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Wprowadzenie 

 

 

 

 

Wsp·ğczeŜnie coraz czňŜciej zwraca siň uwagň na to, Ũe przedsiňbiorstwa realizujŃ 

strategiň poprzez projekty. Dzieje siň tak, poniewaŨ projekty zapewniajŃ elastycznoŜĺ dziağania. 

PozwalajŃ teŨ lepiej dostosowaĺ siň do zmieniajŃcych warunk·w otoczenia i oczekiwaŒ 

interesariuszy. W zwiŃzku z tym, kluczowym instrumentem adaptacji przedsiňbiorstwa do 

zmiennego otoczenia staje siň wğaŜciwa konfiguracja systemu zarzŃdzania projektami (Cabağa 

& Stabryğa, 2018). W literaturze przedmiotu podkreŜla siň znaczenie takich czynnik·w jak: 

wzrastajŃca dynamika otoczenia, rosnŃce wymagania klient·w, nasilajŃca siň konkurencja oraz 

coraz wiňkszy postňp techniczny, przede wszystkim w dziedzinie nowych technologii (Brilman 

& Bolesta-Kukuğka, 2002; Kostera & śliwa, 2010; KoŦmiŒski, 1999).  

Reakcja na zmiany w otoczeniu, dotrzymywanie kroku konkurentom oraz sprostanie 

wymaganiom klient·w wymuszajŃ na przedsiňbiorstwie zmiany oraz realizacjň nowych 

pomysğ·w, kt·re wdraŨane sŃ poprzez projekty. Istotne jest, aby dob·r projekt·w zapewniağ 

powiŃzanie ich ze strategiŃ organizacji. WiŃŨe siň to z odrzucaniem projekt·w, kt·re nie 

zapewniajŃ takiego zwiŃzku oraz z najlepszym wykorzystaniem zasob·w organizacji. Ta 

tematyka realizowana jest przez portfel projekt·w (Wyrozňbski, 2019). 

BranŨa d·br szybko rotujŃcych (FMCG - Fast Moving Consumer Goods) jest rynkiem 

produkt·w codziennego uŨytku. Zalicza siň do nich m.in. artykuğy spoŨywcze, kosmetyki, 

Ŝrodki czystoŜci i produkty chemii gospodarczej. Polski rynek FMCG w 2021 roku zostağ 

oszacowany na kwotň ok. 430 mld zğ (www.portalspozywczy.pl, 2022)1. ZmiennoŜĺ rynku 

FMCG sprawia, Ũe dziağalnoŜĺ biznesowa stanowi bardzo duŨe wyzwanie dla przedsiňbiorstw, 

co wymusza na nich elastycznoŜĺ. Kluczowe staje siň, aby strategia, kt·ra jest przygotowana w 

dğuŨszej perspektywie, byğa wdraŨana efektywnie w cağej organizacji. Dotyczy to r·wnieŨ 

zmian w jej zakresie, kt·re wielokrotnie sŃ wymuszane dziağaniami konkurencji lub 

zmieniajŃcymi siň preferencjami konsument·w. 

Tematyka zarzŃdzania portfelem projekt·w jest czňsto poruszana w literaturze. Brakuje 

jednak szerszych opracowaŒ na temat praktycznego wykorzystania tej koncepcji zarzŃdzania 

 
1 W 2016 roku wartoŜĺ rynku FMCG oszacowano na 255 mld zğ (Skğodowski, 2016), co oznacza wzrost 

Ŝrednio o ok. 9% rocznie. 
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w przedsiňbiorstwach i branŨach. W odr·Ũnieniu od przedsiňbiorstw, w kt·rych organizacja 

pracy odbywa siň w formule zadaniowej (Alexandrova i in., 2016; Buys & Stander, 2010; 

Kozarkiewicz, 2012), branŨe nie sŃ zorientowane projektowo (jak np. branŨa FMCG). Z drugiej 

strony, wiele dziağaŒ podejmowanych przez przedsiňbiorstwa branŨy FMCG moŨna 

zakwalifikowaĺ jako typowe projekty biznesowe. Znaczy to, Ũe dotyczŃ m.in. wdraŨania 

nowych produkt·w, optymalizacji koszt·w wytwarzania, zwiňkszenia zdolnoŜci 

produkcyjnych oraz wejŜcia na nowe rynki. Wszystkie te projekty przyczyniajŃ siň do realizacji 

strategii organizacji i powinny byĺ zarzŃdzane jako portfel projekt·w. 

Celem gğ·wnym pracy jest opracowanie koncepcji zarzŃdzania portfelem projekt·w  z 

perspektywy procesu wdraŨania strategii przedsiňbiorstw branŨy FMCG (d·br szybko 

rotujŃcych). W zwiŃzku z celem gğ·wnym sformuğowano cele szczeg·ğowe: 

1. PrzeglŃd metod wykorzystywanych w procesie wdraŨania strategii. 

2. Ocena przydatnoŜci metod wspomagajŃcych zarzŃdzanie portfelem projekt·w. 

3. Identyfikacja dobrych praktyk w zarzŃdzaniu portfelem projekt·w w branŨy FMCG. 

4. Analiza powiŃzaŒ pomiňdzy portfelem projekt·w, a strategiŃ organizacji. 

5. Opracowanie wytycznych zarzŃdzania portfelem projekt·w dla producent·w branŨy 

FMCG. 

W pracy przyjňto zağoŨenie (hipoteza gğ·wna), Ũe wdraŨanie strategii organizacji 

odbywa siň poprzez mechanizmy adaptacji i koordynacji, kt·re moŨna odnieŜĺ do procesu 

zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Przyjňto nastňpujŃce hipotezy szczeg·ğowe: 

H1. Portfel projekt·w jest skutecznym narzňdziem wdraŨania strategii (mechanizmy 

 adaptacji). 

H2. Istotny wpğyw na wdraŨanie strategii organizacji ma ograniczanie barier w 

 komunikacji miňdzy pracownikami r·Ũnych szczebli zarzŃdzania i zespoğ·w 

 projektowych (mechanizmy koordynacji). 

H3. Wydzielenie funkcji zarzŃdzania portfelem projekt·w pozwala na sprawniejsze 

 osiŃganie cel·w strategicznych przedsiňbiorstwa FMCG. 

H4. Stosowanie dobrych praktyk zarzŃdzania portfelem projekt·w ma zasadniczy 

 wpğyw na wdraŨanie strategii przedsiňbiorstwa FMCG. 

W celu potwierdzenia hipotez, przy przeprowadzaniu badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych 

zastosowano triangulacjň metodologicznŃ. W pierwszej kolejnoŜci dokonano krytycznego 

przeglŃdu literatury. Pozwoliğo to na okreŜlenie ram konceptualnych badania, dziňki 

doprecyzowaniu pojňĺ opisujŃcych problem badawczy (rozdziağ 1 i 2). Kolejnym etapem byğy 
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badania pilotaŨowe poğŃczone z wywiadami z praktykami zarzŃdzania projektami. Dziňki nim 

moŨliwa stağa siň weryfikacja zaproponowanego kwestionariusza ankiety. Nastňpnie 

przeprowadzone zostağo badanie wğaŜciwe, na kt·re zğoŨyğy siň badania iloŜciowe 

(kwestionariusz ankiety badajŃcy opiniň praktyk·w) oraz jakoŜciowe (wywiady z praktykami i 

ekspertami oraz studium przypadku). Tak kompleksowe podejŜcie pozwoliğo spojrzeĺ na 

problem badawczy z r·Ũnych perspektyw oraz wyciŃgnŃĺ wiarygodne wnioski. 

W rozdziale 1 pt. ĂProces wdraŨania strategiiò opisano pojňcia fundamentalne z punktu 

widzenia pracy doktorskiej w kontekŜcie strategii oraz zarzŃdzania strategicznego. Na tej 

podstawie, na potrzeby dysertacji, sformuğowano og·lnŃ definicjň strategii. OkreŜla ona cele 

dğugoterminowe, spos·b alokacji zasob·w niezbňdnych do ich realizacji oraz spos·b dziağania 

w zmiennym otoczeniu. W kolejnej czňŜci rozdziağu przedstawiono i por·wnano do siebie 

koncepcje projektowania strategii. Nastňpnie zdefiniowano mechanizmy adaptacji i 

koordynacji oraz poszczeg·lne metody ich realizacji. Na koniec rozdziağu przedstawiono i 

por·wnano modele wdraŨania strategii. 

W rozdziale 2 pt. ĂZarzŃdzanie portfelem projekt·w w organizacjiò scharakteryzowano 

pojňcia zwiŃzane z projektami. Zaczňto od genezy zarzŃdzania portfelem projekt·w, a 

nastňpnie zdefiniowano, czym sŃ projekt, zarzŃdzanie projektami oraz portfel projekt·w. W 

kolejnej czňŜci om·wiono etapy, modele, dobre praktyki oraz standardy zarzŃdzania portfelem 

projekt·w. Na koniec przedstawiono rolň portfela projekt·w w procesie wdraŨania strategii. 

Kolejne rozdziağy stanowiŃ czňŜĺ empirycznŃ. W rozdziale 3 pt. ĂMetoda badawczaò 

przedstawiono metodň badawczŃ, kt·rŃ wykorzystano oraz uzasadnienie jej wyboru. Z uwagi 

na zğoŨonoŜĺ problemu opracowano rozbudowany model badawczy, na kt·ry skğadağy siň: 

1. Badanie przedsiňbiorstw: przeglŃd prospekt·w emisyjnych i analiza branŨy d·br 

szybko zbywalnych. 

2. Badania pilotaŨowe: iloŜciowe i jakoŜciowe. 

3. Badanie opinii praktyk·w: kwestionariusz ankiety. 

4. Studium przypadku. 

5. Badanie opinii praktyk·w: wywiady czňŜciowo ustrukturalizowane i 

nieustrukturalizowane. 

6. Badanie opinii ekspert·w: wywiady ustrukturalizowane. 

7. Analiza wynik·w: analiza statystyczna. 

8. Budowa modelu. 
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Metody iloŜciowe zastosowano na etapie badaŒ pilotaŨowych oraz badaŒ wğaŜciwych. 

Wykorzystano tutaj kwestionariusz ankiety. Z uwagi na region geograficzny objňty badaniem 

(cağa Polska), kwestionariusz zostağ przygotowany przy uŨyciu metody Computerized Self-

Administered Questionnaire (CSAQ). Z kolei badania jakoŜciowe skğadağy siň z trzech 

element·w. Po pierwsze, analizy prospekt·w emisyjnych firm branŨy d·br szybko rotujŃcych. 

Dalej wywiad·w, zar·wno z ekspertami, jak i praktykami zarzŃdzania projektami. Trzecim 

elementem byğo studium przypadku wybranego przedsiňbiorstwa z branŨy FMCG. W tym 

rozdziale scharakteryzowano r·wnieŨ pr·bň badawczŃ oraz szczeg·ğowo opisano przebieg 

badaŒ. 

Rozdziağ 4 pt. ĂAnaliza wynik·w badaŒò miağ na celu przedstawienie wynik·w 

przeprowadzonych badaŒ. W pierwszej kolejnoŜci scharakteryzowana zostağa branŨa FMCG, 

jej znaczenie dla polskiej gospodarki oraz wyniki przeglŃdu prospekt·w emisyjnych sp·ğek 

notowanych na polskiej gieğdzie. Nastňpnie na podstawie wybranej firmy z branŨy spoŨywczej, 

kt·ra byğa przedmiotem przeprowadzonego studium przypadku, scharakteryzowany zostağ 

spos·b zarzŃdzania portfelem projekt·w i jego rola we wdraŨaniu strategii. W dalszej czňŜci 

om·wiono wyniki badania kwestionariuszowego. Zdefiniowano teŨ zasady ksztağtowania 

portfela projekt·w, proces·w komunikacji i koordynacji oraz barier i ograniczeŒ proces·w 

wdroŨeniowych w przedsiňbiorstwach branŨy FMCG. 

W rozdziale 5 pt. ĂKoncepcja wdraŨania strategii poprzez portfel projekt·wò 

zaprezentowano koncepcjň wdraŨania strategii poprzez portfel projekt·w. Najpierw 

scharakteryzowano determinanty zarzŃdzania portfelem. Nastňpnie wykorzystano je do 

opracowania wytycznych oraz cağego systemu zarzŃdzania portfelem z uwzglňdnieniem: 

¶ modelu dojrzağoŜci, 

¶ funkcji rozumianych jako etapy, 

¶ procesu, 

¶ metod. 

Wszystkie te elementy sŃ praktycznym przewodnikiem tego, jak powinno 

funkcjonowaĺ zarzŃdzanie portfelem projekt·w w firmie branŨy FMCG, aby moŨliwa byğa 

realizacja strategii biznesowej z uwzglňdnieniem mechanizm·w adaptacji oraz koordynacji. 
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1. Proces wdraŨania strategii 

 

 

 

 

1.1. Istota i rodzaje strategii organizacji 

W niniejszym podrozdziale zostanŃ om·wione pojňcia fundamentalne z punktu 

widzenia pracy doktorskiej. PiszŃc o strategii naleŨy zaczŃĺ od etymologii samego sğowa oraz 

od tego, w jaki spos·b rozumie siň to pojňcie. W literaturze funkcjonujŃ r·Ũne ujňcia, kt·re 

zostanŃ przybliŨone w pierwszej czňŜci tego podrozdziağu. Nastňpnie przedstawione bňdŃ 

wybrane klasyfikacje szk·ğ w zarzŃdzaniu strategicznym, zaczynajŃc od propozycji 

zagranicznych autor·w, a koŒczŃc na autorach polskich. Na koŒcu om·wione zostanŃ rodzaje 

strategii wraz z dyskusjŃ na temat kryteri·w klasyfikacji. 

Hipoteza gğ·wna oraz cele czŃstkowe przyjňte na potrzeby tej pracy odnoszŃ siň do 

strategii organizacji. Kluczowe jest zdefiniowanie tego pojňcia, poniewaŨ jest ono podstawŃ do 

dalszych rozwaŨaŒ. Sğowo Ăstrategiaò wywodzi siň z greckiego sğowa strategos i jest zğoŨone 

z dw·ch sğ·w: stratos, kt·re oznacza armiň rozğoŨonŃ obozem i agein, czyli przyw·dztwo. W 

zwiŃzku z tym strategos oznaczağo kogoŜ, kto tworzyğ koncepcjň walki i przewodziğ armii 

(Obğ·j, 2014). 

Teoretycy zarzŃdzania od wielu lat podejmujŃ pr·by okreŜlenia, czym jest strategia.  

Rozumienie tego pojňcia wciŃŨ nie jest jednoznaczne. Widaĺ to zar·wno w literaturze 

zagranicznej, jak i krajowej. Tabela 1-1 przedstawia r·Ũne definicje pojňcia Ăstrategiaò.  

Tabela 1-1. Zestawienie r·Ũnych definicji sğowa strategia 

Autor  Definicja 

(Chandler, 1962) Strategia okreŜla dğugoterminowe cele przedsiňbiorstwa, kt·re odpowiadajŃ 

og·lnym kierunkom dziağania, a takŨe okreŜla alokacjň zasob·w niezbňdnych do 

realizacji przyjňtych cel·w. 

(Wright i in., 1992) Strategia zwiŃzana jest z planowaniem wynik·w, kt·re sŃ okreŜlone przez 

najwyŨsze kierownictwo, w zwiŃzku z celami i misjŃ przedsiňbiorstwa. 

(Stoner i in., 2001) Strategia to szeroki program wytyczania i osiŃgania cel·w przedsiňbiorstwa; 

reakcja przedsiňbiorstwa w czasie na oddziağywanie jej otoczenia. 

(Moszkowicz, 2005) Strategia to spos·b dziağania organizacji w zmiennym otoczeniu. 

(Merriam-Websterôs 

dictionary and 

thesaurus, 2006) 

1: Strategia to nauka i sztuka dowodzenia wojskowego majŃcŃ na celu spotkanie 

wroga w warunkach korzystnych dla wğasnych siğ. 

2: Staranny plan lub metoda, w szczeg·lnoŜci dla osiŃgniňcia celu. 

(PierŜcionek, 2007) Strategia to zesp·ğ skoordynowanych, dostosowanych do otoczenia i sytuacji firmy, 

sposob·w osiŃgania cel·w. 

(Obğ·j & 

Trybuchowski, 2013) 

Strategia oznacza koherentny i celowy zbi·r decyzji oraz dziağaŒ zrealizowanych w 

okreŜlonym czasie. 

(Obğ·j, 2016) Strategia to sp·jna i efektywna odpowiedŦ na wyzwania otoczenia. 
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(Wiraeus i in., 2019) Strategia to zestaw zağoŨeŒ, kt·re naleŨy zweryfikowaĺ podczas realizacji ð w 

zwiŃzku z tym naleŨy odejŜĺ od konwencjonalnego sposobu myŜlenia ĂplaniŜci 

planujŃ, a menedŨerowie wykonujŃò. 

(Griffin & Jankowiak, 

2020) 

WğaŜciwie przemyŜlana strategia skğada siň z czterech obszar·w: zasiňgu, synergii, 

wyr·ŨniajŃcych kompetencji i dystrybucji zasob·w. 

(Stabryğa, 2022) Strategia oznacza naczelnŃ orientacjň gospodarczŃ, spoğecznŃ, militarnŃ, kt·ra 

wyraŨa dominujŃcy kierunek dziağania danego systemu. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Analiza powyŨszych definicji obrazuje r·ŨnorodnoŜĺ podejŜĺ do pojňcia strategii. Z 

jednej strony jest ona rozumiana jako dziağania podejmowane w zmiennym otoczeniu, 

dğugofalowe cele, okreŜlenie kierunk·w dziağaŒ. Z drugiej strony zwraca siň uwagň na alokacjň 

zasob·w niezbňdnych do osiŃgniňcia cel·w. W zwiŃzku z powyŨszym na potrzeby tej rozprawy 

przyjňto, Ũe strategia okreŜla cele dğugoterminowe, spos·b alokacji zasob·w niezbňdnych do 

ich realizacji oraz spos·b dziağania w zmiennym otoczeniu. Takie ujňcie obejmuje wszystkie 

istotne elementy, nie ograniczajŃc siň jedynie do wybranego aspektu strategii. Z punktu 

widzenia tej dysertacji przyjňto hipotezy i cele, kt·re odnoszŃ siň do tych 3 wymienionych 

element·w, tj. realizacji strategicznych cel·w, alokacji zasob·w i zmiennego otoczenia. 

Strategiczne cele pozwalajŃ na okreŜlenie, czy strategia zostağa wdroŨona, czy nie. Alokacja 

zasob·w jest waŨnym elementem zarzŃdzania portfelem projekt·w. Z kolei zmienne otoczenia 

moŨna odnieŜĺ do mechanizm·w adaptacji przedsiňbiorstwa.  

Z pojňciem strategii ŜciŜle wiŃŨe siň pojňcie zarzŃdzania strategicznego. M. 

Romanowska (2009) okreŜliğa, Ũe jest to cykl skğadajŃcy siň z 3 etap·w: planowanie 

strategiczne, wdraŨanie strategiczne i nadz·r strategiczny. W momencie rozwoju zarzŃdzania 

strategicznego zaczňto zwracaĺ uwagň na r·Ũne funkcje strategii. WczeŜniej wiŃzano jŃ jedynie 

z planowaniem. Powstawağy r·Ũne podejŜcia do formuğowania strategii, kt·re rozwijane sŃ w 

ramach  tzw. szk·ğ zarzŃdzania strategicznego. NajczňŜciej cytowanej klasyfikacji szk·ğ 

dokonağ H. Mintzberg w ksiŃŨce ĂStrategy Safariò (Mintzberg i in., 2005). Wyr·Ũniğ on 10 

szk·ğ strategii: szkoğň projektowania, szkoğň planistycznŃ, szkoğň pozycyjnŃ, szkoğň 

przedsiňbiorczŃ, szkoğň poznania, szkoğň uczenia siň, szkoğň wğadzy, szkoğň kulturowŃ, szkoğň 

uwarunkowaŒ Ŝrodowiskowych i szkoğň konfiguracji. MoŨna je podzieliĺ na 3 podgrupy. 

Pierwsze 3 szkoğy majŃ charakter normatywny, gdyŨ bardziej skupiajŃ siň na formuğowaniu 

strategii niŨ na tym jak powinny siň one ksztağtowaĺ. Kolejne 6 prezentuje okreŜlone aspekty 

procesu formowania strategii , jednoczeŜnie zwracajŃc mniejszŃ uwagň na idealne zachowania 

strategiczne w por·wnaniu do opisywania, jak w rzeczywistoŜci powstağa strategia. Ostatnia 

grupa skğada siň tylko z jednej szkoğy, tj. ze szkoğy konfiguracji. MoŨna jednak zwr·ciĺ uwagň 

na to, Ũe ğŃczy ona w sobie pozostağe szkoğy. W tej szkole podkreŜla siň znacznie integracji 
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procesu tworzenia strategii, treŜci strategii oraz struktury organizacyjne i ich konteksty. Tabela 

1-2 przedstawia por·wnanie 10 szk·ğ Mintzberga.
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Tabela 1-2. Charakterystyka oraz ograniczenia 10 szk·ğ Mintzberga 

Nazwa Charakterystyka Ograniczenia 

Szkoğa projektowania Strategie sŃ formuğowane w przemyŜlanym procesie. 

Wewnňtrzna sytuacja organizacji dopasowywana jest do 

zewnňtrznej sytuacji otoczenia. 

Uproszczenie moŨe spowodowaĺ znieksztağcenie rzeczywistoŜci. Strategie z 

natury sŃ zğoŨone i zawierajŃ wiele zmiennych. Pomijanie aspekty uczenia siň, 

nieelastycznoŜĺ, niewystarczajŃce w szybko zmieniajŃcym siň Ŝrodowisku. 

Wysokie ryzyko oporu. 

Szkoğa planistyczna Skğada siň z konkretnych procedur i krok·w, zaczynajŃc od 

analizy do realizacji strategii. 

Strategia moŨe okazaĺ siň zbyt statyczna. Przewidywanie jest trudne. 

