poziom realizacji

Rysunek 5-12. Poziom realizacji celow projektowych
Zrodto: opracowanie wlasne

REALIZACJA WYDATKOW

Ten wskaznik zwigzany jest z catkowitg realizacja wydatkow w odniesieniu do przewidywan
w danym miesigcu. W tym przypadku nalezy mierzy¢ 12 miesiecy wstecz narastajgco lub od
poczatku okresu budzetowego. Na podstawie tego wskaznika mozna zauwazy¢ trend oraz

zdecydowac o przeniesieniu czgsci Srodkdw na realizacj¢ kolejnych projektow.
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60 000
50 000
40 000
30 000
20 000
10 000

—Qczekiwany poziom realizacji — Aktualny poziom realizacji

Rysu nek 5-13. Realizacja wydatkow projektowych
Zrodlo: opracowanie wlasne

ZMIENNOSC REALIZACIJI CELOW I WYDATKOW

Mierzy doktadno$¢ planowania za okres ostatnich 12 miesiecy lub od poczatku okresu
budzetowego. Obliczana jest z formuty:

X(Przewidywane wydatki — aktualne wydatki)

Zmi i —
miennoS¢ Y (Aktualne wydatki)

Wazne jest, zeby w ramach przegladu portfela zdefiniowa¢ poziom odchylen, powyzej
ktérego nalezy podjac okreslone dziatania. W zalezno$ci od poziomu odchylenia moga by¢ one
podzielone na takie, ktore nie wymagaja dziatan oraz takie, ktére wymagaja eskalacji na
poziomie 1 (np. do komitetu sterujacego poszczegdlnymi projektami) i eskalacji na poziomie 2

(gdzie np. dane biuro zarzadzania projektami powinno podja¢ niezbedne dziatania).
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60%
40%
20%
0%
-20%
-40%
-60%
-80%
-100%
-120%

mmm Drugi poziom eskalacji Pierwszy poziom eskalacji

Akceptowalny poziom = 7mienno$¢ wydatkoéw

- 7Zmienno$¢ realizacji celow

Rysunek 5-14. Zmienno$¢ realizacji celow i wydatkow
Zrodlo: opracowanie wlasne

Powigzanie z celami biznesowymi

Mozna je mierzy¢ na podstawie wielkosci budzetu alokowanego do danego celu w

poréwnaniu do faktycznych kosztéw. Obliczenie tego wskaznika sktada si¢ z kilku krokow:

1.

Okreslenie w procentach docelowego budzetu, jaki powinien by¢ przeznaczony na
dany cel. Budzet ten okres$li¢ musza najwyzsze kierownictwo i biura zarzadzania
projektami.

Okreslenie, w jakim procencie dany projekt realizuje konkretny cel biznesowy. W
przypadku, gdy projekt realizuje wigcej niz jeden cel, mozna rozdzieli¢ udziat. Jego
suma powinna jednak zawsze rownac¢ si¢ 100%.

Okreslenie catkowitych kosztéw projektu do chwili obecnej (zrodtem sa dane ze
wskaznika realizacji wydatkow).

Policzenie sumy kosztow projektow w kontekScie poszczegdlnych celow
biznesowych na podstawie kroku 2. Dzieje si¢ to poprzez przemnozenie kosztow
przez udziat procentowy w realizacji celow.

Obliczenie udziatu procentowego catkowitych kosztéw realizacji danego celu w
catkowitych wydatkach na wszystkie projekty (suma wszystkich kosztow
projektow).

Poréwnanie udziatu procentowego z kroku 5 z docelowym budzetem okreslonym w
kroku 1.
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Wykorzystanie zasobow

Polega ono na porownaniu dostepnych zasobow okreslonych w kroku 3.1 na etapie
oceny, selekcji i priorytetyzacji projektow™, z faktycznym wykorzystaniem zasobow. Wymaga
to monitorowania, ile osob w danej roli jest zaangazowanych w projekty. Trzeba tez
kontrolowac, ile czasu srednio spedzajg one w projektach w poszczegdlnych miesigcach. Takie
spojrzenie pozwoli okresli¢ dostepnos¢ zasobow.

Dodatkowo nalezy weryfikowaé¢ dostepne zasoby z zapotrzebowaniem na nie*.
Zapotrzebowanie to wynika z realizowanych oraz planowanych projektow.

Poziom ryzyka
Mierzony jest w 3 wymiarach: ryzyko projektu, spodziewane korzysci finansowe

wynikajace z realizacji projektu oraz wydatki (
70

60 | Projekt4

a1
o

Projekt 2

SN
(@)

Projekt 1

w
o

Projekt 5 Wydatkl

Ryzyko projektu

N
o

Projekt 3

[EN
o

o

- 100 000 200 000 300000 400000 500000 600000
Korzysci finansowe

rysunek 5-15). Kazdy projekt jest w pierwszej kolejnosci oceniany z wykorzystaniem
metody z kroku 5.1, tj. analizy ryzyka (etap rownowazenia portfela projektow). Uzyskane
wyniki oznacza si¢ na 0Si y. Nastepnie okre§la si¢ spodziewane korzysci finansowe dla
poszczegblnych projektéw. Korzysci te oznacza si¢ na osi x. Trzeci wymiar, tj. wydatki, okresla

wielko$¢ babla. Obliczany jest na podstawie sumy wydatkow.

3 Nalezy rowniez uwzgledni¢ wzrost dostgpnych kategorii zasobéw w oparciu o plany szkolefi (krok 3.9
w etapie oceny, selekcji i priorytetyzacji projektow).
3 Wykorzystujac podejscie zaprezentowane w kroku 2.3 etapu zgtaszania inicjatyw projektowych.
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Rysu nek 5-15. Poziom ryzyka dla poszczegolnych projektow

Zrodlo: opracowanie wlasne

Firma powinna zdefiniowac¢ jasne kryteria, na podstawie ktérych beda podejmowane
decyzje 0 utrzymaniu projektu, warunkowym utrzymaniu po spetnieniu okreslonych warunkow
lub 0 jego wstrzymaniu. Do takich kryteriow moze naleze¢ zmiana strategii biznesowej, zmiana
otoczenia biznesowego, dziatania konkurencji, znaczny wzrost ryzyka itp. Rysunek 5-16
przedstawia drzewko decyzyjne, na podstawie ktorego przedsigbiorstwo moze w przejrzysty i

obiektywny sposob podejmowac decyzje o wstrzymaniu projektow.
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Rysunek 5-16. System oceny projektow w portfelu
Zrodlo: opracowanie wlasne

Etap 7: Kontrola efektow zamknietych projektow w odniesieniu do realizacji celow

biznesowych
W kroku 7.1 do przeprowadzenia audytu zamknigtego projektu wykorzystuje si¢ liste

kontrolna. Sktada sie ona ze statych pytan wspolnych dla wszystkich projektow>®, jak:
e czy cele biznesowe/szczegdtowe sg realizowane®?
e czy produkty projektow sa utrzymywane?
® Czy WSzyscy uczestnicy procesu sg przeszkoleni?
Sktada si¢ tez z pytan specyficznych, zdefiniowanych na zakonczenie danego projektu.
Najpierw nalezy zdefiniowa¢ wagi dla tych pytan. Nastepnie trzeba ocenic projekt wystawiajac
oceng w skali od 0% do 100%.

Etap 8: Wyciaganie wnioskdéw dotyczacych calego portfela

W kroku 8.1 do przeprowadzenia oceny procesu zarzadzania portfelem przez
interesariuszy wykorzystuje si¢ ankietg elektroniczna. Biura zarzadzania projektami wspoélnie

opracowuja pytania do kwestionariusza. W kazdym cyklu powinno si¢ zadawaé te same

% Na pytanie odpowiada si¢ w skali 0-1.
% Projekty powinny mie¢ okre$lone cele szczegdtowe, ktore beda zrealizowane w efekcie dostarczenia
konkretnych produktow.
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pytania. Pozwoli to na poréwnywanie 0raz oceng, czy podejmowane dzialania przyniosa efekty.

Nastepnie wyniki poddawane sg analizie w celu zdiagnozowania obszaré6w do poprawy.
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Z.akonczenie

Celem gtownym pracy bylo opracowanie koncepcji zarzadzania portfelem projektow z
perspektywy procesu wdrazania strategii przedsigbiorstw branzy FMCG. Cel ten udalo si¢
osiggna¢ poprzez opracowanie propozycji systemu zarzgdzania portfelem projektow, ktory ma
wspiera¢ wdrazanie strategii biznesowej. Sktadaja si¢ na niego 3 wymiary: funkcjonalny
strukturalny oraz instrumentalny.

Aspekt funkcjonalny okresla proces zarzadzania portfelem projektow, ktory zostat
podzielony na 8 etapow:

1. Tworzenie strategii portfela.

Zglaszanie inicjatyw projektowych.

Ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow.

2
3
4. Analiza zalezno$ci pomigdzy realizowanymi projektami.

5. Rownowazenie portfela projektow.

6. Realizacja i kontrola aktywnych projektow.

7. Kontrola efektow zamknietych projektéw w odniesieniu do realizacji celéw

biznesowych.

8. Wyciaganie wnioskow dotyczacych catego portfela projektow.

Duzg uwage zwrdocono na elementy zwigzane z cigglym doskonaleniem oraz adaptacjg
do zmieniajacych sie warunkéw. Jest to kluczowy aspekt z perspektywy dynamicznie
rozwijajacej si¢ branzy, przy jednoczes$nie bardzo duzym rozdrobnieniu udziatu w rynku
poszczegolnych podmiotow. Dodatkowo, w sposob szczegdtowy, opisano poszczegolne kroki
procesu zarzadzania portfelem.

W wymiarze strukturalnym opisano organizacje¢ biur zarzadzania projektami.
Podzielono je pod wzgledem pelnionej funkcji na strategiczne, taktyczne oraz operacyjne.
Takie rozwigzanie zapewnia kaskadowanie celow strategicznych na nizsze szczeble
organizacyjne oraz kontrolg ich realizacji. Zwrocono roéwniez uwage na konieczno$¢
pozycjonowania biura zarzadzania projektami wysoko w hierarchii, co ma zapewni¢ m.in.
wlasciwy przyptyw informacji od zarzadu w dot organizacji, a takze szybkie adaptowanie

dziatan, w zalezno$ci od wynikow biznesowych oraz zmian w organizacji.
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W wymiarze instrumentalnym zaproponowano rézne narzedzia, wskazniki biznesowe
oraz metody pozwalajgce na ich $ledzenie. Jest to istotny element catego systemu, ktory ma za
zadanie zapewni¢ pomiar efektywnosci portfela, wycigganie wnioskow, wprowadzanie dziatan
doskonalgcych oraz adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych.

W toku prowadzonych badan stwierdzono, ze przedsigbiorstwa kurczowo trzymaja si¢
nierentownych projektow. Wysunigto tez wniosek, ze podejmowane decyzje czgsto sa efektem
Scierania si¢ przeciwstawnych grup interesow. Zaproponowany model niweluje te bariery
poprzez wprowadzenie jasnych kryteriow podejmowania decyzji.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wprowadzenie tak kompleksowego systemu zarzadzania
portfelem projektow wymaga bardzo duzego zaangazowania najwyzszego kierownictwa.
Kierownictwo jest kluczowym czynnikiem dla skutecznego wdrazania strategii przy
wykorzystaniu portfela projektow.

Kolejnym elementem koncepcji zarzadzania portfelem projektow jest opracowany
model dojrzatosci organizacji. Pozwala on na oceng¢ stanu obecnego, okreslenie stanu
docelowego oraz zdefiniowanie krokow, ktore dzielg przedsiebiorstwo od stanu docelowego.

W pracy postawiono takze cele czastkowe, ktore rOwniez zostaty zrealizowane:

1. Dokonano przegladu literaturowego i wyszczegdlniono metody wykorzystywane w

procesie wdrazania strategii.

2. Oceniono przydatnos¢ metod wspomagajacych zarzadzanie portfelem projektow.

3. Zidentyfikowano dobre praktyki w zarzadzaniu portfelem projektow w branzy

FMCG.
4. Przeanalizowano powigzania pomi¢dzy portfelem projektéw a strategig organizacji.
5. Opracowano wytyczne zarzadzania portfelem projektow dla producentow branzy
FMCG.

Przeprowadzone badania empiryczne pozwalaja na potwierdzenie nastgpujacych
hipotez:

e hipoteza glowna: wdrazanie strategii organizacji odbywa si¢ poprzez mechanizmy
adaptacji 1 koordynacji, ktore mozna odnie$¢ do procesu zarzadzania portfelem
projektow,

e H1: portfel projektow jest skutecznym narzedziem wdrazania strategii (mechanizmy
adaptacji).

e H2: istotny wplyw na wdrazanie strategii organizacji ma ograniczanie barier w
komunikacji migdzy pracownikami roéznych szczebli zarzadzania 1 zespotow
projektowych (mechanizmy koordynacji).
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W prowadzonych badaniach wykazano, ze przedsigbiorstwa wdrazaja strategie przy
wykorzystaniu projektow. Analiza strategii przedsigbiorstw réznych branz potwierdza, ze
portfel projektéw odgrywa zasadnicze znaczenie w procesie wdrazania strategii. Przeglad
prospektéw emisyjnych spotek z branzy spozywczej notowanych na GPW wskazuje na fakt, ze
wigkszo$¢ firm realizuje strategi¢ rozwoju poprzez zarzadzanie portfelem projektow.

Na przyktad celem strategicznym firmy Agroton Public Limited jest zdobycie pozycji
czotowego producenta rolnego na rynku ukrainskim. Zamierza to 0siggnac poprzez: poprawe
wynikéw finansowych 1 operacyjnych grupy, powigkszenie bazy gruntow uprawnych,
zwigkszanie pojemnosci elewatorow zbozowych wraz ze wzrostem bazy gruntéw uprawnych
oraz osiggni¢cie zachodnich standardéw tadu korporacyjnego. Firma Helio Spotka Akcyjna
zaklada umocnienie swojej pozycji na rynku bakalii i konfekcjonowania zywnos$ci
niskoprzetworzonej. Dzigki wykorzystaniu zdobytego dos$wiadczenia powinno to znalezé
odzwierciedlenie w istotnym wzroscie udzialu w rynku krajowym. Cele te firma zamierza
osiggnag¢ m.in. poprzez rozbudowe infrastruktury, dywersyfikacj¢ dostawcéw oraz
wprowadzanie nowych produktow z grupy bakalii.

Powyzsze przyktady obrazuja og6lng zasade opisu strategii, w ktorej widoczne sg 2
zasadnicze elementy. Pierwszym z nich jest cel, najczesciej wyrazany jako ,,utrzymanie pozycji
lidera”, ,,wzrost wartosci firmy”, ,,0siggnig¢cie znaczacego udzialu w rynku”. Drugim
elementem opisu strategii sg dziatania, jakie sa podejmowane, zeby osiggnaé postawione cele.
Srodkami tymi s3 najcze$ciej: inwestycje w infrastrukture, rozw6j nowych produktow, wejécia
na nowe rynki i szereg innych. Sg to w istocie projekty, poprzez ktore przedsigbiorstwa chcg
osiagnac cele strategiczne. W szerokim znaczeniu stanowig one portfel projektow.

Najczgsciej wskazywang barierg w zarzadzaniu portfelem projektow byta niewtasciwa
lub niewystarczajaca komunikacja, ktorg mozna odnie$¢ do mechanizméw koordynacji. W
przypadku mechanizméw adaptacji, najwigkszy wplyw na realizacj¢ strategii ma adaptacja
dzialan do zmieniajacego si¢ otoczenia. Potwierdzono roéwniez, ze organizacje powinny
monitorowac otoczenie w stopniu duzym lub bardzo duzym.

W toku prowadzonych badan nie udato si¢ w petni potwierdzi¢ nastepujacych hipotez:

e H3: wydzielenie funkcji zarzadzania portfelem projektow pozwala na sprawniejsze
osigganie celow strategicznych przedsigbiorstwa FMCG.

e H4: stosowanie dobrych praktyk zarzadzania portfelem projektow ma zasadniczy
wplyw na wdrazanie strategii przedsigbiorstwa FMCG.

W wyniku prowadzonych badan okazato sie, ze Sposrod podanych czynnikow najmniej
istotne w realizacji strategii jest wydzielenie funkcji zarzadzania portfelem projektow. W
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oparciu o0 doswiadczenia doktoranta funkcja ta jest czesto niedoceniana, zwtaszcza jesli chodzi
o koordynacj¢ dziatan projektowych. Wynikaé¢ to moze z braku znajomosci zagadnienia
zarzadzania portfelem projektéw w polskich przedsigbiorstwach branzy FMCG. Zostalo to
potwierdzone w ramach wywiadow, gdzie respondenci wykazywali si¢ brakiem znajomosci
pojecia zarzadzania portfelem projektow. Bardzo czgsto rozumieli to jako zarzadzanie
projektami.

Duze znaczenie dla powodzenia zaproponowanej koncepcji jest automatyzacja
procesOw oraz wykorzystanie zintegrowanych narzedzi zarzadzania portfelem projektow.
Prezentowany model jest systemem zlozonym, ktory bazuje przede wszystkim na dostarczaniu
peinej widocznosci tego, co dzieje si¢ w portfelu. Jest to niezbedny aspekt do tego, zeby
opracowany proces mogt toczy¢ si¢ w sposob nieprzerwany, w cyklach miesiecznych. Wazne
jest takze, aby kazdy kolejny etap stanowit wejscie do etapu nastgpnego lub tez nowego cyklu.

Przeprowadzone rozwazania pozwolily uporzagdkowac obszar zarzadzania portfelem
projektow. Moga rowniez sta¢ si¢ podstawg do stworzenia rozwigzania informatycznego, ktore
pozwalatoby na jego automatyzacj¢. Przedstawiona koncepcja moze zosta¢ wykorzystana do
przeprowadzenia kolejnych badan w przysztosci. Polegatyby one na jej wdrozeniu w
przedsigbiorstwie branzy FMCG. Nalezatoby tez zweryfikowaé zasadno$¢ wykorzystania
calego zaproponowanego systemu w konteks$cie wielkosci firmy czy portfela projektow.
Zostalo to czeSciowo zasygnalizowane w podrozdziale 5.3 pt. ,,Wytyczne zarzadzania
portfelem projektow”.