Szkoğa pozycyjna Umiejscawia firmň w kontekŜcie jej branŨy i analizuje, w jaki 

spos·b organizacja moŨe poprawiĺ swojŃ strategicznŃ pozycjň 

w tej branŨy. 

Te same, kt·re wystňpujŃ w przypadku szkoğy planistycznej. Zaniedbuje 

przyw·dztwo, politykň, kulturň, elementy spoğeczne. Jest nastawiona na duŨe 

firmy. Zorientowana na liczby. 

Szkoğa przedsiňbiorcza PodkreŜla centralnŃ rolň menedŨera. Wizja tworzona jest 

przez charyzmatycznego zağoŨyciela lub przyw·dcň 

organizacji. Szkoğa kğadzie nacisk na procesy psychiczne - 

intuicjň, osŃd, mŃdroŜĺ i doŜwiadczenie. 

Sztywne prowadzenie organizacji po wczeŜniej ustalonym kursie moŨe 

sprawiĺ, Ũe nie zwr·ci siň uwagň na niebezpieczeŒstwa lub wydarzenia. 

Bardzo trudnym jest znalezienie odpowiedniego lidera, kt·ry 

charakteryzowağby siň oczekiwanymi cechami.  

Szkoğa poznania Skupia siň na analizowaniu tego, w jaki spos·b ludzie 

postrzegajŃ wzorce i przetwarzajŃ informacje. Koncentruje siň 

na tym, co dzieje siň w umyŜle stratega i jak on przetwarza 

informacje. 

Niezbyt praktyczna poza fazŃ koncepcyjnŃ oraz do wymyŜlania Ŝwietnych 

pomysğ·w lub strategii. 

Szkoğa uczenia siň Kierownictwo zwraca szczeg·lnŃ uwagň na to, co dziağa, a co 

nie. WyciŃgniňte wnioski wykorzystywane sŃ do tworzenia 

planu dziağania. Zakğada, Ũe Ŝwiat jest zbyt zğoŨony, aby 

moŨliwe byğo opracowanie strategii na raz. Strategie muszŃ 

powstawaĺ w mağych krokach, w miarň jak organizacja 

dostosowuje siň lub Ăuczyò. 

MoŨe prowadziĺ do braku strategii lub po prostu do wykonywania pewnych 

taktycznych manewr·w (bğŃdzenia). Nieprzydatna podczas kryzys·w oraz w 

stabilnych warunkach. Podjňcie wielu rozsŃdnych mağych krok·w 

niekoniecznie skğada siň na solidnŃ, cağoŜciowŃ strategiň. 

Szkoğa wğadzy Strategia jest opracowywana w wyniku procesu negocjacji 

miňdzy osobami posiadajŃcymi wğadzň w firmie i / lub miňdzy 

firmŃ a jej zewnňtrznymi interesariuszami. 

Polityka moŨe prowadziĺ do podziağ·w, wymaga duŨo energii, powoduje 

marnotrawstwo oraz jest kosztowna. MoŨe prowadziĺ do braku strategii lub 

po prostu do wykonywania manewr·w taktycznych (bğŃdzenia). Wyolbrzymia 

rolň wğadzy w tworzeniu strategii. 

Szkoğa kulturowa Stara siň zaangaŨowaĺ r·Ũne grupy i dziağy w firmie. 

Tworzenie strategii jest postrzegane jako proces kolektywny 

oparty na wsp·ğpracy. Opracowana strategia jest 

odzwierciedleniem kultury korporacyjnej organizacji. 

MogŃ podsycaĺ op·r przed zmianami i mogŃ byĺ naduŨywane do 

uzasadnienia istniejŃcego stanu rzeczy. 

Szkoğa uwarunkowaŒ 

Ŝrodowiskowych 

Strategia jest odpowiedziŃ na wyzwania stawiane przez 

otoczenie zewnňtrzne. Tam, gdzie inne szkoğy postrzegajŃ 

Ŝrodowisko jako czynnik, szkoğa ekologiczna postrzega je 

jako aktora. 

Wymiary Ŝrodowiska sŃ czňsto niejasne i zagregowane. To powoduje, Ũe jest 

mniej przydatna do tworzenia strategii. Zaprzecza prawdziwemu wyborowi 

strategicznemu dla organizacji, co jest nierealne. 
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Szkoğa konfiguracji OkreŜla proces tworzenia strategii jako proces przeksztağcania 

organizacji z jednego typu struktury decyzyjnej w inny. 

W rzeczywistoŜci istnieje wiele odcieni szaroŜci, a nie tylko ograniczona 

liczba prawidğowych konfiguracji. JeŜli opisujesz rzeczywistoŜĺ za pomocŃ 

konfiguracji, znieksztağcasz rzeczywistoŜĺ, aby jŃ wyjaŜniĺ. 

ťr·dğo: opracowane na podstawie (Mintzberg i in., 2005)
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Inne podejŜcie do zarzŃdzania strategicznego zaproponowali K. M. Eisenhardt i D. N. 

Sull (2001). Wyr·Ũnili oni 3 szkoğy: pozycyjnŃ, zasobowŃ i prostych reguğ. PodejŜcie pozycyjne 

polega na zidentyfikowaniu atrakcyjnego rynku, zajňciu pozycji obronnej oraz jej bronieniu. 

PodejŜcie zasobowe wiŃŨe siň ze stworzeniem wizji, budowaniem zasob·w, a nastňpnie ich 

wykorzystywaniem przy r·Ũnych nadarzajŃcych siň okazjach. PodejŜcie prostych reguğ oznacza 

elastyczne wykorzystywanie ulotnych okazji. 

Najbardziej znanŃ, wŜr·d polskich badaczy, klasyfikacjŃ szk·ğ zarzŃdzania 

strategicznego jest propozycja K. Obğ·ja. Wyr·Ũniono w niej szkoğň planistycznŃ, ewolucyjnŃ, 

pozycyjnŃ, zasob·w i umiejňtnoŜci oraz dwie nowe szkoğy, tj. opcji realnych i prostych reguğ 

(Obğ·j, 2014). 

Szkoğa planistyczna opiera siň na racjonalnym i uporzŃdkowanym podejŜciu do 

ksztağtowania swojej przyszğoŜci poprzez tworzenie plan·w strategicznych. Jej cechŃ jest to, Ũe 

menedŨerowie mogŃ swobodnie podejmowaĺ decyzje strategiczne. Samo tworzenie strategii 

polega na analizie otoczenia oraz mocnych i silnych stron oraz tworzeniu plan·w 

strategicznych. Istotnym elementem podejŜcia planistycznego jest to, Ũe efektem cağego 

procesu planowania powinna byĺ gotowa do wdroŨenia strategia okreŜlajŃca  co, kto i jak ma 

zrobiĺ. Jest to zwiŃzane z tym, Ũe wdroŨenie strategii odbywa siň poprzez realizacjň plan·w 

rocznych lub kilkuletnich (Obğ·j, 2014). 

Szkoğa ewolucyjna rozwinňğa siň w latach 70. na bazie krytyki szkoğy planistycznej. 

Opiera siň na zachowaniach i polityce. Poszukuje siň w niej pewnych wzorc·w na styku 

przypadkowych zdarzeŒ i proces·w organizacyjnych. Tego procesu nie moŨna zaplanowaĺ czy 

sformalizowaĺ. WiŃŨe ona strategiň ze sp·jnym wzorcem dziağaŒ i decyzji, kt·re ksztağtujŃ siň 

ewolucyjnie w trakcie funkcjonowania firmy. Naczelne kierownictwo zamiast ustalaĺ 

precyzyjny plan, skupia siň na wyznaczeniu pewnych ram dziağania dla dziağ·w organizacji, a 

nastňpnie na koordynowaniu strategicznych poczynaŒ tych dziağ·w (Krupski i in., 2009). 

Szkoğa pozycyjna definiuje strategiň jako pozycjň konkurencyjnŃ przedsiňbiorstwa na 

rynku. W tym przypadku strategia jest tworzona w spos·b formalny, podobnie jak w szkole 

planistycznej. R·Ũnica polega na tym, Ũe punkt ciňŨkoŜci przesuwa siň na otoczenie. Oznacza 

to ograniczenie decyzyjnoŜci menedŨer·w (Krupski i in., 2009). Rozwija siň ona niezaleŨnie 

od obu wyŨej wymienionych szk·ğ, ale korzysta z ich dorobku. Na przykğad, ze szkoğy 

planistycznej zapoŨycza podejŜcie analityczne oraz dyscyplinň procesu budowy strategii. Z 

kolei na bazie szkoğy ewolucyjnej szkoğa pozycyjna okreŜla, Ũe menedŨerowie w zwiŃzku z 

brakiem czasu i moŨliwoŜci poznawczych, nie sŃ w stanie przeanalizowaĺ dynamicznych i 

zğoŨonych sytuacji. MenedŨerowie muszŃ upraszczaĺ rzeczywistoŜĺ, Ũeby m·c jŃ zrozumieĺ. 
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Fundamentem szkoğy pozycyjnej jest zağoŨenie, Ũe kluczowym celem strategii jest osiŃgniňcie 

przewagi konkurencyjnej (Obğ·j, 2014).  

Szkoğa zasob·w, umiejňtnoŜci i uczenia siň rozwinňğa siň w latach 90. XX wieku. 

Powstağa z poğŃczenia niekt·rych wŃtk·w wszystkich powyŨszych szk·ğ. W ramach tej szkoğy 

uznaje siň, Ũe strategia jest podejŜciem do ksztağtowania proces·w i konfiguracji zasob·w, 

bazujŃcym na w peğni racjonalnych zğoŨeniach kadry menedŨerskiej. Wiedza i umiejňtnoŜci sŃ 

tutaj kluczowe dla podejmowania decyzji, duŨo bardziej niŨ otoczenie (Krupski i in., 2009). 

Opiera siň ona na zağoŨeniu, Ũe kluczem do zrozumienia sukcesu organizacji jest zrozumienie 

konfiguracji jej unikalnych zasob·w i umiejňtnoŜci. Zasoby sŃ zbiorem materialnych i 

niematerialnych aktyw·w. Do zasob·w materialnych zaliczamy, np. budynki, maszyny, ludzi. 

Z kolei do zasob·w niematerialnych zalicza siň m.in. prawa wğasnoŜci intelektualnej, licencje, 

tajemnice handlowe, informacje, wiedzň pracownik·w i marki produkt·w. Kolejnym 

elementem szkoğy zasobowej jest pr·ba zdefiniowania przyczyn tego, Ũe dany zas·b i 

umiejňtnoŜĺ sŃ szczeg·lnie cenne. Ostatnim zağoŨeniem szkoğy zasob·w jest to, Ũe miňdzy 

zasobami i zamierzeniami firmy istnieje dynamiczne napiňcie. Przedsiňbiorstwa muszŃ 

pozostaĺ w r·wnowadze z otoczeniem, efektywnie alokowaĺ swoje zasoby oraz uŨywaĺ ich do 

rozwoju (Obğ·j, 2014). 

Opr·cz powyŨszych czterech szk·ğ strategii Obğ·j wymienia nowe szkoğy, tj. opcji 

realnych i prostych reguğ. Szkoğa opcji realnych nawiŃzuje do szkoğy pozycyjnej i planistycznej. 

Opcje w tym przypadku stanowiŃ pewne moŨliwe do podjňcia decyzje zwiŃzane z 

inwestycjami. Strategia zaŜ jest ğaŒcuchem opcji, kt·re pozostajŃ wzglňdem siebie w r·Ũnych 

relacjach. Szkoğa prostych reguğ zakğada konkurowanie oparte na innowacjach oraz tworzeniu 

przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystanie szans pojawiŃjŃcych siň w otoczeniu. 

Wymienione koncepcje szk·ğ zarzŃdzania strategicznego okreŜlajŃ r·Ũne podejŜcia do 

formuğowania strategii. KaŨda z nich stawia na pierwszym miejscu inny aspekt funkcjonowania 

organizacji. Nie precyzujŃ jednak rodzaj·w strategii, jakie organizacje mogŃ obraĺ, a dajŃ 

jedynie og·lne wytyczne. Sam fakt wystňpowania tak wielu r·Ũnych klasyfikacji Ŝwiadczy o 

zğoŨonoŜci problemu. Z tego powodu w dalszej czňŜci zostanŃ por·wnane opisane powyŨej 

klasyfikacje wg H. Mintzberga, K. M. Eisenhardt i D. N. Sull oraz K. Obğ·ja. 

NaleŨy zauwaŨyĺ, Ũe kaŨdy z autor·w w swojej klasyfikacji wymienia szkoğň 

pozycyjnŃ. Wszyscy okreŜlajŃ jŃ jako poszukiwanie przez przedsiňbiorstwo swojego miejsca w 

branŨy oraz budowanie swojej pozycji konkurencyjnej. H. Mintzberg i K. Obğ·j zwracajŃ 

uwagň na to, Ũe czerpie ona ze szkoğy planistycznej, np. poprzez analityczne podejŜcie. Z kolei 
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K. M. Eisenhardt i D. N. Sull wyszczeg·lniajŃ aspekt nie tylko znalezienia atrakcyjnego rynku, 

ale takŨe zajmowania pozycji obronnej i jej bronienia. 

Wszyscy autorzy wymieniajŃ teŨ szkoğň zwiŃzanŃ z zasobami. H. Mintzberg nazywa jŃ 

szkoğŃ uczenia siň i zwraca szczeg·lnŃ uwagň wğaŜnie na proces uczenia siň organizacji, w 

kt·rej strategia powstaje w mağych krokach. Z kolei K. Obğ·j stawia wiňkszy nacisk na zasoby 

materialne i niematerialne, kt·re sŃ unikatowe dla organizacji, natomiast strategia jest 

sformalizowana. K. M. Eisenhardt i D. N. Sull skupiajŃ siň gğ·wnie na budowaniu zasob·w i 

wykorzystywaniu ich przy nadarzajŃcych siň okazjach. 

K. Obğ·j oraz K. M. Eisenhardt i D. N. Sull wymieniajŃ r·wnieŨ szkoğň prostych reguğ. 

W obydwu przypadkach autorzy zwracajŃ uwagň na wykorzystywanie okazji pojawiajŃcych siň 

w otoczeniu. Z kolei H. Mintzberg wsp·lnie z K. Obğ·jem wymieniajŃ szkoğň planistycznŃ, 

kt·ra zupeğnie jest pominiňta w trzeciej klasyfikacji. DefiniujŃ jŃ jako tworzenie konkretnych 

plan·w i procedur, kt·re okreŜlajŃ dziağania zmierzajŃce do realizacji strategii. 

Przy pozostağych szkoğach wymienianych przez K. Obğ·ja i Mintzberga moŨna 

doszukiwaĺ siň pewnych cech wsp·lnych. Na przykğad, szkoğa projektowania u H. Mintzberga 

zwraca uwagň na spos·b postrzegania pewnych wzorc·w w organizacji Z kolei szkoğa 

ewolucyjna K. Obğ·ja wspomina o tym, Ũe w organizacji tworzŃ siň pewne wzorce, na styku 

r·Ũnych przypadkowych zdarzeŒ i proces·w w przedsiňbiorstwie. K. Obğ·j wyr·Ũnia r·wnieŨ 

szkoğň opcji realnych, kt·ra charakteryzuje siň budowaniem r·Ũnych moŨliwych scenariuszy 

zdarzeŒ. 

Przy pozostağych szkoğach w swojej klasyfikacji H. Mintzberg zwraca uwagň na Ŧr·dğa 

tworzenia strategii. W szkole projektowania jest to otoczenie zewnňtrzne do kt·rego 

dopasowana jest wewnňtrzna sytuacja organizacji. W szkole przedsiňbiorczej Ŧr·dğem jest 

charyzmatyczny przyw·dca. Szkoğa wğadzy zwraca uwagň na aspekt negocjacji pomiňdzy 

osobami posiadajŃcymi wğadzň, a zewnňtrznymi interesariuszami. Szkoğa kulturowa skupia siň 

na tworzeniu strategii w oparciu o wsp·ğpracň. ťr·dğem strategii w szkole uwarunkowaŒ 

Ŝrodowiskowych, podobnie jak w szkole projektowania, jest otoczenie, przy czym w tej drugiej 

proces jest bardziej sformalizowany. Wreszcie szkoğa konfiguracji zwraca uwagň na to, jak 

r·Ũne wymiary organizacji ğŃczŃ siň w okreŜlonych warunkach w celu okreŜlenia r·Ũnych 

modeli. 

Najbardziej kompletna klasyfikacja zostağa opracowana przez H. Mintzberga, gdyŨ 

zwraca uwagň na najszerszŃ gamň moŨliwych podejŜĺ do strategii. Klasyfikacja wg K. Obğ·ja 

pomija r·Ũne moŨliwe Ŧr·dğa tworzenia strategii. Z drugiej zaŜ strony podaje nowsze trendy w 

zarzŃdzaniu strategicznym. Trendy te sŃ zwiŃzane z tworzeniem opcji realnych oraz z 
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elastycznym wykorzystywaniem nadarzajŃcych siň szans. Klasyfikacja zaproponowana przez 

K. M. Eisenhardt i D. N. Sull jest najbardziej og·lna, w zwiŃzku z czym pomija bardzo wiele 

r·Ũnych moŨliwych podejŜĺ. 

KaŨda szkoğa zarzŃdzania strategicznego wskazuje na okreŜlone podejŜcie do tworzenia 

strategii. PodejŜcia te sŃ z kolei powiŃzane z rodzajem realizowanej strategii. Wraz z rozwojem 

zarzŃdzania strategicznego zaczňto klasyfikowaĺ strategie wedğug r·Ũnych kryteri·w. W ten 

spos·b powstağo kilkaset r·Ũnych rodzaj·w strategii (Krupski i in., 2009). W tej mnogoŜci ujňĺ, 

warto zwr·ciĺ uwagň na dwa podziağy. Pierwszy z podziağ·w to podziağ ze wzglňdu na poziom 

agregacji. Poziom ten pozwala wyr·Ũniĺ strategie sieci, korporacji, SJB (strategiczna jednostka 

biznesowa) i funkcjonalne. Drugi podziağ zostağ zaproponowany przez H. I. Ansoffa. Jest to 

podziağ ze wzglňdu na produkt i rynek. 

Tabela 1-3 przedstawia wybrane rodzaje strategii. 

Tabela 1-3. R·Ũne 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 rozmyŜlne, 

strategie wyğaniajŃce siň. 

(Obğ·j & KoŦmiŒski, 1989) strategia izolacji, 

strategia tworzenia nadmiar·w zasob·w, 

strategia adaptacji. 

(Ohmae, 1991) strategia budowania funkcjonalnej odmiennoŜci, 

strategia agresywnej inicjatywy, 

strategia relatywnej przewagi, 

strategia maksymalizacji satysfakcji odbiorcy. 

(Snyder & Ebeling, 1992) wzrostu wolumenu produkcji ï strategia rozwoju zewnňtrznego, 

ekspansji rynkowej ï strategia eksploatacji, 

outsourcingu, 

ochrony ï strategia ostroŨnego inwestowania. 

(Ring & Ven, 1992) rynek, 

hierarchia, 

wiňzi rekurencyjne, 

wiňzi relacyjne. 

(Idenburg, 1993) strategia logicznego inkrementalizmu, 

strategia racjonalnego planowania, 

strategia emergentna, 

strategia ukierunkowanego uczenia siň. 

(Brandenburger & Nalebuff, 1996) strategia niezaleŨnoŜci, 

strategia uwikğania siň w sieĺ korporacyjnŃ. 

(Porter, 1999) wiodŃca pozycja pod wzglňdem koszt·w cağkowitych, 

strategia zr·Ũnicowania, 

strategia koncentracji: kosztowa lub zr·Ũnicowania. 
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(Strategor, 2001) championa, 

niezaleŨnoŜci, 

awanturnicza, 

usynowienia, 

podopiecznego, 

filantropa, 

inŨynierska, 

samob·jcy. 

(Moszkowicz, 2005) kosztowa, 

niszy technologicznej, 

komputerowo zintegrowanego wytwarzania, 

dywersyfikacji produktu, 

masowego marketingu, 

niszy rynkowej, 

wyr·Ũnionej produkcji, 

zindywidualizowanego marketingu. 

(Obğ·j, 2014) strategia frontalnego ataku, 

strategia omijania konkurencji, 

strategia zdobywania rynku, 

strategia tworzenia nowego rynku. 

(Mishra & Mohanty, 2020) podejŜcie planistyczne, 

podejŜcie dopasowane, 

podejŜcie emergentne, 

podejŜcie pozycjonujŃce, 

podejŜcie oparte na zasobach, 

podejŜcie interesariuszy. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Zaprezentowane w tabeli propozycje pozwalajŃ stwierdziĺ, Ũe zagadnienie strategii 

pozostaje wciŃŨ tematem otwartym, czego wyrazem sŃ kolejne pr·by klasyfikacji. Dodatkowo 

jest to zwiŃzane ze zmianami w otoczeniu biznesowymi i globalnym. WciŃŨ jednak najbardziej 

powszechnym i uniwersalnym podziağem pozostaje kryterium poziomu agregacji i kryterium 

produkt-rynek. 

PodsumowujŃc, w literaturze wystňpuje bardzo duŨo r·Ũnych definicji strategii oraz 

podejŜĺ do zarzŃdzania strategicznego, kt·re ewoluowağy na przestrzeni lat. PrzeglŃd 

dotychczasowego dorobku w tej dziedzinie pozwala na lepsze zrozumienie zagadnienia oraz 

wypracowanie stanowiska w kontekŜcie tego, czym jest strategia organizacji. Jest to kluczowe 

z punktu widzenia cağej rozprawy doktorskiej, gdyŨ umoŨliwia precyzyjne zdefiniowanie 

przedmiotu badaŒ. Na potrzeby dysertacji przyjňto, Ũe strategia okreŜla cele dğugoterminowe, 

spos·b alokacji zasob·w niezbňdnych do ich realizacji oraz spos·b dziağania w zmiennym 

otoczeniu. 
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1.2. Koncepcje projektowania strategii organizacji 

Praca doktorska skupia siň na procesie wdraŨania strategii. ŧeby zrealizowanie cel·w 

dysertacji byğo moŨliwe, istotne jest zrozumienie, w jaki spos·b strategia jest projektowana. W 

pierwszej kolejnoŜci zostanie okreŜlone, czym jest projektowanie. Pozwoli to na zrozumienie, 

jak ksztağtowana jest strategia oraz na zaprezentowanie r·Ũnych jej koncepcji. W drugiej czňŜci 

rozdziağu om·wione zostanŃ r·Ũne koncepcje wykorzystywane w procesie projektowania 

strategii. Nastňpnie bňdŃ one ocenione pod kŃtem ich przydatnoŜci w r·Ũnych fazach procesu. 