Biorac pod uwage ztozono$¢ omawianej problematyki oraz wieloaspektowy charakter
przeprowadzonych badan empirycznych, autor wyraza nadzieje, ze przedstawione w niniejszej
dysertacji wyniki beda mogly by¢ wykorzystane w doskonaleniu systemu zarzadzania
projektami w branzy dobr szybko rotujacych, a takze w dalszym rozwoju metodologii

zarzadzania portfelem projektow.
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Zalaczniki

Zalacznik 1 - Raport z badan pilotazowych do pracy doktorskiej pt.: Zarzgdzanie
portfelem projektow w procesie wdraZania strategii producenta dobr szybko rotujqcych

Celem badan pilotazowych byta weryfikacja poprawnos$ci ankiety oraz zrozumienia

pytan przez ankietowanych. Oprocz tego zostaly przetestowane rézne formy przeprowadzenia

badania: wersja papierowa, formularz gogle, limesurvey. W badaniach pilotazowych wzieto

udziat 6 0sob z firmy Bahlsen Polska. Jest to przedsigbiorstwo dziatajace w branzy dobr szybko

rotujacych.

Ponizej przedstawione zostaly uwagi zglaszane przez ankietowanych w trakcie

prowadzenia badania:

brak informacji o tym czy badanie dotyczy lokalnego oddzialu w Polsce, czy moze
odpowiadajac na pytania nalezy bra¢ pod uwagg calg grupe Bahlsen (ankietowani biorg
udzial rowniez w projektach grupowych, nie tylko lokalnych),

zastosowano skalg 5-Cio i 7-io punktowa, ale lepsza bytaby 6-cio punktowa (ludzie maja
tendencje do zaznaczania opcji srodkowe;j),

trudno$¢ w wyborze tylko jednej opcji w pytaniach dotyczacych: sposobu wdrazania
strategii (wykorzystywane sg wigcej niz 1 sposob), obszarach na ktorych koncentruje
si¢ strategia (strategia dotyczy réznych opcji: intensyfikacja sprzedazy istniejacych
produktow na dotychczasowych rynkach oraz wchodzenie na nowe rynki z
dotychczasowymi produktami) oraz istnienia komorki odpowiedzialnej za koordynacje
projektow (przy zaznaczeniu opcji, ze nie ma takiej komorki w organizacji nalezy
wybrac¢ kto jest odpowiedzialny),

doprecyzowanie pytania: ,,jak czgsto pracownicy zglaszaja pomysty...” — cztonkowie
zarzadu rowniez sg pracownikami firmy,

sytuacja zwigzana z pandemia moze zaburza¢ odpowiedzi na pytania dotyczace
czestotliwosci zmian otoczenia 1 ich wpltywu na dziatalno$¢ firmy,

doprecyzowanie pytania: ,jak czesto zmiany otoczenia wymagaty dostosowania
projektéw...” — rozumiane dwojako: dostosowanie samych projektow — np. przejécie
na forme zdalng; dostosowanie listy realizowanych projektow do zmian otoczenia,
doprecyzowanie pytania: ,,w jakim stopniu poziom ryzyka ma wplyw na decyzje o
realizacji projektow?”” — rozumiane dwojako: ryzyko dla powodzenia projektu; ryzyko
dla funkcjonowania biznesu, w zwigzku z czym realizowane sg dane projekty, ktore

majg uchroni¢ firme,
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brak informacji o tym, ktore pytania dotycza prac w ramach projektow, a ktore catosci
dziatan realizowanych w projekcie,

doprecyzowanie pytania: ,,w jakim stopniu kierownik projektu jest odpowiedzialny za
przydzielone mu projekty?” — rozumiane dwojako: odpowiedzialno$¢ za okreslenie
sposobu pracy w projekcie, dobdr czlonkow zespotu itp.; odpowiedzialno$¢ za
realizacj¢ wigkszosci zadan w projekcie 1 raportowanie postepéw do komitetu
sterujacego (cztonkowie zespotu traktowani sg bardziej jak eksperci funkcjonalni),
brak informacji, ktére pytania dotyczg opinii jak powinno by¢ najlepiej, a ktére stanu

faktycznego w firmie,

WNIOSKI:
nalezy dotozy¢ w cze$ci pytan opcje wielokrotnego wyboru,
doprecyzowaé poziom organizacyjny, ktory nalezy bra¢ pod uwage odpowiadajac na
pytania. Nalezy bra¢ rowniez perspektywe grupowa, jesli majg one istotny wptyw na:
realizowane projekty na poziomie lokalnym i/lub angazowanie zasobow oddzialu
lokalnego,
zastosowac skale 6-cio punktowa,
doprecyzowac pytania pod katem: zglaszania pomystow przez pracownikow sredniego
1 nizszego szczebla (nie dotyczy kadry zarzadzajacej); wplyw otoczenia na listg
realizowanych projektow; wplyw ryzyka zwigzanego z powodzeniem projektu na jego
zatwierdzenie do realizacji; odpowiedzialno$¢ kierownika projektu rozumiana jako
autonomia w podejmowaniu decyzji.
okresli¢ w tresci pytania jesli dotyczy ono opinii.

sposrdd wykorzystanych form prowadzenia ankiety najlepsza okazala si¢ limesurvey.
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Zalacznik 2 - Kwestionariusz ankietowy wstepnej
Celem ankiety jest sprawdzenie w jakim stopniu organizacje w branzy FMCG wdrazajg strategic przy
wykorzystaniu projektow oraz jaki wptyw maja na te projekty dziatania zwigzane z koordynacjg i
adaptacja do otoczenia. Odpowiadajac na pytania nalezy bra¢ pod uwage rowniez perspektywe grupowa,
jesli ma ona istotny wptyw na: realizowane projekty na poziomie lokalnym i/lub angazowanie zasobéw
oddziatu lokalnego.
I. Cele strategiczne, a realizowane projekty
1. W jaki sposéb w Pana/i firmie wdrazana jest strategia (prosze¢ zaznaczy¢ do 3 opcji)?
[J poprzez realizacje projektow
(1 poprzez opracowanie planéw dtugoterminowych
[J poprzez realizacje inicjatyw oddolnych
[] poprzez inicjatywy narzucone odgornie przez kierownictwo
[J konsultacyjnie na drodze uzgodnien miedzy ré6znymi poziomami zarzadzania
L1NNY, Jakiz ..o
2. Strategia firmy koncentruje si¢ na (prosze zaznaczy¢ do 2 opcji):
[ intensyfikacji sprzedazy istniejacych produktow na dotychczasowych rynkach
[1wchodzeniu na nowe rynki z dotychczasowymi produktami
[J wchodzeniu z nowym produktem na dotychczasowy rynek
[J wchodzeniu z nowymi produktami na nowy rynek
NNy, JaKi: ..o
3. Prosz¢ oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 stopien najnizszy, 5 najwyzszy) nastepujace kwestie. Odpowiedzi
rosze zakres$li¢ kotkiem badz postawié krzyzyk.
3.1. Jak czesto nastepowaly zmiany w asortymencie firmy w ostatnich 5 latach?
bardzorzadko | | | | | | | | bardzo czesto
3.2. W jakim stopniu monitorowane sa zmiany w otoczeniu biznesowym?
niewielkim | | | | | | [ | bardzo duzym
3.3. W jakim stopniu firma inwestuje w rozwoj pracownikow i zespolow?
niewielkim | | [ [ [ [ [ | bardzo duzym
3.4. Jak czesto pracownicy Sredniego i nizszego strzebla (nie dotyczy kadry zarzadzajacej)
zglaszaja pomysly, ktére moga byé¢ Zrédlem zmian strategicznych?
bardzorzadko | | | | | | | | bardzo czesto
3.5. W jakim stopniu decyzje w firmie sa scentralizowane?
niewielkim | f | | | | bardzo duzym
3.6. Jak czesto nastepowaly istotne zmiany w otoczeniu biznesowym majace wplyw na
organizacje w ostatnich 5 latach?
bardzo rzadko | | ﬁ L L] bardzo czesto
3.7. Jak czesto zmiany otoczenia wymagaly dostosowania listy realizowanych projektow w
ostatnich 5 latach?
bardzorzadko | | | | | | | | bardzo czesto
4. Tle projektow w ostatnich 5 latach zostalo wycofane/wstrzymane z powodu zmian otoczenia
biznesowego?
(00, 01-5, [Jpow.5.
5.1le projektow w ostatnich 5 latach zostalo wycofane/wstrzymane z powodu zmian wewnetrznych
organizacji lub braku zasobow?
00, 01-5, Opow.5.
6. W jaki sposéb Pana/i firma reaguje na zmiany w otoczeniu biznesowym (prosze zaznaczy¢ do
3 opcji)?
[J realizacje nowych projektow
[] wstrzymanie realizacji projektow
[] zmiang strategii organizacji
[l wprowadzanie zmian w portfolio produktow
[J inwestowanie w nowe technologie
[J przygotowywanie scenariuszy rozwoju zdarzen
[J realizacje inicjatyw/pomystéw oddolnych
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[J doskonalenie proceséw biznesowych
NNy, Jaki: ..o
7. Jak czesto byla zmieniana strategia w ostatnich 5 latach?
OOrazy Ulraz J2razy 3razy 4drazy [J5razy L[ pow.5razy [ niewiem
8. Proszg¢ oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 stopien najnizszy, 5 najwyzszy) nastepujace kwestie. Odpowiedzi
rosz¢ zakres$li¢ kotkiem badz postawié krzyzyk.

8.1. W jakim stopniu poziom ryzyka dla powodzenia projektu ma wplyw na decyzje¢ o jego
realizacji?
niewielkim | | | | | | | | bardzo duzym

8.2. W jakim stopniu projekty sa przegladane i monitorowane pod katem zgodnosci ze
strategia?
niewielkim | | | | | | | | bardzo duzym

8.3. W jakim stopniu decydenci posiadajg wszystkie wymagane informacje o projektach?
niewielkim | | | | | | | | bardzo duzym

8.4. Jak czesto wystepuja problemy w komunikacji pomiedzy szczeblami zarzadzania w
organizacji (nie tylko w ramach prac projektowych)?
czgsto | | | | | rzadko

8.5. W jakim stopniu kierownik projektu jest odpowiedzialny za decyzje w ramach
realizowanego projektu?
niewielkim | | | | | | | | bardzo duzym

8.6. W jakim stopniu alokacja zasobow do projektow jest powiazana ze strategicznymi
priorytetami organizacji?
niewielkim | | | | | | bardzo duzym

9. Prosze zaznaczy¢ jakie bariery w komunikacji (nie tylko w ramach prac projektowych) wystepuja
w Panal/i firmie (prosze zaznaczy¢ do 3 opcji):
[J r6znice kulturowe
[ brak zaufania
[] presja czasu
[ brak wiedzy / przygotowania specjalistycznego
[J nadawca nie jest przekonany co do tresci przekazywanej przez siebie informacji
[ brak zainteresowania odbiorcy trescig odbieranej informacji
[Jr6znice w szczeblu organizacyjnym
[ przekazana informacja jest niezrozumiata
L1iNNY, Jakis ..o
10. Czy w Panal/i firmie istnieje komérka odpowiedzialna za koordynacje¢ projektow?
[1tak [Inie, za koordynacj¢ projektow w firmie odpowiedzialny jest (prosze zaznaczy¢ do 3 opcji):
[J najwyzsze kierownictwo
[] poszczegdlni kierownicy dziatow
[J nie ma osoby/obszaru odpowiedzialnego
NNy, JaKi: .o
11. Prosze uszeregowa¢é ponizsze kwestie wedlug ich waznoSci, ktore w Pana/i opinii maja wplyw
na realizacje strategii (1 — najwazniejsze, S — najmniej wazne):

Adaptacja dziatan do zmieniajacego si¢ otoczenia [ ]
Eliminowanie barier w komunikacji [ ]

Realizacja inicjatyw oddolnych [ ]

Wstrzymywanie projektow nierokujgcych szans na sukces [ ]
Wydzielenie funkcji zarzadzania portfelem projektow [ ]

12. Jak czesto pracownicy s3 oddelegowywani wylaczenie do pracy w danym projekcie (sg
zwolnieni z realizacji swoich biezacych obowiazkow)?
[Inigdy [Jrzadko [1czgsto []bardzo czgsto [ nie wiem
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13. Jak czesto pracownicy uczestnicza w projektach réwnolegle do swoich biezagcych obowigzkéw?
[Inigdy [Jrzadko [Iczgsto []bardzo czgsto [ nie wiem

14. Czy zgadza si¢ Pan/i ze stwierdzeniem ,,w mojej firmie strategia wdrazana jest poprzez
realizowane projekty”?

‘Jtak [Inie [Jnie mam zdania

Prosze uzasadni¢ odpowiedz:

V. Charakterystyka firmy
15. Liczba pracownikow: [ <10, [111-50, 0 51-100, [7101-250, 0 251-500, 0 501- 1000, 0O >
1000 pracownikow.

16. W Pana/i opinii sytuacja finansowa firmy jest: [/ dobra, [ przecigtna, [ zfa.

17. Jaki jest dominujacy profil dziatania firmy (w przypadku wielu form prowadzonej dziatalno$ci
prosze wybra¢ jedng dominujacg): [1 produkcja, [1handel, [1dystrybucja

18. Jakie sg Pana/i przewidywania dotyczace kondycji finansowej firmy w nastepnych trzech latach:
[ poprawa, L[] pogorszenie, [ brak istotnych zmian

V1. Charakterystyka stanowiska pracy
19. Na jakim stanowisku Pan/i pracuje:
[ stanowisko kierownicze wyzszego szczebla [ stanowisko kierownicze $redniego szczebla
1 stanowisko kierownicze nizszego szczebla [ stanowisko specjalistyczne [1 inne, jakie:

20. Laczny staz pracy (w obecnej i wezesniejszych firmach):

Odoroku [(J1-5lat [16-10lat [ pow. 11 lat

21. Za jaki obszar dziatalnosci firmy jest Pan/i odpowiedzialny (prosz¢ wybraé jedng opcje, ktora jest
najbardziej zblizona do charakteru Pana/i pracy):

'] zaopatrzenia, [ produkcji, [ marketingu i sprzedazy, [] finansow, []kadr, [] calg firme, [
zarzadzania projektami, [linne .................

22. lloma projektami Pan/i kierowat lub nadal kieruje w ostatnich 5 latach:

00, 01-3, 004-6, [17-10, [1pow. 10,

23. W ilu projektach Pan/i brat udziat lub nadal bierze udziat w ostatnich 5 latach:

00, 01-3, 004-6, [17-10, [1pow. 10,
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Zalacznik 3 - Kwestionariusz ankietowy
Ankieta jest skierowana do 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie projektami w organizacjach branzy
FMCG.
Celem ankiety jest poznanie opinii na temat roli jaka pelni proces zarzadzania portfelem projektow we
wdrazaniu strategii firm z branzy FMCQG.
Wyniki badan zostang wykorzystane na potrzeby przygotowania pracy doktorskiej pt. Zarzadzanie
portfelem projektow w procesie wdrazania strategii producenta dobr szybko rotujacych.
I. Realizacja strategii

1. W jaki sposob Pana/i zdaniem przedsi¢biorstwa powinny formulowa¢ strategie (prosze wybraé
co najwyzej 2 odpowiedzi)?

[J poprzez opracowanie planow dlugoterminowych,

[] oddolnie,

[J odgornie,

[J konsultacyjnie na drodze uzgodnien miedzy réznymi poziomami zarzadzania,

2. Jaki jest Pana/i zdaniem dominujacy element realizacji strategii przedsi¢biorstw branzy
FMCG?

[J doskonalenie istniejacych procesow,

[J wprowadzanie nowych rozwigzan,

3. Jaki sposob Pana/i zdaniem jest najskuteczniejszy we wdrazaniu strategii?
U realizacja inicjatyw oddolnych,
[J realizacja inicjatyw narzuconych odgoérnie przez kierownictwo,
[J konsultacyjny na drodze uzgodnien mi¢dzy r6znymi poziomami zarzadzania,

4. Prosze uszeregowac ponizsze kwestie wedlug ich waznosci, ktore w Pana/i opinii maja wplyw
na realizacje strategii (1 — najwazniejsze, S — najmniej wazne):

Adaptacja dziatan do zmieniajgcego si¢ otoczenia [ ]
Eliminowanie barier w komunikacji
Realizacja inicjatyw oddolnych

Wstrzymywanie projektow nierokujacych szans na sukces

[ N I R O

Wydzielenie funkcji zarzadzania portfelem projektow

I1. Otoczenie biznesowe

5. W jakim stopniu powinny by¢ monitorowane zmiany w otoczeniu biznesowym? (1 - niewielkim,
5 - bardzo duzym)
niewielkim ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ bardzo duzym

6. W jakim stopniu firma powinna inwestowaé w rozwéj pracownikow i zespolow?
niewielkim ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ bardzo duzym

7. Jak czesto pomysly zglaszane przez pracownikow sredniego i nizszego szczebla (nie dotyczy
kadry zarzadzajacej) powinny by¢ zrédlem zmian strategicznych? (1 - bardzo rzadko, 5 - bardzo czesto)
bardzo rzadko ‘ ’ ﬁ ‘ ‘ bardzo czgsto

8. W jakim stopniu decyzje w firmie powinny by¢ scentralizowane? (1 - niewielkim, 5 - bardzo
duzym)
niewielkim ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ bardzo duzym

9. Jak czesto nastepowaly istotne zmiany w otoczeniu biznesowym majgce wplyw na branze
FMCG w ostatnich 5 latach? (1 - bardzo rzadko, 5 - bardzo czesto)

bardzo rzadko ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ bardzo czgsto

10. Jak czesto zmiany otoczenia wymagaja dostosowania listy realizowanych projektow? (1 -
bardzo rzadko, 5 - bardzo czesto)
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bardzo rzadko‘ ’ ’ ‘ ’ ’ bardzo czgsto

11. Jaka jest Pana/i opinia na temat wplywu otoczenia na dzialalno$¢ firmy? Czy w sytuacji gdy
zmiennos$¢ i zlozono$¢ otoczenia biznesowego sa bardzo wysokie Pana/i zdaniem nalezy:
[l zrezygnowac z przewidywan i nastawi¢ si¢ na szybkie reagowanie na nadchodzace zdarzenia,
[ przewidywac rdézne wersje mozliwych wydarzen i przygotowywaé adekwatne plany reakcji
(plany awaryjne),
[J mimo duzej niepewnosci opiera¢ si¢ na jednej najbardziej prawdopodobnej prognozie,

12. W jaki sposob firmy powinny reagowaé na zmiany w otoczeniu biznesowym (prosze zaznaczy¢
do 3 opcji)?

[ realizacje nowych projektow,

[J wstrzymanie realizacji projektow,

[J zmiang strategii organizacji,

[ wprowadzanie zmian w portfolio produktow,

J inwestowanie w nowe technologie,

[J przygotowywanie scenariuszy rozwoju zdarzen,

[ realizacje inicjatyw/pomystéw oddolnych,

[] doskonalenie proceséw biznesowych,

I11. Problemy w zarzadzaniu portfelem projektow

W procesie zarzadzania portfelem wyroznia si¢ nastepujace fazy:

1. Tworzenie strategii portfela,

2. Zglaszanie inicjatyw projektowych,

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projektow,

4. Rownowazenie portfela projektow,

5. Realizacja i kontrola aktywnych projektow.
Nastegpne pytania beda dotyczyly problemow. Zaznacz, ktéry problem wystepuje najczesciej w danej
fazie.