Ta czňŜĺ pracy ma za zadanie zrealizowaĺ jeden z cel·w dysertacji, tj. przeglŃd metod 

wykorzystywanych w procesie wdraŨania strategii. Zostanie to zrobione w kontekŜcie 

koncepcji, kt·re sŃ wykorzystywane w procesie projektowania strategii.  

W literaturze funkcjonuje wiele r·Ũnych definicji projektowania. Wedğug T. 

Pszczoğowskiego (1978, s. 190) projektowanie to Ădziağanie, kt·re daje w wyniku projekt planu 

jakiegoŜ wytworuò. A. Stabryğa (2011) z kolei uwaŨa, Ũe jest to proces zwiŃzany z tw·rczŃ i 

merytorycznŃ dziağalnoŜciŃ czğowieka, i Ũe jest przygotowaniem dla funkcji wykonawczych. 

Jednym z rodzaj·w projektowania jest projektowanie strategiczne, rozumiane jako etapy 

wspomnianego procesu. DokonujŃc przeglŃdu literatury moŨna zwr·ciĺ uwagň na to, Ũe r·Ũni 

autorzy uŨywajŃ r·Ũnych okreŜleŒ dla tego pojňcia. Zdaniem H. I. Ansoffa (1985) 

projektowanie strategii jest usystematyzowanym i bezstronnym procesem formalnego 

planowania. M. Romanowska (2009) r·wnieŨ stosuje pojňcie planowania strategicznego. K. 

Obğ·j (2014) z kolei uŨywa okreŜlenia Ăbudowa strategii organizacjiò. W kaŨdym przypadku 

dotyczy to tego samego procesu, czyli projektowania strategii. Z tego powodu nazwy te w 

ramach niniejszej rozprawy bňdŃ uŨywane zamiennie. 

W literaturze przedmiotu moŨna znaleŦĺ bardzo duŨo r·Ũnych koncepcji projektowania 

strategii. Niekt·re z nich zwracajŃ uwagň na cağy proces: od analizy otoczenia po realizacjň 

strategii oraz ocenň jej efekt·w. Inne z kolei skupiajŃ siň na dziağaniach zmierzajŃcych do 

sformuğowania strategii, natomiast pomijany jest aspekt wdroŨenia. Tabela 1-4 przedstawia 

r·Ũne koncepcje projektowania strategii. 

Tabela 1-4. Koncepcje projektowania strategii organizacji 
Autor  Etapy 

A. Sharplin 

(1985) 

1. OkreŜlenie wizji i misji. 

2. Analiza element·w otoczenia i potencjağu organizacji. 

3. Ustalenie celu og·lnego. 

4. Sformuğowanie strategii. 

L. L. Byars 

(1987) 

1. Definiowanie filozofii i misji organizacji. 

2. Ustalenie dğugo i kr·tkoterminowych cel·w w odniesieniu do przyjňtej misji. 

3. Wyb·r strategii w oparciu o okreŜlone kryteria efektywnoŜci na bazie zağoŨonych cel·w 

organizacji. 

J. Penc (1993) 1. Formuğowanie cel·w i aspiracji. 
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2. Analiza Ŝrodowiska i przedsiňbiorstwa. 

3. Analiza i ocena moŨliwoŜci wğasnych oraz szans i zagroŨeŒ ze strony otoczenia. 

4. Opracowanie scenariuszy rozwoju. 

5. Analiza scenariuszy rozwoju. Badanie synergii w ukğadzie: przedsiňbiorstwo-otoczenie. 

6. Sformuğowanie zadaŒ dla przyszğoŜci. Sformuğowanie alternatywnych strategii. 

7. Ocena moŨliwych strategii funkcjonalnych. Wyb·r strategii optymalnej i metod jej 

realizacji. 

8. Koncepcja rozwoju potencjağu przedsiňbiorstwa. 

9. Ocena kwantytatywna strategii. 

K. Obğ·j (1998) 1. Strategiczna analiza organizacji i otoczenia. 

2. Strategiczne wybory (wizja, rynki i produkty, dominujŃcy model dziağania). 

3. Funkcjonalne programy dziağania. 

4. Rezultaty strategii. 

M. Prymon 

(1999) 

1. Analiza otoczenia, warunk·w i zasob·w. 

2. Identyfikacja cel·w strategicznych 

3. Segmentacja i wyb·r rynk·w. 

4. Oznaczenie pozycji produktu lub firmy. 

5. OkreŜlenie marketing mix. 

6. Podziağ i uruchomienie Ŝrodk·w. 

A. Sajkiewicz 

(2000) 

1. OkreŜlenie misji firmy zwiŃzanej z przyjňtŃ filozofiŃ zarzŃdzania. 

2. Ustalenie cel·w i kierunk·w dziağania okreŜlonych w ramach misji firmy. 

3. Rozpoznanie otoczenia, czynnik·w spoğecznych, prawnych, konkurencji, 

demograficznych, kapitağowych i technicznych. 

4. Ocena sğabych i mocnych stron ï analiza SWOT. 

A. Stabryğa 

(2022) 

1. Sformuğowanie cel·w przedsiňbiorstwa. 

2. Ustalenie zağoŨeŒ realizacji programu DGP (dziağalnoŜci globalnej przedsiňbiorstwa). 

3. Wytyczenie etap·w programu DGP. 

C. Shapiro 

(2007) 

1. OkreŜlenie wizji, misji organizacji oraz cel·w strategicznych. 

2. Analiza wewnňtrzna organizacji, czyli ocena zasob·w fizycznych, finansowych, 
organizacyjnych, ludzkich i technologicznych. 

3. Formuğowanie alternatywnych strategii na poziomie globalnym oraz na poziomie 
obszar·w funkcjonalnych. 

4. Wyb·r optymalnej strategii. 

B. Wit. R. 

Meyer (2007) 

1. Identyfikacja: okreŜlanie misji i ustalanie listy priorytet·w. 

2. Diagnozowanie: analiza zewnňtrzna i wewnňtrzna. 

3. ObmyŜlanie: opracowanie wariant·w i wyb·r wariant·w. 

4. Realizacja: podejmowanie dziağaŒ i kontrola wykonania. 

J. Kisielnicki 

(2008) 

1. Analiza sytuacji (opracowanie zbioru moŨliwych strategii, wyznaczenie kryteri·w i 
ograniczeŒ, opracowanie mechanizm·w oceny strategii). 

2. RozwiŃzanie, czyli sformuğowanie strategii projektowej. 

3. Weryfikacja, czyli przejŜcie od rekomendacji do decyzji. 

4. Realizacja. 

M. 

Romanowska 

(2009)  

1. Analiza strategiczna. 

2. Prognozowanie zmian otoczenia. 

3. Opracowanie strategicznej wizji przedsiňbiorstwa. 

4. Opracowanie strategii rozwoju. 

5. Opracowanie strategii konkurencji. 

6. SporzŃdzenie planu inwestycyjnego i opracowanie strategii finansowej. 

R. S. Kaplan, D. 

P. Norton 

(2010) 

1. UŜciŜlenie wizji. 

2. Opracowanie strategii (analiza strategiczna, formuğowanie strategii). 

3. PrzeğoŨenie strategii. 

4. Opracowanie planu. 

T. Vuorinen, H. 

Hakala, M. 

Kohtamaki, K. 

Uusitalo (2018) 

1. Architektura: 

a. Analiza strategiczna. 

b. Formuğowanie strategii. 

2. Dziağanie: 

a. PrzeğoŨenie strategii na operacje. 

b. Organizacja dziağaŒ. 

3. Adaptacja: 

a. Monitoring. 
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b. Uczenie siň. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (Kaplan & Norton, 2010; Obğ·j, 1998; Penc, 

1993; Sharplin, 1985; Soğtysik, 2013; Stabryğa, 2022; Vuorinen i in., 2018; Wit & Meyer, 2007) 

W dalszej czňŜci rozdziağu zostanŃ om·wione wybrane koncepcje projektowania 

strategii, tj. propozycja K. Obğ·ja (1998) ze wzglňdu na to, Ũe zwraca uwagň na rezultaty 

strategii, oraz koncepcja DGP (Stabryğa, 2022), kt·ra szczeg·ğowo opisuje poszczeg·lne etapy 

procesu. 

Koncepcja zaproponowana przez K. Obğ·ja (1998) skğada siň z czterech etap·w: 

1. Strategiczna analiza organizacji i otoczenia. 

2. Strategiczne wybory (wizja, rynki i produkty, dominujŃcy model dziağania). 

3. Funkcjonalne programy dziağania. 

4. Rezultaty strategii. 

Zwraca siň tu uwagň na to, Ũe analiza otoczenia wiŃŨe siň ze zrozumieniem szans i 

zagroŨeŒ. ŧeby to byğo moŨliwe, najpierw naleŨy zwr·ciĺ uwagň na rozlegğe Ŝrodowisko. 

Dopiero potem moŨna przeprowadzaĺ szczeg·ğowŃ analizň grupy strategicznej oraz branŨy, w 

gğ·wnie kt·rej firma gğ·wnie konkuruje. JeŜli chodzi o analizň samej organizacji, to 

zrozumienie jej siğ i sğaboŜci wiŃŨe siň z analizŃ zasob·w oraz umiejňtnoŜciami firmy 

zapisanych m.in. w jej historii czy procesie dziağania. K. Obğ·j zwraca r·wnieŨ uwagň na aspekt 

wdroŨenia strategii. WdroŨenie to nastňpuje poprzez przeğoŨenie strategii na funkcjonalne 

programy dziağania. Ich dob·r zaleŨy od kaŨdej organizacji. Obğ·j jednak wymienia pewne 

standardowe programy, tj. finans·w, zarzŃdzania ludŦmi, marketingu, produkcji i organizacji. 

Ostatnim elementem projektowania strategii sŃ jej efekty. Zaliczyĺ do nich moŨemy, 

np. uzyskanie przewagi konkurencyjnej czy wzrost udziağ·w na rynku. Rynki dziağajŃ co do 

zasady efektywnie, szybko niwelujŃc r·Ũnice, np. poprzez powielenie innowacji. W zwiŃzku z 

tym firmy powinny mieĺ spos·b na utrzymanie swojej przewagi. Wedğug K. Obğ·ja jest to 

moŨliwe poprzez patenty lub stworzenie takiej strategii, kt·rej efektem bňdzie unikalnoŜĺ firmy 

na rynku, czyli stworzenie takich zasob·w oraz umiejňtnoŜci, kt·rych konkurencja nie bňdzie 

w stanie powieliĺ (Obğ·j, 1998). 

KolejnŃ interesujŃcŃ koncepcjŃ projektowania strategii jest podejŜcie zaproponowane 

przez A. Stabryğň, czyli program dziağalnoŜci globalnej przedsiňbiorstwa (DGP). Odnosi siň on 

do rozwoju, funkcjonowania i organizacji cağej firmy. OdpowiedzialnoŜĺ za przygotowanie 

strategii spoczywa na naczelnym kierownictwie, kom·rkach funkcjonalnych oraz komisjach 

specjalistycznych. Wykorzystuje siň r·wnieŨ wsparcie firm konsultingowych i oŜrodk·w 

badawczych. DGP obejmuje nastňpujŃce kroki (Stabryğa, 2022, s. 81ï82): 



21 

 

1. Sformuğowanie cel·w przedsiňbiorstwa ï podstawowym aspektem opracowania 

strategii jest dŃŨenie do osiŃgniňcia lub utrzymania r·wnowagi. Jest ona 

zdefiniowana przez dopasowanie cel·w przedsiňbiorstwa do potrzeb klient·w. 

Realizacja cel·w powinna pozwoliĺ na zaspokojenie oczekiwaŒ spoğecznych lub 

pewnych grup. Cele zawarte w misji dzieli siň na og·lne i czŃstkowe, natomiast ich 

zbi·r tworzy system cel·w. 

2. Ustalenie zağoŨeŒ realizacji programu DGP ï zwiŃzane sŃ z wytycznymi, normami 

i uwarunkowaniami tworzŃcymi podstawň funkcjonowania organizacji w 

kontekŜcie przyjňtych cel·w. ZağoŨenia realizacji programu DGP stanowiŃ jego 

determinanty, kt·re moŨna podzieliĺ na: 

a. Sytuacyjne wymogi dziağania przedsiňbiorstwa ï naleŨŃ do nich czynniki od 

niego niezaleŨne. CzňŜĺ z nich stanowi warunki, kt·rym przedsiňbiorstwo 

powinno odpowiadaĺ. Zaliczamy do nich m.in. wprowadzone standardy 

Ŝwiatowe/europejskie. Typowe sytuacyjne wymogi funkcjonowania 

przedsiňbiorstwa to, na przykğad, potrzeby odbiorc·w, przepisy prawne czy 

dziağania konkurencji. 

b. Determinanty, kt·re tworzŃ obszar niezmiennoŜci funkcjonowania 

przedsiňbiorstwa ï zwraca siň tu uwagň na pewne zağoŨenia planistyczne 

oraz warunki majŃce gğ·wne znaczenie dla istnienia przedsiňbiorstwa lub teŨ 

te, kt·rych w danym momencie nie moŨna zmieniĺ. Obszar ten jest 

okreŜlony, przede wszystkim, przez przedmiot dziağalnoŜci, cele statutowe, 

infrastrukturň, terytorium dziağania i pracownik·w. 

c. Czynniki, kt·re sŃ zaleŨne od przedsiňbiorstwa ï zalicza siň do nich zmienne 

cele statutowe, rodzaj podjňtych dziağaŒ badawczo-rozwojowych, 

perspektywy rozwoju, formy i zakres kooperacji. 

3. Wytyczenie etap·w programu DGP ï etapy majŃ podw·jne znaczenie. Z jednej 

strony wskazujŃ na zadania przyjňte do realizacji w danym okresie czasu. Z drugiej 

zaŜ okreŜlajŃ wielkoŜĺ i rodzaj zağoŨonych efekt·w w poszczeg·lnych latach 

horyzontu planowania. Etapy wytyczane sŃ w bliskim (0,5-2 lata) i w dğugim (nawet 

25 lat) horyzoncie. NaleŨy jednak zwr·ciĺ uwagň na to, Ũe te horyzonty mogŃ siň 

zmieniaĺ w zaleŨnoŜci od rodzaju dziağalnoŜci, wielkoŜci przedsiňbiorstwa oraz jego 

kondycji finansowej. 

Realizacja poszczeg·lnych etap·w procesu projektowania strategii wiŃŨe siň z 

zastosowaniem r·Ũnych metod, do kt·rych zaliczamy m.in.: 
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¶ definiowanie misji i wizji,  

¶ analizň Ŝrodowiska, 

¶ analizň branŨy, 

¶ analizň SWOT, 

¶ analizň od ­ do, 

¶ analizň przyczyn Ŧr·dğowych. 

Etapy projektowania strategii najczňŜciej rozpoczynajŃ siň od okreŜlenia misji i wizji 

przedsiňbiorstwa. Obydwa te terminy sŃ pokrewne, dlatego istotnym jest podanie ich definicji 

(Stabryğa, 2022, s. 48): 

1. Wizja: 

a. WyobraŨenie przedstawiajŃce obraz rzeczywistoŜci w bliŨszej lub dalszej 

perspektywie czasowej. 

b. Koncepcja modelowa przyszğej organizacji, funkcjonowania i poŨŃdanego 

rozwoju firmy, okreŜlona przez aspiracje i tw·rczŃ wyobraŦniň wğaŜciciela 

firmy, w tym kierownictwa, i czğonk·w organizacji. 

2. Misja: 

a. Posğannictwo peğnione przez osobň lub organizacjň, kt·re dotyczy 

wykonania specjalnego zadania. 

b. Charakterystyczna rola do speğnienia przez firmň, wyraŨajŃca jej odrňbnoŜĺ 

i sens istnienia. 

Zdaniem C. W. L. Hill, G. R. Jones i M. A. Schilling (2015) misja sama w sobie zawiera: 

misjň, wizjň, wartoŜci i cele. Natomiast wizja definiuje poŨŃdany stan docelowy, czyli co 

organizacja chciağaby osiŃgnŃĺ. Z kolei J. Ganu (2013) stwierdza, Ũe misja jest okreŜleniem 

celu istnienia firmy. Inne podejŜcie zwraca uwagň na potrzeby akcjonariuszy, na bazie kt·rych 

powstaje list aspiracji, czyli misja (Ansoff i in., 2019). 

R. S. Kaplan i D. P. Norton (2010) zwracajŃ uwagň na to, Ũe menedŨerowie powinni 

uzgodniĺ cel firmy. Mowa tu o misji, wewnňtrznym kompasie, czyli wartoŜciach, kt·rymi 

pokierujŃ siň w dziağaniu oraz wizji. SŃ niŃ przyszğe wyniki, do kt·rych menedŨerowie aspirujŃ.  

W praktyce czňsto te 2 terminy sŃ uŨywane zamiennie. W zarzŃdzaniu strategicznym 

jednak duŨo czňŜciej uŨywany jest termin misji. Bez wzglňdu na to, czy rozr·Ũnia siň powyŨsze 

pojňcia, faktem jest, Ũe firmy definiujŃ pewne podstawowe kierunki dziağania, kt·re bňdŃ peğniĺ 

rolň rozstrzygajŃcŃ w kreowaniu strategii. 
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Po okreŜleniu misji i wizji firma dysponuje jasnym obrazem tego, co chce osiŃgnŃĺ. 

Kolejnym etapem projektowania strategii jest zatem analiza strategiczna. Niekt·rzy autorzy 

uznajŃ, Ũe powinno zaczŃĺ siň wğaŜnie od tego etapu (Obğ·j, 1998; Prymon, 1999; 

Romanowska, 2009). Jednak na potrzeby por·wnania przydatnoŜci wybranych koncepcji, nie 

jest to istotne na poszczeg·lnych etapach procesu 

Zdaniem P. Elkina (2010) na analizň strategicznŃ skğadajŃ siň: analiza Ŝrodowiska, 

analiza branŨy, analiza SWOT, analiza od ­ do oraz analiza przyczyn Ŧr·dğowych. ĂProces 

analizy strategicznej polega na stopniowym zawňŨaniu badanego zakresu w celu dokğadnego 

zrozumienia czynnik·w wpğywajŃcych na firmň i rynek, na kt·rym ona funkcjonujeò (Elkin, 

2010). 

Analiza Ŝrodowiskowa ma na celu identyfikacjň najwaŨniejszych cech Ŝrodowiska, w 

kt·rym funkcjonuje dane przedsiňbiorstwo. Te cechy wskazujŃ na czynniki wspierajŃce 

(szanse) lub ograniczajŃce (zagroŨenia) rozw·j firmy, dlatego na ich bazie naleŨy opracowaĺ 

strategiň na przyszğoŜĺ. środowisko moŨna podzieliĺ na 4 obszary: ekonomiczne, finansowe, 

spoğeczne, regulujŃce (rysunek 1-1). P. Elkin zaznacza, Ũe w przypadku duŨych korporacji, 

kt·re skğadajŃ siň z wielu jednostek dziağajŃcych na r·Ũnych rynkach, analizň naleŨy 

przeprowadziĺ osobno dla kaŨdego Ŝrodowiska, w kt·rym funkcjonujŃ poszczeg·lne oddziağy. 

  

Rysunek 1-1. Cztery obszary Ŝrodowiska 

ťr·dğo: (Elkin, 2010) 

Kolejnym etapem analizy strategicznej jest analiza branŨy, kt·ra skupia siň na 

Ŝrodowisku konkurencyjnym. Sama koncepcja nosi nazwň Ămodelu piňciu siğ Porteraò i zostağa 

opracowana przez Michaela Portera. Zadaniem modelu jest identyfikacja determinant rozwoju 

organizacji w otoczeni bliŨszym oraz ocena ich wpğywu z punktu widzenia bieŨŃcych i 
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perspektywicznych decyzji strategicznych.. Analiza pozwala na uwzglňdnienie w strategii 

firmowej konkretnych dziağaŒ majŃcych na celu zabezpieczenie lub teŨ wykorzystanie danej 

sytuacji. 

Fundamentalnym podejŜciem badawczym w zarzŃdzaniu strategicznym jest analiza 

SWOT (ang. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Jej zadaniem jest okreŜlenie 

mocnych i sğabych stron oraz szans i zagroŨeŒ.  Z jednej strony pozwala to na ocenň sytuacji 

wewnňtrznej firmy oraz kierunku, w kt·rym zmierza. Z drugiej strony pozwala na ocenň 

aspektu zewnňtrznego Ŝrodowiska (Elkin, 2010). 

Innym narzňdziem szeroko stosowanym w analizie strategicznej jest Ăanaliza ğaŒcucha 

wartoŜciò, kt·rej tw·rcŃ jest M. Porter. ĞaŒcuch wartoŜci to pewna sekwencja proces·w 

niezbňdnych do dostarczenia finalnemu klientowi produktu lub usğugi. Poza podstawowymi 

dziağaniami takimi jak produkcja, dostawa produktu lub usğugi, ğaŒcuch moŨe obejmowaĺ 

r·wnieŨ dziağania pomocnicze, czyli zarzŃdzanie zasobami ludzkimi, rozwijanie technologii i 

prace badawczo-rozwojowe (Kaplan & Norton, 2010). 

Kolejnym wykorzystywanym na tym etapie narzňdziem jest wedğug P. Elkina analiza 

od ­ do, kt·ra pozwala na uproszczenie wybor·w strategicznych. Polega ona na zestawieniu 

obecnych i przyszğych cech organizacji, a nastňpnie na przeanalizowaniu konsekwencji 

ewentualnych zmian. Istotnym jest, Ũeby zwr·ciĺ uwagň na wszystkie moŨliwe konsekwencje 

danej zmiany Ăod ­ doò uwzglňdniajŃc zar·wno te pozytywne jak i negatywne. Pozwala to na 

podjňcie decyzji o realizacji danej strategii bŃdŦ jej odrzuceniu (Elkin, 2010). 