13. Tworzenie strategii portfela (prosze wybraé co najwyzej 3 odpowiedzi)
{1 brak znajomosci ograniczen organizacji,
[] brak dialogu z interesariuszami,
[ brak wsparcia najwyzszego kierownictwa,
[J brak zarzadzania ryzykiem portfela projektow,
[J brak wiedzy, co to jest portfel projektow,
[ brak jasnej odpowiedzialno$ci za zarzadzanie portfelem,
[J niewlasciwa lub niewystarczajaca komunikacja,
[ brak dostosowania portfela do zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
[] brak okreslonego celu wdrozenia zarzadzania portfelem projektow,
[] brak jasnych kryteriow priorytetyzacji projektéw lub sg one zbyt skomplikowane,
[0 brak jasnych celow strategicznych.
14. Zglaszanie inicjatyw projektowych (prosze wybra¢ co najwyzej 3 odpowiedzi)
[ brak znajomo$ci ograniczen organizacji,
[ brak dialogu z interesariuszami,
[ brak wsparcia najwyzszego kierownictwa,
[l brak zarzadzania ryzykiem portfela projektow,
[J brak wiedzy, co to jest portfel projektow,
[ brak jasnej odpowiedzialnosci za zarzadzanie portfelem,
[J niewlasciwa lub niewystarczajaca komunikacja,
[ brak dostosowania portfela do zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
[ brak okreslonego celu wdrozenia zarzadzania portfelem projektow,
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[J brak jasnych kryteriow priorytetyzacji projektéw lub sg one zbyt skomplikowane,
[J brak jasnych celéw strategicznych.
15. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projektéw (prosze wybra¢ co najwyzej 3 odpowiedzi)
[J brak znajomosci ograniczen organizacji,
[ brak dialogu z interesariuszami,
[J brak wsparcia najwyzszego kierownictwa,
[J brak zarzadzania ryzykiem portfela projektow,
[] brak wiedzy, co to jest portfel projektow,
[ brak jasnej odpowiedzialno$ci za zarzadzanie portfelem,
[J niewlasciwa lub niewystarczajaca komunikacja,
[J brak dostosowania portfela do zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
[J brak okreslonego celu wdrozenia zarzadzania portfelem projektow,
[J brak jasnych kryteriow priorytetyzacji projektow lub sg one zbyt skomplikowane,
[J brak jasnych celow strategicznych.
16. Réwnowazenie portfela projektow (prosze¢ wybrac co najwyzej 3 odpowiedzi)
[J brak znajomo$ci ograniczen organizacji,
[] brak dialogu z interesariuszami,
[] brak wsparcia najwyzszego kierownictwa,
[ brak zarzadzania ryzykiem portfela projektow,
[J brak wiedzy, co to jest portfel projektow,
[J brak jasnej odpowiedzialno$ci za zarzadzanie portfelem,
[J niewlasciwa lub niewystarczajaca komunikacja,
[ brak dostosowania portfela do zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
[] brak okreslonego celu wdrozenia zarzadzania portfelem projektow,
[] brak jasnych kryteriow priorytetyzacji projektow lub sg one zbyt skomplikowane,
[ brak jasnych celow strategicznych.
17. Realizacja i kontrola aktywnych projektow (prosze wybraé co najwyzej 3 odpowiedzi)
[ brak znajomo$ci ograniczen organizacji,
[J brak dialogu z interesariuszami,
[l brak wsparcia najwyzszego Kierownictwa,
[ brak zarzadzania ryzykiem portfela projektow,
[J brak wiedzy, co to jest portfel projektow,
[ brak jasnej odpowiedzialno$ci za zarzadzanie portfelem,
[ niewlasciwa lub niewystarczajaca komunikacja,
[ brak dostosowania portfela do zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
[ brak okreslonego celu wdrozenia zarzadzania portfelem projektow,
[ brak jasnych kryteriow priorytetyzacji projektéw lub sg one zbyt skomplikowane,
[ brak jasnych celow strategicznych.
IV. Realizacja projektéow

18. Jaki wplyw ma ryzyko na decyzje¢ o realizacji projektu? (1 - niewielki, 5 - bardzo duzy)
niewielki ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ bardzo duzy

19. Na jakim poziomie szczegolowosci projekty powinny by¢ przegladane i monitorowane pod
katem zgodnos$ci ze strategiT?

niewielkim‘ ‘ ‘ ‘ ‘ bardzo duzym

20. W jakim stopniu zarzadzanie portfelem projektow wplywa na zmiane¢ kultury organizacyjnej
(np. wieksza prace zespolowa, eliminowanie silosowosci)?

niewielkim ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ bardzo duzym

21. W jakim stopniu kierownik projektu powinien by¢ odpowiedzialny za decyzje w ramach
realizowanego projektu?

niewielkim‘ ’ ‘ ‘ ‘ bardzo duzym

22. W jakim stopniu alokacja zasobéw do projektéw powinna by¢ powiazana ze strategia
organizacji?
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niewielkim | | | | | | bardzo duzym

23. Prosze zaznaczy¢ jakie bariery w komunikacji Pana/i zdaniem najcze$ciej wystepuja w
przedsiebiorstwach (prosze wybraé co najwyzej 3 odpowiedzi):

[J roznice kulturowe,

(] brak zaufania,

[J presja czasu,

[ brak wiedzy / przygotowania specjalistycznego,

I nadawca nie jest przekonany co do tresci przekazywanej przez siebie informacji,

[J brak zainteresowania odbiorcy trescig odbieranej informacji,

[J r6znice w szczeblu organizacyjnym,

[J przekazana informacja jest niezrozumiala,

24. Kto Pana/i zdaniem powinien decydowa¢ o przydziale zasobéw do projektow?
[J najwyzsze kierownictwo,
[J kierownicy dziatow,
[J biuro zarzadzania projektami,

25. Kto Pana/i zdaniem powinien decydowa¢ o przerwaniu/wstrzymaniu projektu?
[J najwyzsze kierownictwo,
[] kierownicy dziatow,
[J biuro zarzgdzania projektami,

26. Czy Panal/i zdaniem czlonkowie zespoléow projektowych powinni byé oddelegowywani
wylacznie do pracy w danym projekcie/projektach?

Ctak [Jnie [Jnie mam zdania
27. Czy Pana/i zdaniem Kkryteria doboru projektow do portfela powinny uwzgledniaé¢ ich
specyfike?

Ctak [Inie [1nie mam zdania
28. Czy Panal/i zdaniem system motywacyjny powinien byé¢ powiagzany z realizacja celow
projektowych?

[ltak [Inie [1nie mam zdania
29. Czy zgadza sie Pan/i ze stwierdzeniem ,firmy wdrazaja strategie poprzez realizowane
projekty”?

Ctak [Inie [1nie mam zdania
Proszg uzasadni¢ odpowiedz:

V. Charakterystyka firmy w ktorej Pan/i pracuje
30. Liczba pracownikow: [1 <10, [111-50, [T 51-100, 1 101-250, [1 251-500, [1 501- 1000, (1>
1000 pracownikow.

31. W Pana/i opinii sytuacja finansowa firmy jest: [ dobra, [Iprzecigtna, [ zta.

32. Jaki jest dominujacy profil dzialania firmy (w przypadku wielu form prowadzonej dziatalnosci
prosze wybra¢ jedng dominujgcg): [1 produkcja, [1handel, (1 dystrybucja

33. Jakie sg Pana/i przewidywania dotyczace kondycji finansowej firmy w nastepnych trzech latach:
[1poprawa, []pogorszenie, []brak istotnych zmian

V1. Charakterystyka Pana/i stanowiska pracy
34. W jakim pionie funkcjonalnym organizacji znajduje si¢ Pana/i stanowisko?
T,
T R&D,
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[J Supply-Chain,
[J Marketing,
T 0 o S

35. Migjsce stanowiska w strukturach firmy:
[0 w zarzadzie firmy, []jeden poziom ponizej zarzadu firmy, [ dwa poziomy ponizej zarzadu firmy, [

INNE: o eeeeeeeen

36. Laczny staz pracy (w obecnej i wezesniejszych firmach):
Odoroku [J1-5lat [16-10lat [ pow. 11 lat
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Zalacznik 4 - Skrypt: wywiad dotyczacy zarzadzania portfelami projektow i wplywu na
realizacje strategii w branzy FMCG
Termin: 10.08.2022
Forma; Spotkanie online

1. Jak Pani/i rozumie portfel projektéw? Jak wyglada zarzadzanie portfelem projektow w Pana/i firmie?
W firmie wystepuje dos¢ plaska struktura. Na czele zespolu odpowiedzialnego za zarzqdzanie portfelem
projektow jest jedna osoba raportujgca do zarzqdu. Szczebel nizej znajdujq si¢ 4 osoby. Glownym narzedziem
wykorzystywanym do zarzqdzania portfelem jest excel. W firmie jest jeden portfel projektow.
2. Jak mozna rozumie¢ strategi¢ portfela projektow?
Strategia portfela projektow rozumiana jest jako spojnos¢ projektow z przyjetymi kryteriami strategicznymi. Firma
przyjeta 3 kryteria:
1. Spdjnosé z misjg i wizjq. Firma poszerza swojq dziatalnosé¢ przez co szuka projektow w nowej gatezi
biznesu utrzymujqc rowniez dotychczasowq dziatalnosc.
2. Spodziewany wynik finansowy — ROI.
3. Dostepnosc zasobow ludzkich.

Te 3 kryteria sq zgodne z celami strategicznymi firmy.

W przypadku wiekszej ilosci projektow w stosunku do dostepnych zasobow, ktore mozna zaangazowac, nastepuje
etap negocjacji z danym project managerem o mozliwosci zwiekszania jego zaangazowania (zwigkszenie
obcigzenia). Jesli negocjacje zakonczq si¢ niepowodzeniem projekt jest odrzucany. Zarzqd nie jest angazowany w
podejmowanie decyzji o tym, ktory projekt nalezy uruchomic lub wstrzymac.

Co pol roku odbywa sie¢ spotkanie z zarzgdem dotyczqce. portfela projektow, na ktorym przedstawiana jest
prognoza co do wymaganych zasobow. Nastgpnie sq one zatwierdzane lub odrzucane. W przypadku braku zgody
na zwigkszenie zasobow nastepuje odrzucenie najmniej optacalnych projektow. Zarzgd podejmuje jedynie decyzje
dotyczqce zwigkszenia zasobow (ich ilosci oraz jakosci). Decyzje kadrowe podejmowane sq szczebel nizej.

3. W jaki sposéb wyglada (powinno wyglada¢) zglaszanie inicjatyw projektowych? Jakie dzialania firma
powinna podja¢ by pojawialy sie nowe projekty?

W przesztosci projekty przychodzity z gory na dot. Obecnie w firmie promowane jest angazowanie nizszych szczebli
do wychodzenia z propozycjq projektow. Nastepnie sq one zbierane w narzedziu engage i analizowane pod kqtem
kryteriow strategicznych (spojnos¢ z misjg/wizjq, finansowe, zasoby).

4. W jaki sposob odbywa si¢ (powinna si¢ odbywa¢) selekcja i ocena projektow?

Selekcja odbywa sige w oparciu o kryteria strategiczne. Brane sq pod uwage dodatkowe aspekty jak waznosé klienta
dla ktorego realizowany jest projekt. Decyzje o wprowadzeniu nowych projektow podejmowane sq na biezgco,
Jednak strategia doboru projektow weryfikowana jest co okoto pot roku podczas zebran podsumowywujgcych dany
okres.

5. W jaki sposéb przydziela¢ (powinno si¢ przydziela¢) zasoby do uruchomionych projektéw?

Dobor projektow nie jest ustandaryzowany. Kazda osoba odpowiedzialna za przydzielanie zasobow do projektow
robi to wedtug swojej najlepszej wiedzy. Dobor nastgpuje w oparciu o kompetencje, mozliwe synergie pomiedzy
poszczegolnymi osobami. Projekty najczesciej sktadajq sie z 3 0sob: Lidera projektu, osoby wspierajqcej lidera,
osoby uczqcej sie. Niektore przedsiewziecia wymagajq zaangazowania ekspertow branzowych i sq oni
outsourcowani.

Zespol jest zatwierdzany przez osobe odpowiedzialng za portfel projektow. Zatwierdzenie nastgpuje juz podczas
przetargu na zespol Project Managera. Nie ma tutaj koniecznosci zatwierdzania zasobow z innymi dziatami.
Zasoby budzetowane sq raz na caly rok, a co pot roku nastgpuje aktualizacja i zatwierdzanie koniecznych zasobow.
W przypadku koniecznosci naglego zwigkszenia zasobow zwotywane jest dodatkowe spotkanie raz na kwartal.

6. Jak wyglada (powinna wygladaé) kontrola realizowanych projektow?

Jedyna kontrola jest finansowa co miesigc (zatozenia projektu w porownaniu z realizacjq). Kontrole przeprowadza
osoba zarzqdzajgca portfelem projektow. Co tydzien odbywa sie spotkanie w celu przedstawienia statusu
poszczegolnych projektow. Ma ono charakter informacyjny. Kontrola nie jest bardzo szczegotowa.

7. Podsumowujac, czy zgadza si¢ Pan/i, Ze proces zarzadzania portfelem projektéw powinien obejmowaé
omowione wyZej etapy tj. tworzenie strategii portfela, inicjowanie projektéw, ocene projektow,
réwnowazenie (przydzielanie zasob6éw) oraz kontrole realizowanych projektow? Ktory z tych etapow jest
szczegoblnie wazny w branzy?

Proces zarzqdzania portfelem projektow powinien obejmowac tworzenie strategii portfela, inicjowanie projektow,
oceng projektow, rownowazenie (przydzielanie zasobow) oraz kontrolg realizowanych projektow. Dodatkowym
istotnym etapem jest kontrola efektow projektu po jego zakonczeniu co korzystnie wptywa na relacje z klientem i
wizerunek firmy.

Firma stara sie unika¢ zbytniej biurokratyzacji. Niestety powoduje to, ze brakuje jasnych wytycznych i dobrych
praktyk, co jest istotne w przypadku nowych osob. Kazda nowa osoba zmuszona jest wypracowac wlasne dobre
praktyki.
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8. Jakie czynniki Pana/Pani zdaniem sa kluczowe dla skutecznego wdrazania strategii przy wykorzystaniu

zarzadzania portfelem projektow?

Bardzo istotnym czynnikiem jest wstrzymywanie nierentownych projektow. Pozwala to na uwolnienie zasobow i

zaangazowanie ich do projektow bardziej dochodowych (spojnych z celami strategicznymi).

Kolejnym istotnym czynnikiem jest usuwanie barier w komunikacji (np. wynikajqcych z réznic kulturowych).

Waznymi czynnikami sq rowniez wsparcie najwyzszego kierownictwa oraz bardziej doswiadczonych pracownikow.
II. Charakterystyka firmy w ktérej Pan/i pracuje

9. Liczba pracownikow: 251-500

10. W Pana/i opinii sytuacja finansowa firmy jest: dobra

11. Jaki jest dominujacy profil dziatania firmy (w przypadku wielu form prowadzonej dziatalnosci prosz¢ wybraé
jedna dominujacg): handel

12. Jakie sg Pana/i przewidywania dotyczace kondycji finansowej firmy w nastgpnych trzech latach: poprawa

I11. Charakterystyka Pana/i stanowiska pracy
13. Prosz¢ poda¢ nazwe stanowiska i zakres odpowiedzialno$ci.
Project Manager, Zarzqdzanie Projektem, Odpowiedzialnosé za czas, jakosé i finanse przedsiewziecia.

14. W jakim pionie funkcjonalnym organizacji znajduje si¢ Pana/i stanowisko?
OIT,
0 R&D,
00 Supply-Chain,
[0 Marketing,
00 inne: Project Development ............c.coovvvniiiinien.n