Ostatnim elementem analizy strategicznej jest analiza przyczyn Ŧr·dğowych. Jest to 

metoda pozwalajŃca na wizualizacjň przyczyn lub czynnik·w, kt·re wpğywajŃ na dany 

problem. Celem analizy jest znalezienie przyczyn Ŧr·dğowych problemu. Nazywa siň jŃ analizŃ 

Ărybiej oŜciò lub Ădiagramem Ishikawyò, od nazwiska jej tw·rcy (Elkin, 2010). 

Po przeprowadzeniu analizy strategicznej nastňpuje etap planowania wdroŨenia. R. S. 

Kaplan i D. P. Norton (2010) uznali, Ũe opracowanie wartoŜci, misji, wizji, przygotowanie 

analizy SWOT oraz zdefiniowanie kierunk·w dziağania, kt·re majŃ zapewniĺ realizacjň cel·w, 

koŒczy siň pewnymi sformuğowaniami. Nie sŃ one jednoznaczne, a wiňc nie pozwalajŃ na 

realizacjň strategii. Niezbňdny jest proces planowania wdroŨenia strategii, w kt·rym nastňpuje 

przeğoŨenie na konkretne cele og·lne i szczeg·ğowe, mierniki, inicjatywy i budŨety Ăkt·re 

kierujŃ dziağaniami i zestrajajŃ organizacjň, aby mogğa skutecznie realizowaĺ strategiňò (Kaplan 

& Norton, 2010). 
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Ostatnim etapem projektowania strategii, kt·re pojawia siň u nielicznych autor·w, jest 

proces wdroŨenia strategii, do kt·rego zalicza siň m.in. przeksztağcenie strategii na plany 

operacyjne, kontrolň przyjmowanych zağoŨeŒ czy weryfikacjň prognoz. 

PowyŨsze narzňdzia sŃ powszechnie stosowane w analizie strategicznej.  W literaturze 

moŨna natrafiĺ na obszerne opracowania, kt·re skupiajŃ siň takŨe na mniej popularnych 

metodach. T. Vuorinen, H. Hakala, M. Kohtamaki i K. Uusitalo (2018) dokonali przeglŃdu 

literatury w tym zakresie. Wyr·Ũnili 88 r·Ũnych metod, kt·re sŃ inne od tych typowo 

prezentowanych w tekstach dotyczŃcych strategii. Podzielili je na 3 grupy: 

¶ wewnňtrzne (44 narzňdzia) ï wykorzystywane do analizy zasob·w, moŨliwoŜci, 

proces·w i kultury organizacyjnej, np. wewnňtrzna ocena organizacyjna, ocena 

elastycznoŜci strategicznej, mapa strategiczna, serce modelu biznesowego, ramy do 

analizy zmian w wydajnoŜci. 

¶ zewnňtrzne (21 narzňdzi) ï wykorzystywane do analizy Ŝrodowiska 

makroekonomicznego, przemysğu, konkurencji, pozycjonowania, np. CAGE, tworzenie 

scenariuszy strategii, narzňdzia do zarzŃdzania ryzykiem, 

¶ dopasowania (23 narzňdzia) ï wykorzystywane do dopasowania pomiňdzy otoczeniem 

zewnňtrznym i wewnňtrznym, np. matryca SPACE, Ădiament strategiiò, macierz 

wyboru najlepiej dopasowanych partner·w, narzňdzie wyboru partner·w sojuszu, 

metoda zarzŃdzania interesariuszami. 

R·Ũni autorzy zwracajŃ uwagň na trochň inne elementy w projektowaniu strategii   ŧeby 

moŨliwe byğo por·wnanie ich przydatnoŜci na poszczeg·lnych etapach, w pierwszej kolejnoŜci 

naleŨy zdefiniowaĺ podstawowe fazy tego procesu. Na potrzeby niniejszej dysertacji 

wyr·Ũniono 6 faz: okreŜlenie misji i wizji, analiza strategiczna, okreŜlenie celu gğ·wnego, 

formuğowanie strategii, planowanie wdroŨenia, wdroŨenie. 

Tabela 1-5 przedstawia por·wnanie r·Ũnych koncepcji projektowania strategii 

organizacji pod kŃtem ich przydatnoŜci na poszczeg·lnych etapach procesu, kt·re zostağy 

powyŨej scharakteryzowane. Wynika z niej, Ũe nie ma jednej koncepcji, kt·ra uwzglňdniağaby 

wszystkie etapy procesu projektowania strategii. Do najbardziej kompletnych naleŨy zaliczyĺ 

koncepcjň zaproponowanŃ przez J. Penca. Uwzglňdnia ona analizň strategicznŃ, cele 

strategiczne, formuğowanie strategii, planowanie wdroŨenia oraz sam proces wdroŨenia. Pomija 

natomiast aspekt okreŜlenia misji i wizji. AnalizujŃc pozostağe modele moŨna zwr·ciĺ uwagň, 

Ũe biorŃ one pod uwagň najczňŜciej 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; Obğ·j, 1998; Romanowska, 2009; Sharplin, 1985; Stabryğa, 2022; Wit & 

Meyer, 2007). 

AnalizujŃc koncepcje projektowania strategii moŨna zauwaŨyĺ, Ũe samo wdroŨenie 

wystňpuje tylko w przypadku czterech autor·w, co pokazuje, Ũe jest to etap traktowany jako 

coŜ odrňbnego od samego projektowania strategii. Z kolei analiza strategiczna, w kt·rej autorzy 

najczňŜciej wymieniajŃ 2 elementy, tj. analizň otoczenia i analizň wewnňtrznŃ organizacji, 

wystňpuje w prawie wszystkich koncepcjach. OkreŜlenie misji i wizji r·wnieŨ zostağo 

wyr·Ũnione w wiňkszoŜci przypadk·w, natomiast czňŜĺ autor·w uznağo 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, Ũe 

naleŨy zaczŃĺ od analizy strategicznej (Kisielnicki, 2008; Obğ·j, 1998; Prymon, 1999; 

Romanowska, 2009). 

Tabela 1-5. Por·wnanie koncepcji projektowania strategii 
                

Etapy procesu projektowania                               

strategii 

 

Koncepcje projektowania  

wg wybranych autor·w   

O
k
r
e
Ŝ
l
e
n
i
e
 
m
i
s
j
i
 
i
 
w
i
z
j
i

 

A
n

a
liz

a
 s

tr
a

te
g

ic
z
n

a 

O
k
r
e
Ŝ
l
e
n
i
e
 
c
e
l
u
 

g
ğ
·
w
n
e
g
o

 

F
o
r
m
u
ğ
o
w
a
n
i
e
 
s
t
r
a
t
e
g
i
i

 

P
l
a
n
o
w
a
n
i
e
 
w
d
r
o
Ũ
e
n
i
a

 

W
d
r
o
Ũ
e
n
i
e

 

A. Sharplin (1985) x x x x   

L. L. Byars (1987) x  x x   

J. Penc (1993)  x x x x x 

K. Obğ·j (1998) x x   x x 

M. Prymon (1999)  x x  x  

A. Sajkiewicz (2000) x x x    

A. Stabryğa (2022) x x x  x  

C. Shapiro, H. Varian (2007) x x  x   

B. Wit, R. Meyer (2007) x x  x  x 

J. Kisielnicki (2008)  x  x  x 

M. Romanowska (2009)  x x  x x  

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

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

(2018) 
 x  x x x 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Proces projektowania strategii trafnie podsumowağ K. Obğ·j (1988, s. 13). Zwr·ciğ 

uwagň na to, Ũe strategia nie powstaje w wyniku analizy lub przebğysku geniuszu. 

Projektowanie strategii to poğŃczenie wiedzy i sztuki gğňboko osadzone w realiach strategicznej 

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

Warunkami rozwoju wsp·ğczesnych organizacji sŃ ich adaptacja do zmiennego 

otoczenia i koordynacja dziağaŒ. W zwiŃzku z tym przyjňto hipotezň m·wiŃcŃ, Ũe portfel 

projekt·w jest skutecznym narzňdziem wdraŨania strategii (mechanizmy adaptacji). Ma teŨ 

istotny wpğyw na wdraŨanie strategii organizacji na ograniczanie barier w komunikacji miňdzy 

pracownikami r·Ũnych szczebli zarzŃdzania i zespoğ·w projektowych (mechanizmy 

koordynacji). Dlatego z punktu widzenia tych hipotez istotne jest zdefiniowanie pojňcia 

adaptacji i koordynacji, tak Ũeby moŨna byğo przejŜĺ do om·wienia samych mechanizm·w. 

Nastňpnie zostanie przedstawiona propozycja narzňdzi, kt·re mogŃ byĺ wykorzystywane w 

tych obszarach. 

T. Pszczoğowski (1978) w ksiŃŨce Mağa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji 

podaje, Ũe adaptacja to ĂsprzňŨenie polegajŃce na usprawniajŃcej zmianie cech jakiegoŜ 

elementu systemu lub jego otoczenia, bňdŃcej reakcjŃ na zmianň w systemie bŃdŦ otoczeniuò. 

Autor wyr·Ũnia 2 rodzaje adaptacji, tj. podmiotowŃ (autoadaptacjň), zwiŃzanŃ z 

przystosowaniem siň podmiotu do otoczenia, oraz przedmiotowŃ, czyli przystosowanie siň 

przedmiot·w zewnňtrznych do podmiotu. Natomiast charakter mieszany, tj. podmiotowo-

przedmiotowy, majŃ m.in. organizacje. W. Dessein i T. Santos (2006) stwierdzajŃ, Ũe adaptacja 

jest potencjalnym celem organizacji, a potrzebne do tego informacje mogŃ byĺ rozproszone 

wŜr·d pracownik·w. Oznacza to, Ũe majŃ one charakter lokalny. Organizacje mogŃ 

samodzielnie okreŜlaĺ, jak bardzo chcŃ byĺ adaptacyjne, czyli w jakim stopniu pracownicy 

majŃ wykorzystywaĺ te lokalne informacje. Z pojňciem adaptacji wiŃŨe siň adaptacyjnoŜĺ, 

kt·rŃ T. Pszczoğowski (1978) definiuje jako ĂzdolnoŜĺ systemu do przystosowania siň do 

otoczeniaò. Pozwala ona na rozwijanie siň organizacji lub przynajmniej jej trwanie. 

Z kolei koordynacja jest definiowana jako ĂwğŃczenie do dziağania jako systemu 

dynamicznego element·w niezbňdnych (powiŃzanych przyczynowo) dla osiŃgniňcia 

zamierzonego wyniku w odpowiedniej iloŜci, jakoŜci, we wğaŜciwym czasieò (Pszczoğowski, 

1978, s. 106). Merriam-Webster's dictionary and thesaurus podaje, Ũe koordynacja oznacza 

harmonijnie wsp·ğpracowaĺ lub dziağaĺ razem. 

W hipotezach przyjňtych w dysertacji stwierdzono, Ũe wdraŨanie strategii odbywa siň 

poprzez mechanizmy adaptacji i koordynacji. Mechanizmy koordynacji zadaŒ sŃ rozpatrywane 

zar·wno w wymiarze wertykalnym (integracja pionowa), jak i horyzontalnym (integracja 

pozioma). Koordynacja zadaŒ jest realizowana z wykorzystaniem projekt·w i odbywa siň 

poprzez wymianň informacji. Oznacza to, Ũe kluczowŃ rolň w implementacji strategii odgrywa 

komunikacja wewnňtrzna. Z drugiej strony mechanizmy adaptacji wskazujŃ, w jaki spos·b 
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organizacja dostosowuje siň do otoczenia. Celem mechanizm·w adaptacji jest utrzymywanie 

dynamicznej r·wnowagi miňdzy zmianami w otoczeniu a dziağaniami organizacji. 

D. Collis i C. Montgomery stwierdzili, Ũe sukces we wdroŨeniu strategii nie jest 

wynikiem przypadkowych dziağaŒ niezaleŨnych element·w, lecz zbudowanego we wğaŜciwy 

spos·b systemu wzajemnie zaleŨnych czňŜci. Wszystkie elementy, takie jak zasoby czy 

jednostki gospodarcze powinny byĺ do siebie dopasowane (Collis & Montgomery, 1998). 

Dziňki temu przedsiňbiorstwo moŨe osiŃgnŃĺ efekt synergii w obszarze finansowym i 

procesowym. Synergia ta zwiŃzana by byğa z klientem, rozwojem i uczeniem siň (Kaplan & 

Norton, 2010). Takie dopasowanie wymagağoby wğaŜciwej koordynacji. 

W ramach mechanizm·w koordynacji moŨna wyr·Ũniĺ kilka kluczowych obszar·w. 

Obszary te sŃ zwiŃzane z koordynacjŃ jednostek gospodarczych i pracownik·w, planowaniem 

operacji, monitorowaniem postňp·w oraz przyw·dztwem i zarzŃdzaniem zespoğami. 

R. S. Kaplan i D. P. Norton, w celu osiŃgniňcia synergii, zaproponowali wykorzystanie 

mapy strategii i strategicznej karty wynik·w dla wielu jednostek gospodarczych. W pierwszym 

kroku tworzona jest mapa strategii przedsiňbiorstwa (centrali). Nastňpnie zostaje ona 

przeniesiona na poziom jednostek gospodarczych i dziağ·w. Pozwala to na skoordynowanie 

dziağaŒ we wszystkich tych obszarach. Takie podejŜcie umoŨliwia pionowe i poziome 

zestrojenie organizacji (Rysunek 1-2)(Kaplan & Norton, 2010). 
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Rysunek 1-2. Zestrojenie pionowe i poziome przy wykorzystaniu map strategii i 

strategicznej karty wynik·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (Kaplan & Norton, 2010) 

Kolejnym aspektem koordynacji zadaŒ jest planowanie operacji. Jest to proces, kt·ry 

ğŃczy strategiň z operacjami. R. S. Kaplan i D. P. Norton okreŜlili dodatkowo dwa podprocesy 

(Kaplan & Norton, 2010): 

1. Doskonalenie procesu gğ·wnego, na kt·ry skğadajŃ siň: kompleksowe zarzŃdzanie 

jakoŜciŃ, doskonalenie proces·w gospodarczych, gğ·wne czynniki sukcesu oraz gğ·wne 

wskaŦniki wynik·w i tablice rozdzielcze. 

2. Opracowanie planu zdolnoŜci zasob·w, na kt·ry skğadajŃ siň: prognozy kroczŃce, 

model rachunku koszt·w dziağaŒ, budŨetowanie (wydatki strategiczne i operacyjne) 

oraz sprawozdania finansowe. 

Programy jakoŜci oraz doskonalenie proces·w odgrywajŃ waŨnŃ rolň w realizacji 

strategii. Przedsiňbiorstwo powinno analizowaĺ procesy strategiczne, aby zidentyfikowaĺ 

kluczowe czynniki sukcesu oraz mierniki, nad poprawŃ kt·rych mogliby pracowaĺ jej 

pracownicy. Z kolei tablice rozdzielcze dostarczajŃ bieŨŃcych informacji na temat miernik·w, 

kt·re sŃ ukierunkowane na doskonalenie proces·w (Kaplan & Norton, 2010). 

Opracowanie planu zdolnoŜci skğada siň z 4 etap·w (Kaplan & Norton, 2010): 

ETAP 1:  Wykorzystanie czynnik·w planowania przychod·w w celu uzyskania prognoz 

sprzedaŨy. 

ETAP 2:  PrzeğoŨenie prognoz sprzedaŨy na plany sprzedaŨowe i operacyjne. 

ETAP 3:  Zaprognozowanie zdolnoŜci produkcyjnych poprzez wprowadzenie danych o 

sprzedaŨy i operacjach do modelu rachunku koszt·w dziağaŒ sterowanych 

czasem. 

ETAP 4:  Opracowanie prognoz wydatk·w operacyjnych i kapitağowych. 

ETAP 5:  Oszacowanie rentownoŜci poszczeg·lnych klient·w, produkt·w, region·w i 

kanağ·w dystrybucji. 

Takie podejŜcie pozwala na przeksztağcenie og·lnych cel·w na szczeg·ğowe plany 

realizacji. 

Nastňpnym elementem mechanizmu koordynacji jest monitorowanie postňp·w. MoŨe 

ono byĺ realizowane m.in. przez weryfikacjň KPI. P.  

Elkin (2010) wyr·Ũnia 5 rodzaj·w KPI: 

1. Strategiczne wskaŦniki KPI ï zwiŃzane z og·lnymi kwestiami handlowymi, 

przeglŃdane na najwyŨszym szczeblu organizacji. SŃ to wskaŦniki, kt·re wpğywajŃ na 
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rozw·j organizacji. W tym obszarze moŨna wykorzystaĺ koncepcjň zr·wnowaŨonej 

karty wynik·w R. S. Kaplana i D. P. Nortona, kt·ra zwraca uwagň na 4 perspektywy: 

finansowŃ, klienckŃ, proces·w wewnňtrznych i rozwoju. 

2. Finansowe wskaŦniki KPI ï wiŃŨŃ siň z monitorowaniem na najwyŨszym szczeblu 

bardziej szczeg·ğowych kwestii finansowych. P. Elkin zaproponowağ wykorzystanie 

modelu CAP, kt·ry ma za zadanie podsumowaĺ aktywnoŜĺ finansowŃ firmy. Jej 

wykorzystanie daje moŨliwoŜĺ oceny ustalenia sytuacji konkurencji poprzez 

ustanowienie zewnňtrznych punkt·w odniesienia. MoŨliwa jest teŨ ocena aktualnej 

sytuacji i tendencji w przedsiňbiorstwie. Model CAP (rysunek 1-3) skğada siň z 3 

obszar·w: Ŝrodk·w pieniňŨnych (cash), aktyw·w (asset) i zysk·w (profit). 

 
Rysunek 1-3. Model CAP 

 ťr·dğo: (Elkin, 2010) 

¶ Ŝrodki pieniňŨne to pieniŃdze, kt·re zostağ zainwestowane w firmň albo 

pochodzŃ z wypracowanych w przeszğoŜci zysk·w, emisji nowych akcji, 

kredyt·w itd. 

¶ aktywa zaleŨŃ od charakteru firmy. Zaliczamy do nich najczňŜciej budynki, 

zapasy, sprzňt, produkcjň w toku itd. 

¶ zyski pochodzŃ ze sprzedaŨy produkt·w/usğug firmy. 

3. Operacyjne wskaŦniki KPI ï sŃ brane pod uwagň przy codziennym kontrolowaniu 

dziağaŒ firmy. MoŨna wykorzystaĺ w tym przypadku model QCDSM. Zakğada on, Ũe w 

cağej firmie kğadzie siň nacisk na wyniki wewnňtrzne i zewnňtrzne, tj. satysfakcjň 
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klienta. JeŜli chodzi o wyniki wewnňtrzne, to kluczem sŃ kompetencje i zaangaŨowanie 

pracownik·w na wszystkich szczeblach organizacji. Dla pracownik·w najczňŜciej 

najwaŨniejsze jest bezpieczeŒstwo (zawodowe, fizyczne, emocjonalne itp.) i morale 

(uznanie, zaangaŨowanie, kultura itp.). JeŜli chodzi o wyniki zewnňtrzne, to dla 

klient·w waŨna jest jakoŜĺ, koszt i dostawa. 

4. Gieğdowe wskaŦniki KPI - dotyczŃ sp·ğek notowanych na gieğdzie. SŃ to wskaŦniki 

typowo wykorzystywane w analizie fundamentalnej, tj. cena do zysku, cena do wartoŜci 

ksiňgowej, stopa dywidendy itp. 

5. WartoŜĺ dodana ï mamy tutaj do czynienia ze wskaŦnikami typu: 

¶ ekonomiczna wartoŜĺ dodana ï sğuŨy do maksymalizacji zysk·w akcjonariuszy, 

¶ rynkowa wartoŜĺ dodana ï wykorzystywana do monitorowania wzrostu 

wartoŜci firmy dla inwestor·w, 

¶ wartoŜĺ dodana pracownika ï skupia siň na wartoŜci tworzonej przez 

pracownika. 

Wykorzystanie KPI w procesie monitorowania postňp·w jest powszechne. Poza tym 

konieczne sŃ spotkania w firmie, kt·re zapewniŃ realizacjň funkcji monitoringu i bňdŃ skupiaĺ 

siň na przeglŃdzie operacji i strategii. Koniecznym jest wyraŦne rozdzielenie spotkaŒ 

kierownictwa, kt·re peğniŃ r·Ũne funkcje w organizacji. R. S. Kaplan i D. P. Norton wyr·ŨniajŃ 

3 rodzaje spotkaŒ: poŜwiňcone przeglŃdowi operacji, poŜwiňcone przeglŃdowi strategii oraz 

poŜwiňcone testowaniu i adaptacji strategii (Kaplan & Norton, 2010). 

Zebrania poŜwiňcone przeglŃdowi operacji skupiajŃ siň na aktualnych wynikach 

finansowych, czy teŨ wynikach poszczeg·lnych dziağ·w. Nastňpnie, w oparciu o te wyniki, 

podejmowane sŃ niezbňdne dziağania. Zebrania poŜwiňcone przeglŃdowi strategii skupiajŃ siň 

na realizacji strategii, a wiňc na sprawdzeniu wskaŦnik·w i realizacji inicjatyw. Ma to na celu 

ocenň postňp·w, barier oraz czynnik·w ryzyka zwiŃzanego z udanym wdroŨeniem strategii. 

Ostatni rodzaj spotkaŒ jest poŜwiňcony testowaniu i adaptacji strategii. Ma on na celu 

weryfikacjň skutecznoŜci strategii oraz aktualnoŜci gğ·wnych zağoŨeŒ w Ŝwietle zebranych 

danych o miernikach strategicznych. Dodatkowo oceniane jest teŨ Ŝrodowisko konkurencyjne 

i prawne. Poddawane pod dyskusjň sŃ nowe pomysğy i szanse, kt·re przedsiňbiorstwo moŨe 

wykorzystaĺ (Kaplan & Norton, 2010). 