15. Miejsce stanowiska w strukturach firmy:
dwa poziomy ponizej zarzqdu

16. Laczny staz pracy (w obecnej i wezesniejszych firmach):
6-10 lat
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Zalacznik 5 - Skrypt: wywiad dotyczacy zarzadzania portfelami projektow i wplywu na
realizacje strategii w branzy FMCG
Termin: 23.08.2022
Forma; Spotkanie online
1. Jak Pani/i rozumie portfel projektéw? Jak wyglada zarzadzanie portfelem projektéw w Pana/i firmie?
Portfel projektow to suma wszystkich projektow w danym obszarze zarzqdzania. W branzy FMCG najwazniejszymi
obszarami sq dzialy: Marketingu, Sprzedazy, Logistyki i Operacji. W ramach kazdego z tych dziatow w przypadku
realizowanych projektow mozna mowi¢ o portfelach. Poza tym prowadzone sq projekty obejmujgce swoim
zasiggiem catq firme. Przewodnictwo w nich obejmuje ten obszar, ktory ma wiodgcq role w danym projekcie.
Budowa strategii biznesowej zwigzana jest z opracowaniem wizji, diagnozq kluczowych problemow oraz
wyznaczeniem konkretnych kierunkow. Na tej podstawie definiowane sq projekty strategiczne. W firmie projekty
mozna podzieli¢ na strategiczne, ktore sq bezposrednio powigzane ze strategiq (sq czeScig planu strategicznego)
oraz taktyczne.
2. Jak mozna rozumie¢ strategie portfela projektow?
Realizowane projekty powinny wynika¢ ze strategii. Muszq spetniaé¢ pewne ustalone kiyteria. W rzeczywistosci
biznesowej bardzo czesto wiodgcg role odgrywa tzw. ,, polityka”, ktora powoduje ze na pierwszym miejscu stawia
sig interes poszczegolnych menedzerow, a nie dobro firmy.
3. W jaki sposéb wyglada (powinno wygladac) zglaszanie inicjatyw projektowych? Jakie dzialania firma
powinna podja¢ by pojawialy si¢ nowe projekty?
Najwazniejsza jest transparentna i jasna komunikacja strategii, a nastgpnie sprawdzenie czy jest ona zrozumiala
przez ludzi. Pracownicy sq motywowani do tego aby wychodzi¢ z inicjatywq projektow, ktore ich zdaniem mogg
przynies¢ wartos¢ dodang dla organizacji. Oprocz tego projekty strategiczne najczesciej przychodzq od zarzqdu,
gdyz wynikajq bezposrednio z diagnozy strategicznej.
4. W jaki sposob odbywa si¢ (powinna si¢ odbywa¢) selekcja i ocena projektow?
Selekcja odbywa sie na podstawie celow danego projektu. Najczesciej wykorzystywany jest wskaznik size of the
price okreslajqcy wielkos¢ nagrody wynikajqcej z realizacji danego projektu.
Waznym aspektem sq tez kryteria wynikajgce ze strategicznych planow diugoterminowych. Oprocz tego kazdy z
obszarow ma zdefiniowane wlasne kryteria doboru projektow wynikajqce z celow, np. obszar operacyjny ma za
zadanie przynosi¢ oszczednosci i poprawiaé efektywnosé, wigc to sq kluczowe kryteria pod kqtem ktorych
dobierane sq projekty do portfela.
5. W jaki sposéb przydziela¢ (powinno si¢ przydziela¢) zasoby do uruchomionych projektow?
Kluczowymi informacjami sq: efekty jakie ma przynies¢ danych projekt oraz zasoby jakie bedzie angazowal. Sq
rozne podejscia do przydzielania zasobow w roznych obszarach. W Marketingu projekty sktadajq si¢ z 5 faz. Po
kazdej fazie nastepuje akceptacja. W 1 fazie okreslane sq zatoZenia projektu, cele oraz studium wykonalnosci. Na
tym etapie nastepuje decyzja o przydzieleniu zasobow.
W firmie nie ma wyszczegolnionego obszaru zarzqdzania projektami. Projekty przydzielane sq do danego obszaru
w zaleznosci od charakteru danego projektu.
Jezeli projekty sq strategiczne to zasoby zatwierdzane sq przez zarzqd. W przypadku projektow taktycznych
zatwierdzenie nastepuje przez dyrektora danego obszaru. W sytuacji, gdy projekt angazuje wiecej obszarow
przydzielenie zasobow nastgpuje w porozumieniu z dyrektorami danych pionow funkcjonalnych.
6. Jak wyglada (powinna wygladaé) kontrola realizowanych projektow?
Projekty strategiczne sq prezentowane raz w miesigcu na spotkaniu zarzqdu. Przedstawiany jest miesieczny status
realizacji projektow na podstawie wczesniej okreslonego harmonogramu oraz realizacja zdefiniowanych KPI.
Omawiane sq rowniez ryzyka oraz kolejne kroki. Jezeli dany etap projektu wymaga decyzji o dalszej kontynuacji,
jest ona podejmowana na spotkaniu przez zarzgd.
W przypadku projektow taktycznych sposob kontroli jest indywidualnie okreslony przez dany obszar.
7. Podsumowujac, czy zgadza si¢ Pan/i, Ze proces zarzadzania portfelem projektéw powinien obejmowaé
omowione wyZej etapy tj. tworzenie strategii portfela, inicjowanie projektéw, ocene projektéw,
réwnowazenie (przydzielanie zasob6éw) oraz kontrole realizowanych projektéw? Ktéry z tych etapow jest
szczegoblnie wazny w branzy?
Wymienione fazy sq istotne natomiast nalezy zwroci¢ uwage, ze sam portfel projektow nie powinien miec¢ jako
takiej strategii. W firmie jest jedna strategia biznesowa, ktéra okresla plan dziatania, czyli projekty strategiczne.
Najistotniejszq fazq jest planowanie. Wigkszos¢ projektow upada poniewaz jest zle zaplanowana (definiowanie
celow, studium wykonalnosci).

8. Jakie czynniki Pana/Pani zdaniem sa kluczowe dla skutecznego wdrazania strategii przy wykorzystaniu
zarzadzania portfelem projektéw?

Istotne czynniki to: polityka (branie pod uwage interesow kluczowych interesariuszy projektu), powigzanie z
celami strategicznymi, zarzqdzanie zasobami, komunikacja, klarownos¢ celow, zaangazowanie zarzgdu,
zrozumienie zaleznosci pomigdzy realizowanymi projektami.
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Zalacznik 6 - Skrypt: wywiad dotyczacy zarzadzania portfelami projektow i wplywu na
realizacje strategii w branzy FMCG
Termin: 21.09.2022
Forma; Spotkanie online

1. Jak Pani/i rozumie portfel projektéw? Jak wyglada zarzadzanie portfelem projektéw w Pana/i firmie?
Portfel projektow to zbior projektow/inicjatyw, ktore powinny by¢ ze sobg powigzane poprzez wspolny cel
biznesowy lub rodzaj projektu.

Zarzgdzanie portfelem projektow w firmie polega na tym na gremium Project Approval Review nastepuje przeglad
propozycji projektow i zatwierdzenie ich jesli spefniajq kryteria biznesowe. Nastgpnie wszystkie projekty
wprowadzone sq do jednej bazy, gdzie przypisuje sie im typ projektu pod wzgledem metodologii prowadzenia.
Projekty wprowadzone do bazy sq regularnie monitorowane pod wzgledem harmonogramu, wynikow audytow,
realizacji celow.

2. Jak mozna rozumie¢ strategie portfela projektow?

Wiekszos¢ inicjatyw projektowych przychodzi oddolnie. Od gornie przychodzq propozycje strategicznych celow
biznesowych, a zespoly odpowiedzialne za poszczegolne procesy proponujg projekty, ktore mozna byloby
uruchomié, zeby osiggnqc dany cel.

Dodatkowo kazdy zespol odpowiedzialny za dany proces ma zdefiniowane wskazniki, za pomocq ktorych
monitoruje dany proces. W przypadku odchylen uruchamiany jest projekt, ktory ma za zadanie usungé anomalig.
Projekty posiadajg 2 lub wigcej Komitetow Sterujgcych: w krotkiej perspektywie sq to zespoly odpowiedzialne za
dany proces biznesowy do ktorych wyniki raportuje Kierownik Projektu; w dluzszej perspektywie jest t0 grono
strategiczne, w sktad ktérego wchodzi m.in. Biuro Wsparcia Projektow oraz czionkowie Zarzqdu — do niego
raportujq kierownicy zespotow odpowiedzialnych za dane procesy biznesowe w firmie.

3. W jaki sposob wyglada (powinno wyglada¢) zglaszanie inicjatyw projektowych? Jakie dzialania firma
powinna podjaé by pojawialy si¢ nowe projekty?

Projekty najczesciej uruchamiane sq oddolnie w oparciu o zdefiniowane wskazniki dla danego procesu
biznesowego, a takze w oparciu o cele biznesowe przychodzqce z Zarzqdu.

4. W jaki sposob odbywa si¢ (powinna si¢ odbywa¢) selekcja i ocena projektow?

W firmie wykorzystywana jest macierz zaangazowanie, ktora przedstawia jedynie osoby, ktore obecnie sq
zaangazowane w projekty/inicjatywy, ale nie przedstawia stopien zaangazowania. Glownym kryteriow jest wynik
finansowy, jezeli dany projekt moze, np. przynies¢ duze oszczednosci to zasoby ,, muszq si¢ znalez¢”. Czasem jesli
zasoby stanowiq wagskie gardlo podejmowane sq decyzje o zastopowaniu innego projektu przez zespol
odpowiedzialny za dany proces lub grono strategiczne.

5. W jaki sposéb przydziela¢ (powinno si¢ przydziela¢) zasoby do uruchomionych projektow?

Zasoby przydzielane sq do projektu w oparciu o posiadane kompetencje oraz matryce zaangazowania. W
przypadku uruchamiania projektu zasoby sq dodatkowo potwierdzane z szefem danego dziatu.

6. Jak wyglada (powinna wyglada¢) kontrola realizowanych projektow?

Kontrola jest na dwoch poziomach: na poziomie zespolow odpowiedzialnych za dany proces co dwa tygodnie oraz
na poziomie strategicznym co miesigc. Kontrola jest przede wszystkim w oparciu o realizacje celow finansowych.
7. Podsumowujac, czy zgadza si¢ Pan/i, Ze proces zarzadzania portfelem projektéw powinien obejmowaé
oméwione wyzej etapy tj. tworzenie strategii portfela, inicjowanie projektow, ocene projektéow,
rownowazenie (przydzielanie zasobow) oraz kontrole realizowanych projektéw? Ktory z tych etapow jest
szczeg6lnie wazny w branzy?

Istotne jest powigzanie projektow z planem dlugoterminowym i regularna weryfikacja tego planu.

8. Jakie czynniki Pana/Pani zdaniem sa kluczowe dla skutecznego wdrazania strategii przy wykorzystaniu
zarzadzania portfelem projektéw?