Proces wdraŨania strategii wiŃŨe siň z przenikaniem cağej organizacji oraz r·Ũnych 

jednostek gospodarczych. Z tego powodu najczňŜciej nie moŨna go umiejscowiĺ. 

RozwiŃzaniem moŨe byĺ utworzenie nowej jednostki, czyli tzw. biura zarzŃdzania strategiŃ. 

Jego zadaniem byğaby koordynacja proces·w kluczowych dla realizacji strategii. Mowa tu o 
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zestrajaniu strategii z operacjami w cağym przedsiňbiorstwie, tj. najwyŨszego kierownictwa, 

jednostek gospodarczych, poszczeg·lnych funkcji w przedsiňbiorstwie, zespoğ·w 

odpowiedzialnych za poszczeg·lne inicjatywy, dziağ·w oraz pracownik·w (Kaplan & Norton, 

2010). 

Ostatnim elementem mechanizmu koordynacji jest przyw·dztwo strategiczne. Jego 

jakoŜĺ jest wyr·ŨniajŃcŃ cechŃ dobrze prosperujŃcych firm. P. Elkin (2010) zaproponowağ 

model wzorowego przyw·dztwa: 

¶ perspektywa strategiczna ï oznacza wizjonerstwo w przyw·dztwie oraz umiejňtnoŜĺ 

okreŜlania kierunku rozwoju organizacji. 

¶ skupienie siň na rynku ï ksztağtowanie i osiŃganie przez przedsiňbiorstwo wyŨszej 

pozycji konkurencyjnej oraz implementacja reguğy peğnej satysfakcji klienta. 

¶ orientacja na wyniki ï okreŜlanie kr·tko i dğugoterminowych cel·w oraz kierunk·w 

dziağaŒ zespoğu. 

¶ wykorzystanie potencjağu ï okreŜlanie priorytet·w oraz kierowanie dziağaniami 

wğasnymi i zespoğu poprzez motywowanie i inspirowanie. 

K. Blanchard (2005) zaproponowağ koncepcjň przyw·dztwa sytuacyjnego. Wyr·Ũnia 

ona 4 style: dyrektywny, konsultatywny, wspierajŃcy i delegujŃcy. NaleŨy je wykorzystywaĺ 

w zaleŨnoŜci od stopnia rozwoju pracownika. 

Model przyw·dztwa sytuacyjnego daje moŨliwoŜĺ oceny sytuacji i samych 

pracownik·w oraz dobranie wğaŜciwego stylu przyw·dztwa. Stosowanie stylu 

niedopasowanego do zadaŒ i ludzi prowadzi do nieefektywnego wdroŨenia dziağaŒ 

wynikajŃcych ze strategii i plan·w. Oznacza to, Ũe strategia moŨe byĺ dobrze opracowana, ale 

zawodzi proces jej wdroŨenia (Elkin, 2010). 

OdrňbnŃ grupň wpğywajŃcŃ na skutecznoŜĺ wdraŨania strategii sŃ mechanizmy 

adaptacji. K. Obğ·j (2014, s. 10) pisağ, Ũe Ăstrategia, kt·ra nie bierze pod uwagň uwarunkowaŒ 

otoczenia, pozostaje zachciankŃ: marzeniem, ale bez treŜci i sensuò. Wedğug H. Adamkiewicz-

Drwiğğo (2003) przedsiňbiorstwa, kt·re nie prowadzŃ dziağaŒ adaptacyjnych stajŃ siň 

elementem systemu gospodarczego, kt·ry w szybkim tempie straci wczeŜniej osiŃgniňtŃ 

pozycjň na rynku. Stanie siň to poprzez zmniejszanie swojej konkurencyjnoŜci. Dlatego tak 

istotne jest, Ũeby wsp·ğczesne przedsiňbiorstwa odznaczağy siň elastycznoŜciŃ i adaptowağy siň 

do zmieniajŃcego otoczenia.  

K. Denton stwierdza, Ũe zmiany sŃ czymŜ pewnym, oraz Ũe nie moŨna ich przewidywaĺ 

i kontrolowaĺ. JedynŃ odpowiedziŃ na zmiany Ŝrodowiska jest rozwijanie organizacji 
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adaptacyjnej (Denton, 1998). Z kolei W. Dessein i T. Santos uwaŨajŃ, Ũe jeŜli strategia ma 

zostaĺ wdroŨona, firmy powinny dostosowywaĺ siň m.in. do trend·w rynkowych, posuniňĺ 

konkurencji i sytuacji makroekonomicznej. Potrzebna do tego informacja moŨe byĺ 

rozproszona wŜr·d pracownik·w. Optymalnie to organizacja decyduje o tym, jak bardzo chce 

byĺ adaptacyjna i na ile chce wykorzystaĺ te lokalne informacje. Jednym rozwiŃzaniem jest 

danie pracownikom elastycznoŜci, tak aby sami mogli wykorzystywaĺ lokalne informacje, 

kt·re zaobserwowali. Drugim jest powiŃzanie dziağaŒ pracownik·w z wczeŜniej ustalonŃ 

strategiŃ. WiŃŨe siň to z zignorowaniem pojawiajŃcych siň lokalnych sygnağ·w. (Dessein & 

Santos, 2006). 

Przedsiňbiorstwo powinno zaspokajaĺ potrzeby otoczenia poprzez obserwacjň oraz 

analizň sygnağ·w dochodzŃcych z otoczenia. MogŃ one dotyczyĺ sytuacji makroekonomicznej 

i spoğecznej, techniki oraz przemian na rynkach pracy, rynkach kapitağowych i rynkach 

towarowych. Na skutek ciŃgğego uczenia siň otoczenia, organizacja dziağa coraz efektywniej. Z 

tego powodu im jest starsza, tym mniej zagroŨona jest upadkiem. M·wi siň, Ũe przedsiňbiorstwo 

jest systemem uczŃcym siň otoczenia (Sudoğ, 1999, s. 55). 

Ze wzglňdu na istnienie wzajemnych interakcji pomiňdzy organizacjŃ, a jego 

otoczeniem, waŨne jest, aby na bieŨŃco aktualizowaĺ dokonujŃce siň w tym otoczeniu zmiany. 

Istotna jest ich analiza oraz dostosowywanie dziağaŒ do potrzeb rynkowych. W por·wnaniu do 

otoczenia miňdzynarodowego, otoczenie krajowe najczňŜciej wymaga zastosowania nieco 

innych metod analizy. W miňdzynarodowym wystňpuje znacznie wiňksza zğoŨonoŜĺ oraz 

szybkoŜĺ zachodzŃcych zmian (Sudoğ, 1999, s. 55). 

Zwraca siň r·wnieŨ uwagň na to, Ũe adaptacja do otoczenia dokonuje siň w warunkach 

niepewnoŜci. ĂIm bardziej otoczenie organizacji jest zğoŨone i skomplikowane, tym trudniej 

obserwowaĺ zachodzŃce w nim zmiany; im bardziej jest dynamiczne, tym trudniej te zmiany 

przewidywaĺ oraz trafnie i odpowiednio szybko na nie reagowaĺò (Bolesta-Kukuğka, 1998). 

Przedsiňbiorstwo jest odbiorcŃ pewnych informacji, postulat·w oraz nacisk·w 

pochodzŃcych z otoczenia. Ma teŨ moŨliwoŜĺ oddziağywania na nie poprzez reklamň. 

Organizacja powinna stosowaĺ zar·wno strategiň adaptacyjnŃ, jak r·wnieŨ aktywnŃ w stosunku 

do otoczenia (Sudoğ, 1999). 

Z punktu widzenia adaptacji, analiza otoczenia organizacji zawsze zwiŃzana jest z 

horyzontem czasowym oraz odnosi siň do bliŨszej lub dalszej przyszğoŜci. Oznacza to, Ũe 

istotnym elementem sŃ warunki niepewnoŜci oraz ryzyko ponoszone przy podejmowanych 

decyzjach. NaleŨy teŨ zwr·ciĺ uwagň na odwrotnŃ zaleŨnoŜĺ pomiňdzy stopniem ryzyka, a 
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horyzontem czasowym. Dodatkowo zmniejszanie skutk·w ponoszonego ryzyka przez 

przedsiňbiorstwa wiŃŨe siň z (Adamkiewicz-Drwiğğo, 2003): 

¶ posiadaniem wiarygodnych informacji na temat obecnej sytuacji rynkowej, 

¶ przewidywaniem kr·tkookresowych skutk·w podejmowanych decyzji, 

¶ okreŜlaniem moŨliwych reakcji konkurencji w kr·tkim i dğugim okresie, 

¶ przewidywaniem zdarzeŒ, kt·re mogŃ pojawiĺ siň w dğuŨszej perspektywie czasowej. 

NaleŨy zwr·ciĺ uwagň no to, Ũe zmienne otoczenie jest obiektywnie istniejŃcym 

warunkiem dziağalnoŜci kaŨdej organizacji. Z kolei elastycznoŜĺ i umiejňtnoŜĺ adaptacji 

stanowiŃ determinantň jego sukcesu (Adamkiewicz-Drwiğğo, 2003). 

System adaptacyjny zğoŨony jest z 4 faz, kt·re prowadzŃ do zmiany organizacji. NaleŨŃ 

do nich: wykryj, zinterpretuj, zdecyduj i odpowiedz (SIDR ï Sense - Interpret ï Decide ï 

Respond) (rysunek 1-4). Jest to cykl bardzo zbliŨony do propozycji Deminga, tj. PDCA: 

zaplanuj, wykonaj, sprawdŦ, zastosuj (Plan, Do, Check, Act), kt·ry ma zastosowanie gğ·wnie 

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

 
Rysunek 1-4. Fazy SIDR 

ťr·dğo: (Dervitsiotis, 2007, s. 30) 

PoniŨej przedstawiono poszczeg·lne fazy systemu SIDR (Grzesiuk, 2009): 

Faza 1: Wykrywanie ï celem tej fazy jest odr·Ũnienie sygnağ·w przychodzŃcych z 

otoczenia, a wiňc oddzielenie tych istotnych od szumu informacyjnego. Pozwala to na redukcjň 

iloŜci przetwarzanych informacji przez przedsiňbiorstwo. 

Faza 2: Interpretacja ï w tej fazie, danym uzyskanym z otoczenia, nadaje siň pewne 

znaczenie wynikajŃce z kontekstu. Z tego etapu tylko te dane, kt·re niosŃ istotnŃ informacjň, 

trafiajŃ do fazy 3. 

Faza 3: Decyzja ï r·wnolegle do zbierania dostňpnych informacji przez organizacjň,  

odbywa siň proces nadawania im wğaŜciwego znaczenia. Poprzez dialog i interpretacjň, 

pozyskane na wstňpnym etapie informacje zostajŃ zamienione na wiedzň o nowych odkryciach. 
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Faza 4: OdpowiedŦ ï na tym etapie przedsiňbiorstwo podejmuje decyzjň o dziağaniach 

majŃcych odpowiedzieĺ na rozwijajŃcŃ siň sytuacjň. 

Inny proces adaptacji organizacji do otoczenia zaproponowali F. J. Milliken, J. E. 

Dutton i J. M. Beyer (rysunek 1-5). Skğada siň on z 5 krok·w: 

¶ skanowanie ï zbieranie danych, 

¶ dostrzeganie ï zbieranie okreŜlonych danych, 

¶ interpretacja ï nadawanie danym znaczenia, 

¶ wyb·r ï nadawanie wagi niekt·rym znaczeniom, 

¶ uczenie siň ï podejmowanie dziağaŒ. 

 

Rysunek 1-5. Model adaptacji organizacji do zmieniajŃcego siň otoczenia 

ťr·dğo: (Milliken i in., 1990) 

EfektywnoŜĺ przedsiňbiorstwa do adaptacji moŨe byĺ oceniona przy wykorzystaniu 

danych zwiŃzanych z wartoŜciŃ rynkowŃ i dochodem. Dziňki nim moŨliwe jest okreŜlenie, czy 

wartoŜĺ napğywa do firmy, jest bez zmian, czy teŨ odpğywa do konkurencji. JakoŜĺ adaptacji 

jest zatem wypadkowŃ stosunku wartoŜci rynkowej i przychodu przedsiňbiorstwa (Grzesiuk, 

2009). 

Firma, kt·ra potrafi funkcjonowaĺ w warunkach czňstych i szybkich zmian jest 

prawdziwie adaptacyjna. Projektowanie takiego systemu w spos·b efektywny polega na 

utrzymaniu w r·wnowadze siğ sprzyjajŃcych i przeciwnych zmianie. K. J. Dooley (1997) 

zaproponowağ kilka wytycznych, kt·re majŃ wspieraĺ organizacje w tym przedsiňwziňciu: 

1. Stworzyĺ cel wsp·lny dla wszystkich. 

2. Propagowaĺ uczenie siň, ciekawoŜĺ, r·Ũnice zdaŒ i eksperymentowanie. 

3. Wzmacniaĺ wewnňtrzne i zewnňtrzne powiŃzania dziňki komunikacji i technologii. 

4. Zapewniĺ wsparcie dla wiňkszej kontroli i pewnoŜci siebie. 

5. Kultywowaĺ specjalizacjň, r·Ũnicň zdaŒ, integracjň i zr·Ũnicowanie. 

6. Tworzyĺ wsp·lne zasady dziağania i wartoŜci. 

7. PodkreŜlaĺ najwaŨniejsze ramy zachowaŒ i struktury w organizacji. 

K. Dervitsiotis (2007) zaproponowağ 5 kluczowych element·w dla procesu 

adaptacyjnego organizacji (rysunek 1-6): 

1. Charakter zachodzŃcych zmian okreŜlony przez trendy, wzorce i tempo zmian. 
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2. DominujŃce czynniki, kt·re powodujŃ obserwowane zmiany. 

3. Projekt organizacji, kt·ry zapewnia kontekst dla dziağaŒ i decyzji w interesujŃcej nas 

organizacji. 

4. Kontekst otoczenia zwiŃzany z nowymi potrzebami i priorytetami klient·w, 

reprezentowany przez nowy obszar konkurencji z nowymi zagroŨeniami i szansami. 

5. Proces adaptacyjny zwiŃzany z fazami SIDR, kt·ry ma na celu dostosowanie 

potrzebnego kontekstu organizacyjnego do wyğaniajŃcego siň kontekstu otoczenia, aby 

zapewniĺ dobre dopasowanie. 

 

Rysunek 1-6. Kluczowe elementy procesu adaptacyjnego organizacji 

ťr·dğo: (Dervitsiotis, 2007) 

Nieodzownymi elementami mechanizm·w adaptacji sŃ: planowanie scenariuszowe, 

umiejňtnoŜĺ uczenia siň oraz wykorzystanie okazji w oparciu o strategiczne opcje realne. 

Planowanie scenariuszowe jest zbiorem wytycznych zwiŃzanych z praktycznym 

wykorzystaniem pewnych technik wspomagajŃcych podejmowanie decyzji. Opr·cz samego 
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opracowania scenariuszy uwzglňdnia r·wnieŨ proces planowania. P. Cabağa zaproponowağ 

zintegrowane podejŜcie do procesu planowania scenariuszowego, kt·re skğada siň z 4 faz 

(Cabağa, 2012): 

Faza I ï badanie zağoŨeŒ strategicznych. 

Faza II ï analiza czynnik·w wpğywu. 

Faza III ï opracowanie scenariuszy koŒcowych. 

Faza IV ï ocena i formuğowanie strategii. 

W nieustannie zmieniajŃcym siň otoczeniu przedsiňbiorstwa czňsto starajŃ siň 

przewidywaĺ przyszğoŜĺ. Wsp·ğczeŜnie praktyka gospodarcza pokazuje, Ũe stopniowo 

odchodzi siň od tego sposobu dziağania na rzecz wykorzystywania pojawiajŃcych siň w 

otoczeniu szans i zwiŃzanych z nimi okazji. Jest to kolejny element zwiŃzany z adaptacjŃ 

przedsiňbiorstwa. Okazje naleŨy rozumieĺ jako pewnŃ moŨliwoŜĺ powstajŃcŃ w wyniku 

pozyskania i przetworzenia niepeğnych informacji. MogŃ one powstawaĺ w wyniku dziağania 

czynnik·w wewnňtrznych, jak i zewnňtrznych. Natomiast proces identyfikacji okazji moŨe 

nastňpowaĺ w oparciu o strategiczne opcje realne (Sus-Januchowska, 2019). 

Opcje realne wywodzŃ siň z finansowej analizy opğacalnoŜci projekt·w i sŃ rozumiane 

jako ĂwiŃzka moŨliwych do podjňcia decyzji, uwzglňdniajŃca nieprzewidywalne okazjeò (Sus-

Januchowska, 2019, s. 11). StanowiŃ one pewien mechanizm pozwalajŃcy na monitorowanie 

otoczenia w poszukiwaniu najlepszych okazji. Opcje realne pozwalajŃ na ocenň efektywnoŜci 

procesu zarzŃdzania projektami, a takŨe podejmowania decyzji strategicznych. InnowacyjnoŜĺ 

tego rozwiŃzania polega na rewidowaniu i korygowaniu decyzji strategicznych w spos·b 

ciŃgğy, czyli w momencie napğywania nowych informacji. Dziňki temu firma staje siň 

elastyczna. Efektem zastosowania opcji realnych w procesie wykorzystywania okazji jest 

maksymalizacja elastycznoŜci i minimalizacja niepewnoŜci (Sus-Januchowska, 2019). 

Kolejnym elementem mechanizmu adaptacji jest umiejňtnoŜĺ uczenia siň w kontekŜcie 

organizacyjnym. Powszechnie stosowanym terminem jest Ăorganizacja uczŃca siňò, czyli taka, 

w kt·rej stawia siň na rozw·j potencjağu pracownik·w. Zdaniem P. Senge osiŃgniňcie sukcesu 

przez organizacjň jest uzaleŨnione od stopnia wykorzystania ludzkiego zaangaŨowania i 

moŨliwoŜci uczenia siň na wszystkich poziomach organizacyjnych (Senge, 2012). Kluczowa 

zatem jest umiejňtnoŜĺ przyswajania i rozwijania nowych idei i technologii, a takŨe moŨliwoŜĺ 

tworzenia wğasnych innowacyjnych rozwiŃzaŒ. Oznacza to, Ũe wiedza staje siň najwaŨniejszym 

zasobem, jakim dysponuje organizacja. Pozostağe zasoby peğniŃ jedynie rolň uzupeğniajŃcŃ. 

JednŃ z kluczowych kompetencji dla powstania organizacji uczŃcej siň, zdaniem P. 

Senge (2012), jest mistrzostwo osobiste. Polega ono na ciŃgğym udoskonalaniu sposobu, w jaki 
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postrzegana jest rzeczywistoŜĺ i na dostosowaniu do zmieniajŃcych siň warunk·w otoczenia. 

Fundamentem przedsiňbiorstwa powinno byĺ nieustanne zdobywanie nowych umiejňtnoŜci i 

wiedzy oraz tworzenie innowacyjnych rozwiŃzaŒ przez wszystkich pracownik·w 

Narzňdzia, kt·re zostağy wymienione w ramach mechanizm·w koordynacji2 oraz 

adaptacji3 mogŃ byĺ wykorzystywane w r·Ũny spos·b. Niekt·re z nich zostağy opracowane do 

innych zastosowaŒ, jednak z powodzeniem mogŃ byĺ wykorzystywane do zapewnienia dziağaŒ 

zwiŃzanych z dostosowaniem organizacji do zmieniajŃcego siň otoczenia oraz koordynacji 

zadaŒ w organizacji. 

  

 
2 Koordynacja jednostek gospodarczych i pracownik·w ï SKW i mapy strategii; planowanie operacji - 

programy jakoŜci, doskonalenie proces·w oraz tablice rozdzielcze; monitorowanie postňp·w ï weryfikacja KPI, 

r·Ũne rodzaje spotkaŒ, biuro zarzŃdzania strategiŃ; przyw·dztwem i zarzŃdzaniem zespoğami - model wzorowego 

przyw·dztwa i przyw·dztwo sytuacyjne 
3 4 fazy systemu adaptacyjnego, 5 krok·w procesu adaptacji, wytyczne projektowania systemu 

adaptacyjnego organizacji, 5 kluczowych element·w dla procesu adaptacyjnego organizacji; planowanie 

scenariuszowe i opcje realne; umiejňtnoŜĺ uczenia siň 
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1.4. PrzeglŃd modeli wdraŨania strategii 

Celem procesu projektowania strategii przez organizacje jest ostateczne doprowadzenie 

do wdroŨenia strategii. Dlatego kluczowe jest wyjaŜnienie tego pojňcia, co teŨ bňdzie miağo 

miejsce w pierwszej czňŜci podrozdziağu. W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele r·Ũnych 

modeli wdraŨania strategii. Dlatego waŨne jest, Ũeby w celu ich scharakteryzowania najpierw 

je uporzŃdkowaĺ. Pozwoli to na finalnŃ realizacjň celu czŃstkowego pracy, tj. przeglŃd metod 

wykorzystywanych w procesie wdraŨania strategii. 

W literaturze pojawia siň wiele definicji wdroŨenia strategii. Wynik przeglŃdu, kt·ry 

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

Tabela 1-6. Definicje wdroŨenia strategii 

Wyszczeg·lnienie 

¶ WdroŨenie strategii odnosi siň do wszystkich proces·w i rezultat·w, kt·re wynikajŃ z decyzji strategicznej 
po jej zatwierdzeniu i wdroŨeniu decyzji w praktyce (Miller i in., 2004). 

¶ WdroŨenie strategii to komunikacja, interpretacja, przyjňcie i wdroŨenie plan·w strategicznych (Noble, 

1999). 

¶ WdroŨenie strategii to pomyŜlne wdroŨenie decyzji strategicznych (Flood i in., 2000). 

¶ Etap wdroŨenia obejmuje przeksztağcenie strategicznych alternatyw w plan operacyjny (Aaker, 1988). 

¶ WdroŨenie to interwencje menedŨerskie, kt·re ğŃczŃ dziağania organizacyjne z intencjŃ strategicznŃ (Floyd & 

Wooldridge, 1992). 

¶ WdroŨenie to proces, kt·ry zamienia plany w zadania i zapewnia, Ũe takie zadania sŃ wykonywane w spos·b, 
kt·ry speğnia okreŜlone cele planu (Kotler, 1994). 

¶ WdroŨenie strategii obejmuje szereg poddziağaŒ, kt·re sŃ przede wszystkim administracyjne (Andrews, 

1987). 

¶ WdroŨenie zamienia strategiň kreŜlarskŃ w rzeczywistoŜĺ rynkowŃ (Bonoma, 1984). 

¶ Proces planowania i wdraŨania jest definiowany jako zestaw og·lnych dziağaŒ, kt·re wystňpujŃ w cağej 
sekwencji rozwiŃzywania problem·w (Bryson & Bromiley, 1993). 

¶ WdroŨenie odnosi siň do aspekt·w marketingu Ăjak to zrobiĺò. WdroŨenie dotyczy zagadnieŒ 

organizacyjnych, opracowywania okreŜlonych program·w marketingowych oraz realizacji program·w w 

terenie (Cespedes, 1991). 

¶ Na etapie wdraŨania naleŨy szczeg·ğowo okreŜliĺ decyzjň politycznŃ i podzieliĺ zasoby miňdzy programy 

(Laffan, 1983). 

¶ WdroŨenie strategii to pr·ba przeksztağcenia zamierzonej strategii w zrealizowanŃ strategiň (Pennings, 1996). 

¶ WdroŨenie strategii to Ăsuma dziağaŒ i wybor·w wymaganych do wykonania planu strategicznegoò (Wheelen 

& Hunger, 2012, s. 272). 

¶ WdroŨenie obejmuje dziağania os·b (lub grup), kt·re wpğywajŃ na osiŃgniňcie cel·w okreŜlonych we 
wczeŜniejszych decyzjach (Van Horn & Van Meter, 1977). 

¶ WdroŨenie to seria krok·w podejmowanych przez odpowiedzialnych agent·w organizacyjnych w ramach 
planowanej zmiany w celu uzyskania zgodnoŜci wymaganej do zainstalowania zmian (Nutt, 1986). 

¶ WdroŨenie odbywa siň poprzez podejmowanie dziağaŒ kierowniczych (Simon, 1982). 

¶ WdraŨanie strategii polega na tym, co naleŨy zrobiĺ wewnňtrznie, aby wprowadziĺ wybranŃ strategiň i 
faktycznie osiŃgnŃĺ ukierunkowane wyniki (Thompson & Strickland, 1989). 

¶ WdraŨanie strategii jest postrzegane, jako przekğadanie myŜli strategicznej na dziağania organizacyjne (Pearce 

& Robinson, 1991). 

¶ WdroŨenie to okres przejŜciowy, w kt·rym ukierunkowani czğonkowie organizacji idealnie stajŃ siň coraz 

bardziej zrňczni, konsekwentni i zaangaŨowani w korzystanie z innowacji (Klein & Sorra, 1996). 

¶ Samo wdroŨenie wiŃŨe siň z ryzykiem. Zazwyczaj wiŃŨe siň to ze zmianami w otoczeniu zewnňtrznym i 

wewnňtrznymi zmianami w strukturach organizacyjnych, budŨetowaniu, systemach kontroli, wymaganiach 

dotyczŃcych pracy i wielu innych funkcjach organizacyjnych (Reed & Buckley, 1988). 

ťr·dğo: (Van der Maas, 2008, s. 14ï15) 
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R·Ũni autorzy zwracajŃ uwagň na r·Ũne aspekty procesu wdroŨenia strategii. Niekt·rzy 

uznajŃ je za plan stwierdzajŃc, Ũe jest to dopiero realizacja planu lub decyzji strategicznej na 

poziomie operacyjnym. Na potrzeby niniejszej dysertacji proces wdroŨenia strategii bňdzie 

definiowany jako realizacja plan·w poprzez zamianň ich w konkretne zadania, a nastňpnie ich 

wykonanie tak, aby zrealizowaĺ ustalone cele strategiczne. 

WdraŨanie strategii w wiňkszoŜci przypadk·w koŒczy siň niepowodzeniem. Dzieje siň 

tak pomimo rosnŃcej liczby organizacji poŜwiňcajŃcych czas i pieniŃdze, Ũeby zbadaĺ rynek, 

zgromadziĺ wiedzň czy sprawdziĺ r·Ũne opcje w celu opracowania lepszej strategii 

(Sacramento, 2018). L. G. Hrebiniak (2005) argumentowağ, Ũe wiele organizacji jest w stanie 

tworzyĺ wielkie plany, ale ponosi poraŨkň przy wprowadzaniu ich w Ũycie. Spowodowane jest 

to tym, Ũe wdroŨenie strategii jest czňsto skomplikowane i Ŧle zrozumiane. Tymczasem 

menedŨerowie majŃ wiňkszŃ wiedzň na temat formuğowania strategii niŨ na temat jej 

wdraŨania. 

G. Nielsen, K. Martins i E. Powers przeprowadzili badania na temat wdraŨania strategii, 

z kt·rych wynika, Ũe organizacje ponoszŃ poraŨki na etapie wdraŨania. Dzieje siň tak dlatego,  

Ũe w pierwszej kolejnoŜci zaczynajŃ one od zmian strukturalnych. ZaniedbujŃ z kolei te zmiany, 

kt·re majŃ najwiňkszy wpğyw na efektywnoŜĺ, tj. obszar decyzyjnoŜci i przepğyw informacji. 

W tych badaniach wziňğo udziağ 125 tys. pracownik·w, reprezentujŃcych ponad 1 tys. r·Ũnego 

rodzaju organizacji z ponad 50 kraj·w na Ŝwiecie. Autorzy uwaŨajŃ, Ũe wspaniağa strategia 

moŨe znaczŃco podnieŜĺ konkurencyjnoŜĺ organizacji, ale dopiero wğaŜciwe wdroŨenie moŨe 

utrzymaĺ jŃ na tym poziomie (Neilson i in., 2009). 

W literaturze moŨna znaleŦĺ r·Ũne wartoŜci procentowe okreŜlajŃce poziom 

niepowodzenia we wdraŨaniu strategii ï od 50% do 90% (Gray, 1986; Kaplan & Norton, 2001; 

Kiechel, 1982, 1984; Morgan i in., 2010; Nutt, 1999; Sirkin i in., 2005). Wedğug badaŒ Gartner, 

spoŜr·d firm, kt·re wprowadzajŃ w swoich obszarach strategiň, tylko 44% z nich robi to 

produktywnie (Strategic Planning, 2019). To pokazuje, Ũe mimo licznej literatury w tym 

obszarze i wielu firm konsultingowych, tylko mniej niŨ poğowa jest w stanie we wğaŜciwy 

spos·b pracowaĺ nad strategiŃ. Przez niepowodzenie rozumie siň nowe strategie sformuğowane, 

ale niewdroŨone lub te kt·re zostağy wdroŨone, ale ze sğabym wynikiem (C©ndido & Santos, 

2015). Takie rozumienie niepowodzenia jest sp·jne z trzema funkcjami udanego wdroŨenia wg. 

Millera (1997): 

¶ ukoŒczenie wszystkiego, co ma byĺ wdroŨone w okreŜlonym czasie, 

¶ realizacjŃ zamierzonych dziağaŒ, 

¶ akceptowalnoŜĺ metody wdroŨenia i wynik·w organizacji. 



41 

 

Istnieje znaczna iloŜĺ badaŒ o tym, jak naleŨy formuğowaĺ strategiň. Pomimo to nadal 

jest niewiele badaŒ na temat konceptualizacji i pomiaru realizacji strategii. T. Hutzschenreutera 

i I. Kleindiensta przeprowadzili badania, w kt·rych poddali analizie 991 artykuğ·w zwiŃzanych 

ze strategiŃ. Okazağo siň, Ũe tylko 67 z nich dotyczyğo problematyki wdraŨania i realizacji 

strategii (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006).  

WiňkszoŜĺ literatury o tematyce wdroŨenia strategii jest stworzona w stylu doradczym 

oraz skierowana do praktyk·w. Nie jest  ukierunkowana na rozw·j teorii. W rzeczywistoŜci 

obszary formuğowania strategii i jej wdroŨenia sŃ powiŃzanymi, lecz odrňbnymi konstruktami. 

Oznacza to, Ũe sukces organizacji moŨe zaleŨeĺ w r·wnej mierze od wğaŜciwego sformuğowania 

strategii, jak i od jej prawidğowego wdroŨenia (Oliveira i in., 2019). W tym rozdziale jednak 

skupimy siň na samym wdroŨeniu strategii. 

ProwadzŃc rozwaŨania na temat poraŨek we wdroŨeniu strategii, nasuwa siň pytanie o 

to, co jest najczňstszŃ przyczynŃ niepowodzenia. Zdaniem M. Beer i R. A. Eisenstat (2000) 

Ŧr·değ naleŨy szukaĺ w braku umiejňtnoŜci zarzŃdzania przedsiňbiorstwem przez kadrň 

kierowniczŃ. L. G. Hrebiniaka (2005) dodaje do tego problemy natury komunikacyjnej. Tomac 

C. i D. Pucko (2010) rozszerzajŃ tň listň o brak wğaŜciwego systemu motywacyjnego, kt·ry 

zachňcağby pracownik·w do angaŨowania siň w proces wdraŨania strategii. 

Spos·b rozwiŃzania problem·w z wdroŨeniem strategii pr·bowağo znaleŦĺ wielu 

autor·w tworzŃc rozmaite modele. W polskiej literaturze przedmiotu, G. Gierszewska, B. 

Olszewska i J. Skonieczny (2013) wyr·ŨniajŃ 2 klasyczne modele wdraŨania strategii: 

¶ strategiczne programy funkcjonalne, 

¶ zr·wnowaŨonŃ kartň wynik·w. 

Wyr·ŨniajŃ teŨ 7 nowych koncepcji: 

¶ koncepcjň zintegrowanego zarzŃdzania strategiŃ R.S. Kaplana i D.P. Nortona, 

¶ model Strategic Execution Framework M. Morgana, R.E. Levitta i W. Maleka, 

¶ model General Management Navigator G. Mullera-Stewensa i Ch. Lachnera, 

¶ model syntezy strategii B. de Wita i R. Meyera, 

¶ model strategii "bğňkitnego oceanuò W. Chan Kima i R. Mauborgne, 

¶ model strategicznej elastycznoŜci M.E. Raynora, 

¶ model pasji i dyscypliny wdraŨania strategii K. Obğ·ja. 

Strategiczne programy funkcjonalne sŃ klasycznym modelem wdraŨania strategii. 

PolegajŃ na konkretyzowaniu dziağaŒ (w programach funkcjonalnych), kt·re powinny byĺ 

realizowane w wyodrňbnionych obszarach zarzŃdzania (Steinmann & Schreyºgg, 2001). 
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G. de Sainte Marie (1993) wyszczeg·lniğ 4 programy funkcyjne wystňpujŃce w 

przedsiňbiorstwie: marketingowy, produkcyjny, zasob·w ludzkich i f inansowy. 

Zdarza siň, Ũe liczba program·w w praktyce jest mniejsza lub wiňksza. Jest to 

uzaleŨnione od wielkoŜci firmy. NaleŨy jednak zwr·ciĺ uwagň na to, Ũe im wiňcej tych 

program·w, tym trudniejsza jest ich koordynacja. MoŨliwoŜĺ przeğoŨenia strategii na dziağania 

w poszczeg·lnych obszarach funkcjonalnych firmy jest duŨym atutem strategicznych 

program·w funkcjonalnych.  

Jednym z najbardziej znanych modeli wdraŨania strategii jest zr·wnowaŨona 

(strategiczna) karta wynik·w (SKW ang. BSC ï Balanced Scorecard). W jej w ramach 

zdefiniowane zostağy 4 kluczowe obszary: finansowy, klienta, proces·w wewnňtrznych, 

infrastruktury i rozwoju (Kaplan & Norton, 1996): 

¶ finansowy ï od tej perspektywy zaczyna siň wdroŨenie SKW. Cele okreŜlone w tym 

obszarze determinujŃ cele i mierniki w pozostağych perspektywach. Dlatego istotne jest 

zachowanie ğaŒcucha przyczynowo-skutkowego. Wyniki w tym obszarze sŃ miarŃ 

efektywnoŜci wdroŨenia strategii. 

¶ klienta ï skupia siň na utrzymaniu dotychczasowych klient·w i/lub pozyskaniu nowych. 

Z tego powodu istotne jest zidentyfikowanie nabywc·w i segment·w rynk·w, w 

kt·rych firma ma zamiar konkurowaĺ. Mierniki, kt·re najczňŜciej uŨywa siň w tej 

perspektywie, to: satysfakcja klienta, udziağ w rynku i rentownoŜĺ klienta. 

¶ proces·w wewnňtrznych ï okreŜla, jak osiŃgnŃĺ cele zdefiniowane w perspektywie 

finansowej i perspektywie klienta. WaŨnym aspektem w tym obszarze sŃ ğaŒcuchy 

wartoŜci, wok·ğ kt·rych powinny skupiaĺ siň dziağania przedsiňbiorstwa. Autorzy 

zaproponowali model ğaŒcucha wartoŜci obejmujŃcy: procesy innowacyjne, procesy 

operacyjne i procesy obsğugi posprzedaŨowej. 

¶ rozwoju ï ma za zadanie zapewniĺ dğugoterminowy rozw·j i doskonalenie struktury 

organizacyjnej. Skupia siň na: potencjale kadrowym, moŨliwoŜciach systemu 

informacyjnego i na poziomie motywacji, decentralizacji oraz zbieŨnoŜci cel·w. 

Atutem zr·wnowaŨonej karty wynik·w jest przejrzystoŜĺ przeğoŨenia wizji i strategii 

na konkretne cele i mierniki. Niestety wdroŨenie tego modelu jest zadaniem trudnym. Jest to 

spowodowane potrzebŃ zdefiniowania odpowiednich miernik·w, a ich wyb·r jest subiektywny. 

Kolejny model R. S. Kaplana i D. P. Nortona to zintegrowany system zarzŃdzania 

strategiŃ (rysunek 1-7). Skğada siň on z 6 etap·w (Kaplan & Norton, 2010): 

ETAP 1:  Opracowanie strategii. 
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ETAP 2:  Planowanie strategii ï wykorzystywana jest tu zr·wnowaŨona karta wynik·w i mapy 

strategii. 

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

jednostki organizacyjne. 

ETAP 4: Planowanie operacji ï wykorzystywane tu sŃ m.in.: zarzŃdzanie jakoŜciŃ i procesami, 

tablice rozdzielcze proces·w, restrukturyzacja proces·w, rachunek koszt·w dziağaŒ, 

prognozy kroczŃce i planowanie zdolnoŜci produkcyjnych. 

ETAP 5: Monitorowanie i uczenie siň ï prowadzone sŃ tu zebrania przeglŃdowe 

kierownictwa, kt·re majŃ za zadanie monitorowaĺ problemy i bariery, a takŨe 

uczenie siň. 

ETAP 6: Testowanie i adaptacja ï w oparciu o wewnňtrzne informacje oraz te pochodzŃce z 

otoczenia zewnňtrznego kierownictwo testuje i adaptuje strategiň do nowych 

warunk·w. 

 

Rysunek 1-7. Zintegrowany system zarzŃdzania strategiŃ 
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ťr·dğo: (Kaplan & Norton, 2010, s. 9) 

Ciekawym narzňdziem zaproponowanym przez autor·w jest mapa strategii (Rysunek 

1-8). Pozwala ona na zwizualizowanie wszystkich tzw. wŃtk·w strategicznych, kt·re sŃ 

zbiorem pokrewnych cel·w strategicznych. WŃtki te powinny byĺ dobrane w taki spos·b, Ũeby 

usuwağy podziağy wewnňtrzne organizacji. Powinny zatem przenikaĺ przez poszczeg·lne 

obszary funkcjonalne oraz jednostki biznesowe i pomocnicze. Kolejnym krokiem jest 

przeksztağcenie mapy strategii w zr·wnowaŨonŃ kartň wynik·w, kt·ra zawiera bardziej 

szczeg·ğowe cele i mierniki. Nastňpnie definiowane sŃ odpowiednie inicjatywy strategiczne, 

kt·rych realizacja ma zapewniĺ realizacjň cel·w zapisanych na mapie strategii. 

 
Rysunek 1-8. Przykğadowa mapa strategii 

ťr·dğo: (Kaplan & Norton, 2010) 

Kolejny model wdraŨania strategii naleŨy do M. Morgana, R. E. Levitta i W. Maleka. 

Strategic Execution Framework (SEF) (Rysunek 1-9) zawiera 6 obszar·w, na kt·re skğada siň 

kilka element·w (Wasserman & Czarnecki, 2014; Woğczek & Ignacy, 2017b): 

1. Ideacja (ideation) bazuje na 3 fundamentalnych pytaniach: kim jesteŜ? Dlaczego tu 

jesteŜ? DokŃd zmierzasz? 

2. Natura organizacji (nature) skupia siň na kontekŜcie organizacyjnym, w jakim bňdzie 

formuğowana i wdraŨana strategia. 

3. Wizja (vision) zwraca uwagň na dğugoterminowe zamiary. Skğada siň z cel·w i 

wskaŦnik·w. 
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4. ZaangaŨowanie (engagement) zwraca uwagň na strategiň firmowŃ, czyli portfel 

projekt·w, kt·ry powinien przeğoŨyĺ siň na urzeczywistnienie wizji. Jest to wiňc 

miejsce, gdzie strategia przekğadana jest na dziağania. 

5. Synteza (synthesis) to obszar, w kt·rym plany zamieniajŃ siň w rzeczywistoŜĺ. 

Przedsiňbiorstwa powinny zapewniĺ, Ũe planowane projekty sŃ tymi, kt·re faktycznie 

sŃ realizowane. 

Transformacja (transition) polega na przeksztağceniu wynik·w na operacje. W tym 

miejscu organizacja osiŃga lub nie osiŃga swoich cel·w. 

Model SEF wiŃŨe siň z holistycznym podejŜciem do wdraŨania strategii. Uwzglňdnia 

zar·wno decyzje, jak i dziağania w r·Ũnych obszarach. Jego efektem jest opracowanie strategii 

i jej wdroŨenie. Model wykorzystuje zarzŃdzanie portfelem projekt·w w procesie wdraŨania 

strategii (Wasserman & Czarnecki, 2014). 

 
Rysunek 1-9. Model Strategic Execution Framework (SEF) 

ťr·dğo: (Wasserman & Czarnecki, 2014) 



46 

 

Nastňpny model to General Management Navigator (GMN) opracowany przez G. 

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

autor·w wdraŨanie strategii nie skupia siň na niej samej, ale na zwiŃzanych z niŃ inicjatywach 

strategicznych. ZakğadajŃ oni, Ũe strategia organizacji co do zasady jest juŨ zdefiniowania. 

OkreŜlajŃ jŃ rynki, na kt·rych dziağa przedsiňbiorstwo, dziağania wzglňdem konkurencji oraz 

inne czynniki wpğywajŃce na tworzenie wartoŜci dla klienta. Rysunek 1-10 przedstawia model 

GMN, kt·ry obejmuje 5 obszar·w (Gierszewska i in., 2013): 

¶ inicjowanie ï dotyczy przedsiňwziňĺ strategicznych. Przez inicjatywy rozumie siň 

kaŨdy impuls, kt·ry w spos·b istotny wpğywa na rozw·j przedsiňbiorstwa. 

¶ pozycjonowanie ï w tej fazie przedsiňwziňcia sŃ ukierunkowane na ksztağtowanie 

zwiŃzku organizacji z otoczeniem, czyli grupami interesariuszy. Pomiňdzy organizacjŃ 

a grupami istniejŃ wzajemne relacje zwiŃzane m.in. z transferem d·br i pieniňdzy. MajŃ 

one charakter kulturowy, prawny i spoğeczny. 

¶ tworzenie wartoŜci ï skupia siň na relacjach wewnňtrznych przedsiňbiorstwa. ZwiŃzane 

to jest z tym, Ũe w zaleŨnoŜci od tego, jakimi umiejňtnoŜciami dysponuje organizacja, 

w taki spos·b moŨe angaŨowaĺ siň w otoczenie. Strategiczne inicjatywy w tym obszarze 

skupione sŃ na rozwijaniu umiejňtnoŜci. 

¶ modyfikowanie ï odpowiada na pytanie, jak skutecznie wdroŨyĺ inicjatywy 

strategiczne. 

¶ mierzenie wynik·w ï wszystkie sposoby pomiaru realizacji strategicznych 

przedsiňwziňĺ na kaŨdym etapie ich istnienia. 

GMN kğadzie nacisk na strategiczne przedsiňwziňcia, a nie na samŃ strategiň. Model 

charakteryzuje przedsiňwziňcia w 2 wymiarach: geneza i wprowadzenie (oŜ pionowa) oraz 

proces i istota realizacji (oŜ pozioma). KaŨdy z 5 obszar·w rozpatrywany jest najpierw z punktu 

widzenia stanu obecnego, a nastňpnie stanu docelowego. 
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Rysunek 1-10. Model General Management Navigator 

ťr·dğo: (Gierszewska i in., 2013) 

B. de Wit i R. Meyer zaproponowali model syntezy strategii, kt·ry zakğada, Ũe strategie 

powstajŃ stopniowo w trakcie kr·tkich cykli tworzenia. Jest to proces zğoŨony, poniewaŨ 

analizowanie, formuğowanie i wdraŨanie dziejŃ siň r·wnolegle, w spos·b ciŃgğy. Z tego powodu 

nachodzŃ na siebie. Rysunek 1-11 przedstawia model syntezy strategii. Cykl tworzenia strategii 

skğada siň z 3 wŃtk·w (Wit & Meyer, 2007, s. 81ï85): 

1. MyŜlenie strategiczne ï zwiŃzane jest z pewnym procesem myŜlowym, skupionym 

wok·ğ problem·w strategicznych. Ma za zadanie uniknŃĺ zagroŨeŒ z otoczenia oraz 

wykorzystaĺ moŨliwoŜci. Poradzenie sobie z problemem strategicznym wymaga 

przejŜcia przez proces rozumowania strategicznego, kt·re skğada siň z czterech 

element·w: 

a) Identyfikacja ï odpowiada na pytanie: w czym tkwi problem? 