Wiasciwe kryteria doboru projektow powigzane ze strategiq

Priorytetyzacja projektow

Dobér wlasciwych celow strategicznych
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Zalacznik 7 - Skrypt: wywiad dotyczacy zarzadzania portfelami projektow i wplywu na
realizacje strategii w branzy FMCG
Termin: 22.09.2022
Forma; Spotkanie online
1. Jak Pani/i rozumie portfel projektow? Jak wyglada zarzadzanie portfelem projektow w Pana/i firmie?
Portfel projektow to zbior wszystkich projektow realizowanych w firmie.
Decyzje o uruchomieniu projektow wynikajq z potrzeby biznesowej. Nastgpnie przydzielane sq niezbedne zasoby
oraz ustalana jest metoda prowadzenia projektu. Projekty zwalniane sq na specjalnym gremium, w ktorym bierze
udzial dzial wsparcia projektow (zapewnia, ze projekty realizowane sq zgodnie z ustalonymi standardami) oraz
przedstawiciel kontrolingu (zapewnia powigzanie projektow z celami biznesowymi).
Uruchomione projekty trafiajq do bazy portfela projektow oraz uzupetniana jest macierz do zarzgdzania zasobami.
Projekty nadzorowane sq przez zespoly optymalizacyjne odpowiedzialne za dany obszar, natomiast nadrzednym
gronem jest zespdl strategiczny, ktory co miesige przeglgda wyniki oraz realizowane projekty. Niektore projekty,
Jjak np. inwestycyjne majq dodatkowy nadzor (grona do ktorych raportowane sq szczegolowo statusy).
2. Jak mozna rozumie¢ strategie portfela projektow?
W pierwszej kolejnosci sq ustalane cele diugoterminowe, nastgpnie co roku odbywa si¢ analiza potencjatow, na
podstawie ktorej zespoly odpowiedzialne za optymalizacje poszczegolnych procesow przygotowujq propozycje
projektow, ktore umozliwiq osiggniecie danego celu.
3. W jaki sposéb wyglada (powinno wyglada¢) zglaszanie inicjatyw projektowych? Jakie dzialania firma
powinna podja¢ by pojawialy si¢ nowe projekty?
Projekty zglaszane sq przez zespoly optymalizacyjne (oddolnie) najczesciej na podstawie odchylen od zatozonych
celow, a nastepnie sq zatwierdzane przez specjalne gremium w ktorym bierze udzial dzial wsparcia projektow
(zapewnia, ze projekty realizowane sq zgodnie z ustalonymi standardami) oraz przedstawiciel kontrolingu
(zapewnia powigzanie projektow z celami biznesowymi).
Czasem w oparciu o cele biznesowe gremium strategiczne zglasza potrzebe uruchomienia jakiegos projektu,
wowczas zespol optymalizacyjny odpowiedzialny za dany obszar ma za zadanie zdefiniowanie i uruchomienie
danego projektu.
4. W jaki sposob odbywa si¢ (powinna si¢ odbywa¢) selekcja i ocena projektow?
Kryterium na postawie, ktorego uruchamiane sq projekty zwiqzane jest z realizacjq celow biznesowych. Projekt,
ktory w wigkszym stopniu wplywa na ich realizacje jest uruchamiany. Dodatkowo brane pod uwage sq dostgpne
zasoby. W przypadku projektow inwestycyjnych (wymagajgcych duzych nakladow finansowych) wymagany jest
business case. W obecnej sytuacji brane pod uwage jest rowniez ryzyko zwiqzane z konfliktem na Ukrainie, ktory
wphwa np. na dostepnosc¢ podzespotéow do maszyn.
5. W jaki sposéb przydziela¢ (powinno si¢ przydzielac) zasoby do uruchomionych projektow?
W pierwszej kolejnosci brane pod uwage sq kompetencje oraz macierz zarzqdzania zasobami pokazujgca
dostgpnosé zasobow.
6. Jak wyglada (powinna wyglada¢) kontrola realizowanych projektow?
Kazdy uruchomiony projekt jest audytowany raz w miesigcu, gdzie sq pewne ramy, okreslajqce jakie elementy
powinny by¢ zrealizowane po danym okresie trwania projektu (pytania w formularzu audytowym sq jakosciowe —
dotyczgce metodologii prowadzenia projektu oraz ilosciowe — dotyczqce realizacji KPI). Kontrolowane sq tez
przez zespoly optymalizacyjne co 1-2 miesigce, gdzie kierownik projektu prezentuje status projektu. To grono
decyduje o tym, czy projekt utrzymujemy, wstrzymujemy, dostosowujemy (np. wydtuzamy). Raz w miesigcu szef
danego zespotu optymalizacyjnego prezentuje przed gronem strategicznym status realizowanych projektow na
bardzo ogolnym poziomie.
7. Podsumowujac, czy zgadza si¢ Pan/i, Ze proces zarzadzania portfelem projektow powinien obejmowa¢é
oméwione wyzej etapy tj. tworzenie strategii portfela, inicjowanie projektéw, ocene projektow,
réwnowazenie (przydzielanie zasobéw) oraz kontrole realizowanych projektéw? Ktéry z tych etapow jest
szczegoblnie wazny w branzy?
Dodatkowym etapem jest kontrola efektow projektu po jego zamknieciu.
8. Jakie czynniki Pana/Pani zdaniem sa kluczowe dla skutecznego wdrazania strategii przy wykorzystaniu
zarzadzania portfelem projektow?
Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
Swiadomosé celow biznesowych na wszystkich poziomach organizacyjnych
Umiejetnos¢ powigzania diugofalowych celow biznesowych ze wskaznikami realizowanymi na co dzien
Komunikacja
Odpowiedni dobor zasobow
Kontrola realizowanych projektow
Spojna metodologia zarzqdzania projektami dostosowana do potrzeb
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Zalacznik 8 — Analiza AHP w celu okre$lenia wag dla poszczegoélnych kryteriow doboru
projektow do portfela.

Analizie poddano nastepujace czynniki:
Al  Zdefiniowanie problemu

A2 Dostepnos¢ zasoboOw rzeczowych
A3  Ryzyko w projekcie

A4 Kompetencje pracownikow

A5 Szacunkowe koszty

A6 Zgodno$¢ ze strategig firmy

A7  Efekty synergii

Wywiad 1:

Poréwnanie parami:

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7

Al 1 3 7 8 3 8 6

A2 033 |1 6 6 1 7 6

A3 014 |017 |1 7 1 7 7

A4 0,13 | 017 | 0,14 |1 1/4 |6 5

A5 033 |1 1 4 1 5 6

A6 0,13 | 0,14 | 0,14 | 0,17 | 0,2 1 1/5

A7 0,17 | 0,17 | 0,2 0,2 0,17 |5 1

Wagi:

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 Wagi

Al 045 | 053 | 045|030 045 | 0,21 | 0,19 | 0,37

A2 0,15 0,18 | 0,39 | 0,23 | 0,15 | 0,18 | 0,19 | 0,21

A3 0,06 0,03 | 006 |027 (015 | 0,18 | 0,22 | 0,14

A4 0,06 | 0,03 | 001 |004 (004 |015 |0,16 |0,07

A5 0,15 (0,18 | 0,06 | 0,15 (0,15 | 0,13 | 0,19 | 0,14

A6 0,06 |0,03 | 0,01 |001 [003 |003 |001 |0,02

A7 0,07 | 0,03 | 0,01 |0,01 |0,03 |013 | 0,03 | 0,04

Badanie spojnosci:

Aw Aw/w

Al 3,41 9,23
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A2 2,16 10,3
A3 1,33 9,49
A4 0,56 8,16
A5 1,27 8,79
A6 0,17 7,39
A7 0,32 7,23

Srednia | 8,66

Ci 0,28

CR 20%
Wywiad 2:
Poréwnanie parami:

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
Al 1 4 3 1 5 15 |2
A2 025 |1 3 15 |4 14 |2
A3 033 |033 |1 1/6 1/4 1/4 1/3
Ad 1 5 6 1 5 12 |6
A5 0,2 025 |4 0,2 1 1/6 |4
A6 5 4 4 2 6 1 6
A7 0,5 0,5 0,17 (0,17 | 0,25 | 0,17 |1
Wagi:

Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 Wagi
Al 0,12 | 0,27 (0,14 | 0,21 | 0,23 | 0,08 | 0,09 | 0,16
A2 0,03 | 0,07 (0,14 | 0,04 | 0,19 | 0,20 | 0,09 | 0,09
A3 0,04 | 0,02 (0,05 |004 |001 |010 |0,02 |0,04
A4 0,12 0,33 | 0,28 | 0,21 | 0,23 | 0,20 | 0,28 | 0,24
A5 0,02 | 0,02 | 0,19 | 0,04 |0,05 |0,07 | 019 |0,08
A6 0,60 | 0,27 | 019 |042 |0,28 | 0,39 | 0,28 | 0,35
AT 0,06 | 0,03 | 0,01 | 0,04 |0,01 |0,07 |0,05 |0,04
Badanie spojnosci:

Aw Aw/w
Al 1,45 8,84
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A2 0,79 8,36
A3 0,28 7,34
A4 1,91 8,06
A5 0,55 6,7
A6 2,88 8,29
A7 0,29 7,79

Srednia | 7,91

Ci 0,15

CR 11%
Wywiad 3:
Poréwnanie parami:

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
Al 1 3 3 4 4 15 | 4
A2 033 |1 3 1/4 1/4 15 |3
A3 033 |033 |1 14 | 4 12 |4
Ad 0,25 | 4 4 1 4 2 5
A5 0,25 | 4 025 | 0,25 |1 1/5 |5
A6 5 5 2 0,5 5 1 5
A7 0,25 | 0,33 | 0,2 0,2 0,2 0,2 1
Wagi:

Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 Wagi
Al 0,13 | 0,17 | 0,22 | 0,62 | 0,22 | 0,05 | 0,15 | 0,22
A2 0,04 | 0,06 |0,22 | 0,04 |0,01 |005 |011 | 0,08
A3 0,04 | 0,02 (0,07 |004 |0,22 | 0,12 | 0,15 | 0,09
A4 0,03 | 0,23 | 0,30 | 0,16 | 0,22 | 0,47 | 0,19 | 0,23
A5 0,03 | 0,23 | 0,02 | 0,04 | 0,05 | 0,05 | 0,19 | 0,09
A6 0,67 | 0,28 | 0,15 | 0,08 | 0,27 | 0,23 | 0,19 | 0,27
AT 0,03 | 0,02 | 0,01 |0,03 |0,01 |005 |0,04 |0,03
Badanie spojnosci:

Aw Aw/w
Al 2,15 9,63
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A2 |0,65 8,47
A3 | 084 8,92
A4 | 1,98 8,78
A5 [0,72 8,34
A6 | 263 9,84
A7 |0,24 8,83
Srednia | 8,97
Cl 0,33
CR 24%
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