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

c) Realizacja ï odpowiada na pytanie: jakie dziağania naleŨy podjŃĺ? 
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d) Tworzenie ï odpowiada na pytanie: jak siň odnieŜĺ do problemu? 

2. Formuğowanie strategii ï skğada siň z nastňpujŃcych element·w: 

a) Identyfikacja problem·w strategicznych ï polega na tworzeniu strategii i 

okreŜlaniu priorytet·w. 

b) Diagnoza problem·w strategicznych ï polega na przeprowadzeniu analizy 

wewnňtrznej i zewnňtrznej. 

c) Formuğowanie strategii ï polega na opracowaniu i wyborze wariantu. 

d) Realizacja strategii ï polega na podejmowaniu dziağaŒ i ich kontroli. 

3. Zamiana strategii ï ma charakter dğugookresowy. WaŨne jest, aby ten proces nadŃŨağ 

za pojawiajŃcymi siň szansami i zagroŨeniami. WiŃŨe siň z to z modyfikacjŃ lub 

likwidacjŃ naraŨonych na zmiany niekt·rych element·w systemu zarzŃdzania. Autorzy 

definiujŃ odnowň strategicznŃ jako proces ciŃgğego przeprowadzania zmian, kt·ry 

skğada siň z: 

a. Systemu biznesowego, 

b. Struktury organizacyjnej, 

c. Proces·w organizacyjnych, 

d. Kultury organizacyjnej. 

 
Rysunek 1-11. Model syntezy strategii 

ťr·dğo: (Gierszewska i in., 2013, s. 268) 

Tym co wyr·Ũnia model B. de Wita i R. Meyera to zwr·cenie szczeg·lnej uwagi na 

proces myŜlenia strategicznego oraz uwzglňdnienie zmiany strategicznej. Autorzy koncentrujŃ 
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siň na sposobach percepcji pewnych zjawisk przez kierownik·w. PrzeksztağcajŃ teŨ ich myŜli 

w cağkiem nowe pomysğy dotyczŃce problem·w strategicznych, czy teŨ odnowy strategicznej. 

W kontekŜcie wsp·ğczesnych ujňĺ strategii naleŨy zwr·ciĺ uwagň na strategiň 

bğňkitnego oceanu (Kim & Mauborgne, 2010). Autorzy odrzucajŃ ideň strategii adaptacyjnych 

i skupiajŃ siň na strategii innowacji wartoŜci. KreujŃ nowe rynki i produkty oraz zwracajŃ 

uwagň na obszary, w kt·rych przedsiňbiorstwo nie jest zmuszone do prowadzenia 

wyniszczajŃcej konkurencji. Autorzy wprowadzajŃ 2 metafory: bğňkitnego oceanu i 

czerwonego oceanu. 

Bğňkitny ocean jest niewykorzystanym obszarem rynku, w kt·rym producent sam kreuje 

popyt. Dziňki temu ma duŨŃ szansň na znaczny zysk. Tworzenie tego oceanu nastňpuje poprzez 

dostarczanie komplementarnych produkt·w oraz poszukiwanie alternatywnych branŨ i 

klient·w. Przy tworzeniu nowego produktu konkurencja jest nie istotna, poniewaŨ reguğy 

rynkowe sŃ dopiero ustalane.  

Czerwony ocean oznacza z kolei branŨe dziŜ istniejŃce, gdzie znane sŃ reguğy oraz 

konkurencja. W tym oceanie przedsiňbiorstwa skupiajŃ siň na walce z konkurencjŃ, tak Ũeby 

zagarnŃĺ dla siebie jak najwiňkszŃ czňŜĺ rynku. PrzestrzeŒ rynkowa z czasem staje siň coraz 

bardziej zatğoczona, co powoduje coraz sğabsze perspektywy wzrostu. 

Tabela 1-7 przedstawia 6 zasad strategii bğňkitnego oceanu, kt·re majŃ za zadanie 

odpowiedzieĺ na ryzyka, przed kt·rymi stojŃ wsp·ğczesne przedsiňbiorstwa. 

Tabela 1-7. SzeŜĺ zasad strategii bğňkitnego oceanu 

Zasady zwiŃzane z formuğowaniem strategii Czynniki ryzyka neutralizowane przez 

poszczeg·lne zasady 

Rekonstrukcja granic rynku Spadek ryzyka poszukiwaŒ 

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

Siňganie poza granice istniejŃcego popytu Spadek ryzyka skali 

WğaŜciwa kolejnoŜĺ element·w strategicznych Spadek ryzyka modelu biznesowego 

Zasady dotyczŃce realizacji strategii Czynniki ryzyka neutralizowane przez 

poszczeg·lne zasady 

PrzezwyciňŨenie gğ·wnych przeszk·d 

organizacyjnych 

Spadek ryzyka organizacyjnego 

Wbudowanie realizacji w strategiň Spadek ryzyka zarzŃdzania 

ťr·dğo: (Kim & Mauborgne, 2010) 

Kolejnym opisanym modelem bňdzie strategia elastycznoŜci M. E. Raynora. Skğada siň 

on z 4 faz (Raynor, 2007, s. 220ï231). SŃ to: 

1. Antycypacja ï polega na zdefiniowaniu napňd·w zmian, ustaleniu moŨliwego rozwoju 

wypadk·w w przyszğoŜci oraz okreŜleniu, kt·re z nich sŃ prawdopodobne. 
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2. Formuğowanie ï zwiŃzane jest z przygotowaniem optymalnych strategii dla kaŨdego ze 

scenariuszy. Nastňpnie z tych optymalnych strategii wyğaniane sŃ elementy okazjonalne 

i kluczowe. 

3. Akumulacja ï wiŃŨe siň z zaangaŨowaniem w kluczowe elementy oraz z przyjňciem 

opcji w stosunku do element·w okazjonalnych.  

4. Dziağanie ï polega na monitorowaniu sytuacji, okreŜleniu, kt·ra z optymalnych strategii 

jest najwğaŜciwsza, wykorzystaniu odpowiednich opcji oraz poğŃczeniu z elementami 

kluczowymi. 

Zdaniem autora strategiczna elastycznoŜĺ jest czymŜ odmiennym niŨ tradycyjna 

elastycznoŜĺ czy przystosowalnoŜĺ. ElastycznoŜĺ oznacza zmianň w obrňbie pewnych 

ograniczeŒ, co jest potrzebne. Natomiast niepewnoŜĺ zwiŃzana ze strategiŃ wymaga 

strategicznej elastycznoŜci, czyli zdolnoŜci do zmiany strategii. ZapewniajŃ to opcje na 

alternatywne strategie. Realizowanie strategii w taki spos·b jest trudne z powodu duŨej presji 

na realizowanie jasnej strategii. Taki nacisk wychodzi ze strony m.in. interesariuszy czy 

wğaŜcicieli. 

Nastňpny model, czyli model pasji i dyscypliny wdraŨania strategii, zostağ opracowany 

przez K. Obğ·ja. Zdaniem autora pasja jest niezbňdnym elementem wdraŨania, zar·wno gdy 

rozpoczynaniu od zera, jak i na p·Ŧniejszym etapie. W kaŨdym z tych przypadk·w wiŃŨe siň to 

z rzuceniem wyzwania rynkowi poprzez m.in. zaoferowanie innowacyjnego produktu, 

stworzenie zupeğnie nowego rynku, czy teŨ zbudowanie nowego modelu biznesowego. 

Wyr·Ũnia siň 2 Ŧr·dğa pasji (Obğ·j, 2016): 

¶ prawdziwŃ innowacjň ï czyli stworzenie nowej rzeczywistoŜci rynkowej. Bardziej 

moŨe to byĺ zwiŃzane z pojawieniem siň cağkiem nowych modeli biznesowych, rynk·w 

lub przemysğ·w, aniŨeli z pojawieniem siň nowego produktu. 

¶ zmianň ï wiŃŨe siň z wnikliwŃ interpretacjŃ istniejŃcej rzeczywistoŜci rynkowej. Chodzi 

o dostrzeŨenie zjawisk czy trend·w juŨ istniejŃcych, ale nie oczywistych dla 

wszystkich. 

ZağoŨeniem tego modelu jest to, Ũe kaŨde wdroŨenie strategii wymaga pewnych 

rozstrzygniňĺ, do kt·rych dochodzi w wyniku 4 powiŃzanych ze sobŃ proces·w (Obğ·j, 2016): 

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

¶ okreŜleniu cel·w i priorytet·w, 

¶ wyznaczeniu granic firmy, 

¶ budowaniu modelu biznesowego. 
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Poszczeg·lne etapy naleŨy realizowaĺ w zdyscyplinowany organizacyjnie i 

intelektualnie spos·b. Oczywistym jest, Ũe nie wszyscy kierownicy bňdŃ w stanie w peğni 

skutecznie zarzŃdzaĺ kaŨdym z tych proces·w. Powinni jednak robiĺ to na tyle sprawnie, Ũeby 

zapewniĺ wsad do pozostağych proces·w oraz szybko wychwytywaĺ i korygowaĺ ewentualne 

bğňdy. 

Poza modelami wymienionymi przez G. GierszewskŃ, B. OlszewskŃ i J. Skoniecznego, 

w literaturze przedmiotu moŨna znaleŦĺ r·wnieŨ poniŨsze modele: 

¶ model L. G. Hrebiniaka, 

¶ model P. Woğczek i J. Ignacy, 

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

¶ model ğŃczŃcy zr·wnowaŨonŃ kartň wynik·w z hoshin kanri - A. S. Serdar i M. Tanvas. 

Model L. G. Hrebiniaka skupia siň na 5 obszarach, w kt·rych podejmowane sŃ 

najwaŨniejsze decyzje i dziağania z punktu widzenia wdroŨenia strategii: strategia 

korporacyjna, struktura korporacyjna i integracja, strategia biznesowa i kr·tkoterminowe cele, 

struktura biznesowa i integracja, zachňty i kontrola (Hrebiniak, 2005). 

PowyŨszy model wdroŨenia strategii stanowi logiczny przepğyw decyzji oraz dziağaŒ. 

Model opiera siň na kluczowych obszarach, kt·re wymagajŃ szczeg·lnej uwagi ze strony os·b 

zarzŃdzajŃcych. Decyzje, kt·re w nich zapadajŃ sŃ kluczowe dla powodzenia wdroŨenia 

strategii. 

L. G. Hrebiniaka zwraca uwagň na istotne obszary, w kt·rych podejmowane sŃ decyzje 

i dziağania prowadzŃce do wdroŨenia strategii. DuŨe znaczenie ma r·wnieŨ kontekst, w jakim 

te decyzje zapadajŃ. Zrozumienie powiŃzaŒ pomiňdzy czynnikami kontekstu a 

podejmowanymi decyzjami jest kluczowe dla osiŃgniňcia sukcesu w realizacji strategii. 

Kolejny model wdraŨania strategii zostağ opracowany przez P. Woğczka i J. Ignacego 

na bazie badaŒ empirycznych przeprowadzonych w 200 przedsiňbiorstwach. ZauwaŨyli oni, Ũe 

Ăprecyzyjne uchwycenie istoty i cağoŜciowego kontekstu organizacyjnego wdraŨania jest 

bardzo trudnym zadaniem, gdyŨ implementacja strategii stanowi niezwykle wieloaspektowy i 

wielowŃtkowy proces o szerokim zasiňgu pojňciowym.ò (Woğczek & Ignacy, 2017a). 

Wypracowany model przedstawia spos·b, w jaki dochodzi do przeksztağcenia strategii rozwoju 

w wymierne rezultaty wdraŨania. Rysunek 1-12 przedstawia model P. Woğczka i J. Ignacego. 
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Rysunek 1-12. Model wdraŨania strategii, P. Woğczek i J. Ignacy 

ťr·dğo: (Woğczek & Ignacy, 2017a) 

Model uwzglňdnia zar·wno planowanie procesu wdroŨenia strategii, jak i etap 

wğaŜciwego wdroŨenia. Skğada siň z nastňpujŃcych element·w: 

1. Opracowana strategia. 

2. Planowanie i organizowanie wdroŨenia. 

3. WğaŜciwe wdroŨenie - powinno angaŨowaĺ wszystkie niezbňdne zasoby, kt·re pozwolŃ 

na realizacjň zağoŨonych cel·w. 

4. Monitoring uwarunkowaŒ zewnňtrznych i wewnňtrznych. 

5. Adaptacja. 

6. Redefinicja strategii i wdroŨenia. 

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

celu wykorzystywany jest tzw. proces Ăhoshin kanriò ï Ăproces ustalania cel·w na drodze 

uzgodnieŒ z wszystkimi kom·rkami organizacjiò (Liker & Convis, 2012, s. 77). ĂHoshinò 

oznacza wskazywaĺ kierunek, a Ăkanriò ï zarzŃdzanie lub kontrolň. W tym systemie zaczyna 

siň najpierw od Globalnej Wizji (najczňŜciej na 10 lat), nastňpnie ustalane sŃ Ŝrednio i 

dğugoterminowe plany (na ok. 5 lat). Na koŒcu przekğada siň je na plany roczne, czyli wğaŜnie 

ĂHoshinò (Liker & Convis, 2012). Rysunek 1-13 prezentuje spos·b schodzenia w d·ğ 

organizacji poprzez uszczeg·ğawianie cel·w. Dodatkowo w pğaszczyŦnie poziomej 

poszczeg·lne kom·rki koordynujŃ swoje dziağania, aby osiŃgnŃĺ cele nadrzňdne. 
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Rysunek 1-13. Hoshin kanri ï zarzŃdzanie w pionie i poziomie 

ťr·dğo: (Liker & Convis, 2012) 

W hoshin kanri zostağ zaadaptowany cykl Deminga PDCA. Wystňpuje on w postaci 

FAIR (Focus-Alignment-Integration-Review). Jest to proces odbywajŃcy siň w cyklu rocznym. 

Rozpoczyna siň w momencie, gdy kierownictwo podejmuje dziağania oparte na 

doŜwiadczeniach z poprzedniego roku oraz modyfikuje kierunki strategiczne na nadchodzŃcy 

rok.  

Dalej przechodzimy do etapu planowania, gdzie kilka kluczowych cel·w jest 

dostosowanych do rocznych plan·w na poziomie lokalnym, a nastňpnie wdraŨanych za 

poŜrednictwem jednostek biznesowych. KolejnŃ fazŃ jest Ădoò. Polega na wğŃczeniu kilku 

kluczowych cel·w do codziennego zarzŃdzania. Faza Ăcheckò polega na przeglŃdzie rocznych 

wynik·w. Informacja z tego etapu wraca do fazy Ăactò i cykl zaczyna siň od nowa. 

To, co odr·Ũnia hoshin kanri od tradycyjnego zarzŃdzania przez cele, to spos·b 

identyfikacji i weryfikacji tych cel·w. SŃ one poprzedzone intensywnym zbieraniem danych. 

PowstajŃ na bazie konsensusu wŜr·d 20-30 reprezentant·w kierownictwa, kt·rzy posiadajŃ 
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wiedzň na temat sytuacji firmy na kaŨdym szczeblu organizacyjnym. Kolejna r·Ũnica dotyczy 

stopnia wsp·ğpracy i dochodzenia do kompromis·w przy kaskadowym schodzeniu cel·w. 

OkreŜla siň to mianem Ăprzerzucania piğkiò. Jest to kluczowy element hoshin kanri, poniewaŨ 

pozwala na dostosowanie i integracjň strategii. Ustalanie cel·w nie jest jednokierunkowe, lecz 

nastňpuje na drodze dialogu. Kierownicy, kt·rzy sŃ wyŨej w hierarchii ustalajŃ z kierownikami 

niŨszego szczebla, jakie cele bňdŃ moŨliwe do zrealizowania. Trzecia r·Ũnica polega na tym, 

Ũe w hoshin kanri angaŨowane sŃ wszystkie poziomy organizacyjne (Liker & Convis, 2012). 

A. S. Serdar i M. Tanyas (2007) zaproponowali poğŃczenie Zr·wnowaŨonej Karty 

Wynik·w i hoshin kanri, jako element·w wzajemnie siň uzupeğniajŃcych. Hoshin kanri jest 

podejŜciem bazujŃcym na procesie. Koncentruje siň nie tylko na wynikach, ale r·wnieŨ na 

sposobie ich osiŃgniňcia. Z kolei Karta Wynik·w jest podejŜciem ukierunkowanym na wyniki 

ï waŨne jest to, co zostağo osiŃgniňte. W takim ujňciu hoshin kanri jest postrzegane jako metoda 

ukierunkowana na Ŝrodki, a Zr·wnowaŨona Karta Wynik·w na cel (Serdar & Tanyaĸ, 2007). 

Tak duŨa r·ŨnorodnoŜĺ w podejŜciach do wdraŨania strategii stanowi pewnŃ trudnoŜĺ 

w wyborze tej wğaŜciwej, adekwatnej dla danej organizacji. Badania pokazujŃ, Ũe wiňkszoŜĺ 

wdroŨeŒ koŒczy siň niepowodzeniem. Z jednej strony moŨe to byĺ wynikiem tego, Ũe czňŜĺ z 

tych modeli jest bardzo skomplikowana i trudna w implementacji oraz w utrzymaniu. Z kolei 

inne modele pozostajŃ bardziej na poziomie koncepcyjnym i nie konkretyzujŃ wielu istotnych 

aspekt·w wdroŨenia strategii. Tabela 1-8 przedstawia por·wnanie modeli pod kŃtem ich wad i 

zalet. Praktycznie wszystkie modele prezentujŃ podejŜcie procesowe. NajczňŜciej zaczynajŃ od 

element·w zmierzajŃcych do sformuğowania strategii, a koŒczŃ na dziağaniach 

ukierunkowanych na jej wdroŨenie. Jedynie model strategicznych program·w funkcjonalnych 

prezentuje odmienne podejŜcie. Jest ono zwiŃzane z silosowoŜciŃ tego procesu. Skupia siň na 

przeğoŨeniu strategii na obszary funkcjonalne i dziağania, jakie powinny byĺ w nich 

realizowane.
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Tabela 1-8. Por·wnanie modeli wdraŨania strategii 
Kryterium  
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SPF PrzeğoŨenie strategii na szczeg·ğowe 

dziağania w obszarach 

funkcjonalnych organizacji. 

Skupienie 

na 

funkcjach 

zarzŃdzani

a 

PrzeğoŨenie strategii na konkretne zadania, kt·re 

powinny zostaĺ zrealizowane przez poszczeg·lne 

obszary funkcjonalne. Pozwala to na dopasowanie 

zadaŒ do specyfiki dane obszaru. 

W duŨych przedsiňbiorstwach 

iloŜĺ obszar·w 

funkcjonalnych moŨe byĺ na 

tyle duŨa, Ũe koordynacja 

dziağaŒ miňdzy nimi staje siň 

utrudniona. Dodatkowo model 

skupia siň na silosowym 

wdraŨaniu strategii. 

NIE 

SKW Przekğadanie strategii na konkretne 

mierniki z punktu widzenia 4 

obszar·w: finansowego, klienta, 

proces·w wewnňtrznych, 

infrastruktury i rozwoju 

Procesowe Skonkretyzowanie strategii poprzez przeğoŨenie 

strategii na konkretne cele i mierniki. 

TrudnoŜĺ wdroŨenia z uwagi 

na potrzebň zdefiniowania 

odpowiednich miernik·w, 

natomiast ich wyb·r jest 

subiektywny 

NIE 

ZZS WdroŨenie odbywa siň poprzez 

wyb·r konkretnych inicjatyw 

strategicznych stanowiŃcych swego 

rodzaju portfel. 

Procesowe Uwzglňdnia wiele aspekt·w wdroŨenia strategii od 

formuğowania, przez planowanie, kaskadowanie w 

d·ğ organizacji, monitorowanie, uczenie siň oraz 

adaptacjň. Uwzglňdnia r·wnieŨ konkretyzacjň 

strategii poprzez przeğoŨenie jej na konkretne cele i 

mierniki oraz zarzŃdzanie inicjatywami niezaleŨnie 

od obszar·w funkcjonalnych organizacji. 

Model jest skomplikowany, a 

wiňc i trudny we wdroŨeniu. 

Jest podejŜciem od g·ry do 

doğu. 

TAK 

SEF WdroŨenie odbywa siň poprzez 

portfel projekt·w, kt·ry przekğada 

strategiň na dziağania. Model zwraca 

uwagň na 6 imperatyw·w: ideacja, 

natura organizacji, wizja, 

Procesowe Prezentuje holistyczne podejŜcie uwzglňdniajŃc 

decyzje oraz dziağania podejmowane w r·Ũnych 

obszarach przedsiňbiorstwa: od opracowania 

strategii do jej wdroŨenia. 

TrudnoŜĺ w poğŃczeniu i 

zgraniu wszystkich 6 

imperatyw·w. Brak 

konkretnych narzňdzi i 

TAK 
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zaangaŨowanie, synteza, 

transformacja. 

mechanizm·w wdroŨenia 

strategii. 

GMN Zorientowana na typowe procesy 

zarzŃdzania menedŨer·w. Skupia siň 

na badaniu konkretnych 

przedsiňwziňĺ strategicznych oraz 

sposobu ich urzeczywistniania. 

Procesowe Uwzglňdnia dynamiczne podejŜcie do inicjowania, 

a nastňpnie realizacji inicjatyw strategicznych. 

Zakğada analizň sytuacji obecnej, a nastňpnie 

definiuje przebieg procesu docelowego. 

Cağe wdroŨenie spoczywa na 

barkach kierownictwa. Model 

okreŜla jedynie og·lne 

obszary.  

TAK 

SS Proces wdraŨania odbywa siň 

r·wnolegle z formuğowaniem 

strategii. Strategia jest rozwijana w 

miarň upğywu czasu.  

Procesowe Poza procesem formuğowania i wdraŨania strategii, 

uwzglňdnia myŜlenie strategiczne i zmianň 

strategicznŃ. Zapewnia adaptacjň dziağaŒ 

strategicznych do zmieniajŃcych siň warunk·w. 

Nie definiuje sposobu, w jaki 

naleŨy przeğoŨyĺ strategiň na 

konkretne dziağania. Skupia 

siň jedynie na og·lnym 

przebiegu procesu zarzŃdzania 

strategicznego. 

NIE 

SBO WdraŨanie odbywa siň z jednej 

strony poprzez eliminowanie 

przeszk·d takich jak: percepcyjna, 

zwiŃzana z zasobami, motywacyjna i 

polityczna. Z drugiej strony w 

wyniku wbudowania realizacji w 

strategiň poprzez budowň zaufania 

miňdzy ludŦmi. 

Procesowe Poza skupieniem siň na obecnej branŨy model 

nastawiony jest na wyjŜcie poza standardowe ramy 

prowadzonego biznesu w celu poszukiwania nisz 

rynkowych. Kğadzie r·wnieŨ nacisk na wğŃczenie w 

proces wszystkich pracownik·w. 

Brakuje procesu 

monitorowania realizacji 

strategii. 

NIE 

SE WdroŨenie poprzez tworzenie 

scenariuszy. Model skğada siň z 4 

element·w: antycypacji, 

formuğowania, akumulacji i dziağania. 

Procesowe Pozwala przygotowaĺ organizacjň na r·Ũne 

moŨliwe opcje zdarzeŒ w przyszğoŜci. Zapewnia 

elastycznoŜĺ organizacji. 

Trudno jest przewidzieĺ 

wszystkie moŨliwe 

scenariusze przyszğoŜci. 

Strategia nie jest jasna, wiňc 

wiŃŨe siň to z duŨŃ presjŃ 

m.in. od wğaŜcicieli i 

interesariuszy. 

NIE 

PiDWS WdroŨenie odbywa siň w wyniku 4 

proces·w: interpretacji otoczenia, 

okreŜlenia cel·w i priorytet·w, 

wyznaczenia granic firmy oraz 

budowy modelu biznesowego. Ten 

ostatni proces zapewnia 

operacjonalizacjň strategii poprzez 

zdefiniowanie zasob·w, umiejňtnoŜci 

oraz konfiguracjň ich poğŃczeŒ. 

Procesowe AngaŨuje w proces wdraŨania wszystkich 

pracownik·w organizacji. Zwraca r·wnieŨ uwagň 

na moŨliwoŜĺ wğŃczenia w ten proces m.in. 

konsultant·w i specjalist·w z r·Ũnych dziedzin 

spoza firmy. Zwraca uwagň na koniecznoŜĺ 

wybrania jednego lub dw·ch trend·w z otoczenia 

kluczowych z punktu widzenia budowy strategii. 

Daje jedynie og·lne wytyczne 

i kierunki. Dodatkowo pomija 

monitorowanie wdroŨenia 

strategii. 

NIE 
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MH Proces wdraŨania strategii skğada siň 

z kilku obszar·w: strategii 

korporacyjnej, struktury 

korporacyjnej i integracji, strategii 

biznesowej i kr·tkoterminowych 

cel·w, struktury biznesowej i 

integracji, zachňty i kontroli 

Procesowe Bierze pod uwagň r·Ũne poziomy organizacyjne, a 

takŨe przeğoŨenie cel·w na konkretne mierniki oraz 

integracjň struktury organizacyjnej. Uwzglňdnia 

proces uczenia siň i sprzňŨenia zwrotnego 

pomiňdzy poszczeg·lnymi etapami procesu. 

Zwraca r·wnieŨ uwagň na koniecznoŜĺ 

wbudowania w proces wdroŨenia zdolnoŜci do 

adaptacji dziağaŒ. 

Daje og·lne wytyczne, co 

naleŨy wziŃĺ pod uwagň na 

poszczeg·lnych etapach 

wdraŨania strategii. 

NIE 

MWI  Proces wdraŨania strategii skğada siň 

z: opracowanej strategii, planowania i 

organizowania wdroŨenia, 

wğaŜciwego wdroŨenia, monitoringu 

uwarunkowaŒ wewnňtrznych i 

zewnňtrznych, adaptacji, redefinicji 

strategii i wdroŨenia. 

Procesowe Przedstawia najczňŜciej spotykane problemy na 

poszczeg·lnych etapach procesu wdraŨania 

strategii. 

Daje og·lne wytyczne co do 

etap·w procesu wdraŨania 

strategii. Pomija jednak 

spos·b realizacji 

poszczeg·lnych etap·w. 

NIE 

MHK Cele ustalane sŃ na drodze 

konsultacji ze wszystkimi poziomami 

organizacyjnymi. W pierwszej 

kolejnoŜci schodzŃc w d·ğ, a 

nastňpnie nastňpuje informacja 

zwrotna na temat tego, co jest 

moŨliwe. 

Procesowe Cele uzgadniane sŃ na bazie dialogu pomiňdzy 

wszystkimi szczeblami organizacji, co pozwala na 

zoperacjonalizowanie cel·w i przeğoŨenie ich na 

konkretne projekty i dziağania. 

Nie orientuje siň na 

konkretnych celach, a jedynie 

na Ŝrodkach. 

NIE 

MZKWHK  WdroŨenie strategii odbywa siň przy 

wykorzystaniu podejŜcia hoshin kanri 

oraz wykorzystaniu przeğoŨenia 

cel·w strategicznych na konkretne 

mierniki. 

Procesowe Koncentruje siň na wizji oraz kğadzie nacisk na 

komunikacjň i ciŃgğe uczenie siň organizacji. 

Integracja obydwu modeli pozwala na uzupeğnienie 

luki w BSC wynikajŃcej z braku strategii dla 

komunikowania siň, a z drugiej strony wypeğnia 

lukň w hoshin karni zwiŃzanŃ z trudnoŜciŃ w 

okreŜleniu kluczowych cel·w. 

Nie ma konkretnych 

wytycznych sposobu 

powiŃzania BSC z hoshin 

kanri. 

NIE 

SPF - Strategiczne programy funkcjonalne, SKW - Strategiczna karta wynik·w, ZZS - Zintegrowane zarzŃdzanie strategiŃ R.S. Kaplana i 

D.P. Nortona, SEF ï Strategic Execution Framework M. Morgana, R.E. Levitta i W. Maleka, GMN - General Management Navigator, SS - Synteza 

strategii, SBO - Strategia "bğňkitnego oceanuò, SE - Strategiczna elastycznoŜĺ, PiDWS - Pasja i dyscyplina wdraŨania strategii, MH - Model L. G. 

Hrebiniaka, MWI - Model P. Woğczek i J. Ignacy, MHK - Model hoshin kanri, MZKWHK - Model ğŃczŃcy zr·wnowaŨonŃ kartň wynik·w z hoshin 

kanri. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne
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Do najbardziej kompletnych modeli naleŨy zintegrowane zarzŃdzanie strategiŃ (ZZS) 

R.S. Kaplana i D. P. Nortona (2010). Daje on bardzo konkretne wytyczne dotyczŃce tego, co 

naleŨy zrobiĺ na poszczeg·lnych etapach procesu wdroŨenia. Niestety model ten skupia siň na 

podejŜciu z g·ry do doğu. Z tego powodu zupeğnie pomija moŨliwoŜĺ tworzenia strategii na 

drodze dialogu z pracownikami. Uzupeğnieniem tego podejŜcia jest model, kt·ry ğŃczy 

zr·wnowaŨonŃ kartň wynik·w z hoshin kanri (Serdar & Tanyaĸ, 2007). Dodaje on aspekt 

zwiŃzany ze sposobem komunikowania siň organizacji w procesie wdraŨania strategii. Nie 

precyzuje jednak, jak dokğadnie naleŨy zintegrowaĺ hoshin kanri i SKW. 

NaleŨy zwr·ciĺ uwagň na to, Ũe niekt·re z wymienionych modeli zawierajŃ pewne 

aspekty zwiŃzane z wdraŨaniem strategii poprzez realizacjň r·Ũnego rodzaju inicjatyw, czyli 

tak naprawdň projekt·w. NaleŨŃ do nich: 

¶ zintegrowane zarzŃdzanie strategiŃ (Kaplan & Norton, 2010), 

¶ Strategic Execution Framework (Morgan i in., 2010), 

¶ General Management Navigator (M¿ller-Stevens & Lachner, 2001). 

PowyŨsze modele nie konkretyzujŃ, jak naleŨy zarzŃdzaĺ tymi inicjatywami, choĺby w 

kontekŜcie dostňpnych zasob·w czy zmieniajŃcych siň warunk·w otoczenia. PomijajŃ teŨ cağy 

proces monitorowania ich realizacji. 

Celem niniejszego podrozdziağu byğ przeglŃd metod wykorzystywanych w procesie 

wdraŨania strategii. W literaturze wystňpuje bardzo duŨa liczba r·Ũnych podejŜĺ do tego 

zagadnienia. SŃ modele, kt·re oferujŃ bardzo kompleksowe podejŜcie od opracowania strategii, 

po jej wdroŨenie, a nastňpnie monitoring (Kaplan & Norton, 2010; M¿ller-Stevens & Lachner, 

2001; Wit & Meyer, 2007), Niekt·re zwracajŃ uwagň na duŨŃ rolň projekt·w w tym procesie 

(Wasserman & Czarnecki, 2014). SŃ teŨ modele skupiajŃce siň na potencjale wynikajŃcym z 

wykorzystania niszy rynkowej, czy teŨ tworzeniu nowych produkt·w i rynk·w (Kim & 

Mauborgne, 2010; Obğ·j, 2016). Inne modele zwracajŃ uwagň na proces ustalania cel·w 

organizacyjnych, bazujŃcy na konsultacjach pomiňdzy r·Ũnymi szczeblami (Liker & Convis, 

2012). 
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2. ZarzŃdzanie portfelem projekt·w w organizacji 

 

 

 

 

2.1. Pojňcie i rozw·j zarzŃdzania portfelem projekt·w 

Drugim obszarem zainteresowaŒ niniejszej rozprawy, obok samej strategii, jest 

zarzŃdzanie portfelem projekt·w. Zrozumienie tego pojňcia jest istotne z punktu widzenia cağej 

pracy, jak i celu gğ·wnego, tj. opracowania koncepcji zarzŃdzania portfelem projekt·w z 

perspektywy procesu wdraŨania strategii przedsiňbiorstw branŨy FMCG (d·br szybko 

rotujŃcych). W pierwszej kolejnoŜci zostanie opisane to, w jaki spos·b zarzŃdzanie portfelem 

projekt·w rozwijağo siň na przestrzeni lat, a nastňpnie sprecyzowane zostanŃ definicje 

kluczowych pojňĺ, czyli czym sŃ projekt, zarzŃdzanie projektami oraz portfel projekt·w. W 

dalszej kolejnoŜci zostanie scharakteryzowana koncepcja systemowego podejŜcia do 

zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Historia realizacji projekt·w najprawdopodobniej siňga poczŃtk·w ludzkiej cywilizacji 

(Sahlin-Andersson i Sºderholm, 2002; Cleland, 2004). Terminu Ăprojektò uŨywa siň w 

odniesieniu do Ătymczasowego przedsiňwziňcia podejmowanego w celu wytworzenia 

unikalnego wyrobu lub dostarczenia unikalnej usğugi. Przez tymczasowoŜĺ naleŨy rozumieĺ 

wiňc, iŨ kaŨdy projekt ma sw·j poczŃtek i koniecò (Project Management Institute, 2008). Wielu 

autor·w zwraca uwagň na rosnŃcŃ dynamikň otoczenia, rosnŃce wymagania klient·w oraz 

nasilajŃcŃ siň konkurencjň (Brilman & Bolesta-Kukuğka, 2002; Kostera & śliwa, 2010; 

KoŦmiŒski, 1999). OdpowiedziŃ na te uwarunkowania jest wprowadzanie nowych pomysğ·w, 

a te realizowane sŃ przy wykorzystaniu projekt·w. 

Powstanie zarzŃdzania projektami jest czňsto wiŃzane z okresem II wojny Ŝwiatowej i 

pracami nad powstaniem bomby atomowej (Cleland, 2004; Engwall i in., 2003; Trocki i in., 

2003). Spowodowane to byğo potrzebŃ skoordynowania zaangaŨowanych zasob·w w wielu 

obszarach przemysğu zbrojeniowego. Tak duŨa zğoŨonoŜĺ tych przedsiňwziňĺ spowodowağa, Ũe 

zaczňto szukaĺ nowych, bardziej efektywnych metod prowadzenia projekt·w. 

PoczŃtkowo w okresie powojennym nastňpowağ dalszy rozw·j zarzŃdzania projektami 

w przedsiňwziňciach wojskowych. Wypracowane metody juŨ pod koniec lat 50. XX wieku 

zaczňğy byĺ powszechnie stosowane w projektach cywilnych. W efekcie, z czasem powstağo 

wiele metod zarzŃdzania projektami (Kozarkiewicz, 2012). 
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W 1952 roku ukazağa siň publikacja H. Markowitza. Opisywağa ona spos·b wyboru 

optymalnego portfela inwestycji. Od tamtego czasu powstağo bardzo duŨo r·Ũnych koncepcji, 

modeli i technik zarzŃdzania portfelem. W latach 60. ubiegğego wieku analiza portfelowa 

znalazğa zastosowanie w amerykaŒskich korporacjach, pozwalajŃc na zbadanie relacji zysk·w 

do ryzyka. W kolejnych latach zaczňğy powstawaĺ nowe modele analizy portfelowej, takie jak 

macierz McKinseya, BCG oraz ADL (Cabağa, 2018). 

Macierz McKinsey okreŜlana jest jako macierz atrakcyjnoŜci produktu bŃdŦ rynku. Jej 

podstawŃ sŃ 2 reguğy: 

¶ przedsiňbiorstwo powinno skupiaĺ siň na sektorach, kt·re sŃ najbardziej atrakcyjne oraz 

likwidowaĺ produkty z sektor·w mniej atrakcyjnych, 

¶ przedsiňbiorstwo powinno koncentrowaĺ siň na produkcji wyrob·w gotowych, kt·re 

posiadajŃ silnŃ pozycjň konkurencyjnŃ, a wycofywaĺ produkty o sğabej pozycji. 

Kolejnym modelem analizy portfelowej jest macierz BCG. Opiera siň ona na 2 

zmiennych: wzroŜcie rynku i wzglňdnym udziale w rynku analizowanego produktu lub 

produkt·w. W latach 80. konsultanci z BCG (Boston Consulting Group) zaproponowali nowŃ 

macierz, zwanŃ macierzŃ segment·w otoczenia strategicznego lub macierzŃ diagnostyczno-

projektowŃ. Posiadağa ona 2 wymiary. Jeden wymiar to wielkoŜĺ przewagi konkurencyjnej, a 

drugi to liczba sposob·w osiŃgania tej przewagi. Macierz diagnostyczno-projektowa jest 

ukierunkowana na otoczenie konkurencyjne (Walas-Trňbacz, 2018). 

Macierz ADL to model analizy portfelowej. Wykorzystywany jest do diagnozy strategii 

rozwoju przedsiňbiorstwa oraz do planowania strategicznego. Diagnoza posiada 2 wymiary: 

stopieŒ konkurencyjnoŜci i stopieŒ dojrzağoŜci sektora. Skğada siň z 20 p·l, kt·re pozwalajŃ na 

okreŜlenie sytuacji przedsiňbiorstwa oraz kierunk·w dziağaŒ strategicznych. PowyŨsze metody 

analizy portfelowej majŃ znaczenie w podejmowaniu decyzji na rynku kapitağowym (koncepcja 

Markowitza) oraz analizie strategicznej (pozostağe). Nie znajdujŃ one jednak bezpoŜredniego 

zastosowania w doskonaleniu systemu zarzŃdzania projektami w organizacji. Jest to 

spowodowane specyfikŃ zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

WaŨnym etapem rozwoju metod zarzŃdzania projektami byğo powstanie stowarzyszeŒ 

praktyk·w w latach 70. XX wieku. Mowa tu np. o Project Management Institute (PMI) oraz 

International Project Management Association (IPMA). ZajmujŃ siň one rozpowszechnianiem 

najlepszych praktyk oraz tworzeniem standard·w. 

S. H. Levine zwraca uwagň na problematykň sukcesu projektu, kt·ry w literaturze 

najczňŜciej opiera siň na 4 filarach: zakresie, czasie, kosztach i jakoŜci. W oparciu o te kryteria 

powstajŃ cele. Kiedy  zostanŃ osiŃgniňte uznaje siň, Ũe projekt zakoŒczyğ siň sukcesem.  
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Zdaniem autora wiňkszoŜĺ os·b zarzŃdzajŃcych nie jest zainteresowana tymi obszarami. 

Zamiast tego pojawiajŃ siň takie aspekty jak rentownoŜĺ, zwrot z inwestycji, wykorzystanie 

okazji czy dostarczanie korzyŜci. MenedŨerowie zaczynajŃ siň interesowaĺ znalezieniem 

odpowiedzi na poniŨsze pytania (Levine, 2005): 

¶ Jaki zestaw projekt·w zagwarantuje maksymalny zwrot z inwestycji przy najlepszym 

wykorzystaniu zasob·w? 

¶ W jaki spos·b projekty wspierajŃ inicjatywy strategiczne? 

¶ Jak projekty wpğynŃ na wartoŜĺ akcji organizacji? 

Zaczňto dostrzegaĺ, Ũe realizowane projekty wpğywajŃ na przyszğŃ rentownoŜĺ firmy. Z 

tego powodu nastŃpiğ wzrost zainteresowania tym, w jaki spos·b projekty sŃ wybierane i 

zarzŃdzane. Nie jest to juŨ typowy obszar, kt·rym zajmuje siň zarzŃdzanie projektami. Mamy 

tutaj do czynienia z zarzŃdzaniem portfelem projekt·w (Levine, 2005). 

Z punktu widzenia pracy, istotnym jest podanie kluczowych pojňĺ z obszaru projekt·w. 

Project Management Institute definiuje zarzŃdzanie projektami, jako Ăzastosowanie wiedzy, 

umiejňtnoŜci, narzňdzi i technik wykorzystywanych w procesie realizacji wymagaŒ 

projektowychò (Duncan, 1996).  

Praca skupia siň przede wszystkim na zagadnieniu portfela projekt·w, dlatego istotnym 

jest wyjaŜnienie r·wnieŨ tego pojňcia. Portfel oznacza pewien zbi·r element·w. Przykğadami 

portfeli sŃ portfele papier·w wartoŜciowych, portfel produkt·w czy portfel klient·w. W 

zwiŃzku z tym portfel projekt·w postrzegany jest jako zbi·r projekt·w realizowanych w 

przedsiňbiorstwie. Tabela 2-1 zawiera szczeg·ğowe definicje portfela projekt·w. W 

wymienionych definicjach zwraca siň uwagň na zbiorowoŜĺ projekt·w, powiŃzania miňdzy 

nimi, nadz·r sponsora oraz korzyŜci wynikajŃce z synergii. 

Tabela 2-1. Por·wnanie wybranych definicji portfela projekt·w 

ťr·dğo Definicja 
NajwaŨniejsze 

aspekty 

(Platje i in., 1994) Zbi·r projekt·w zarzŃdzanych i koordynowanych w taki 

spos·b, Ũe poziom ğŃcznych dostarczanych korzyŜci nie 

byğby moŨliwy do osiŃgniňcia w przypadku indywidualnego 

zarzŃdzania kaŨdym projektem. 

zbi·r projekt·w,  

koordynowanie,  

ğŃczne korzyŜci 

(Archer & 

Ghasemzadeh, 1999) 

Grupa projekt·w realizowanych pod kierunkiem jednego 

wsp·lnego sponsora lub jednej organizacji. 

grupa projekt·w,  

wsp·lny sponsor 

(Gareis, 2004) Portfel projekt·w tworzŃ wszystkie projekty realizowane w 

przedsiňbiorstwie w okreŜlonym czasie oraz istniejŃce 

miňdzy nimi powiŃzania. 

wszystkie projekty,  

okreŜlony czas,  

powiŃzania 

(Carroll, 2006) Zr·wnowaŨony zbi·r projekt·w w sensie dopasowania do 

cel·w strategicznych oraz kompromisu miňdzy ryzykiem a 

korzyŜciami w cağej organizacji. 

zbi·r projekt·w,  

r·wnowaga,  

cele strategiczne,  

kompromis 
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(Project Management 

Institute, 2008) 

Zbi·r projekt·w lub program·w oraz innych dziağaŒ, kt·re 

zostağy zgrupowane razem, aby uğatwiĺ efektywne 

zarzŃdzanie i osiŃganie cel·w strategicznych. 

zbi·r projekt·w,  

program·w  

i innych dziağaŒ,  

efektywne  

zarzŃdzanie,  

cele strategiczne 

ťr·dğo: (Kozarkiewicz, 2012) 

Istnieje wiele definicji portfela projekt·w. Jedne uznajŃ Ũe programy sŃ nadrzňdne w 

stosunku do portfela projektu (Reiss i in., 2006). Inne natomiast, Ũe portfel projekt·w zawiera 

w sobie programy (Elonen i Artto, 2003; Blomquist i Mueller, 2006; Gareis, 2002). Project 

Management Institute (PMI) (2008) definiuje portfel projekt·w jako zbi·r projekt·w lub 

program·w oraz innych dziağaŒ, kt·re grupowane sŃ w celu uğatwienia efektywnego 

zarzŃdzania i osiŃgniňcia cel·w strategicznych organizacji. Komponentami portfela mogŃ byĺ 

zatem projekty, programy, inne portfele lub dziağania. W odr·Ũnieniu od program·w i 

projekt·w, skğadowe portfela nie muszŃ byĺ zaleŨne. Celem zarzŃdzania portfelem jest 

zapewnienie, Ũe programy i projekty bňdŃce czňŜciŃ portfela, wsp·lnie przyczyniajŃ siň do 

wypeğnienia misji i osiŃgniňcia cel·w strategicznych organizacji (Cabağa, 2018a). 

Pojawia siň pytanie, czym jest zarzŃdzanie programami? ZarzŃdzanie programami 

zwiŃzane jest z (Rayner & Reiss, 2013): 

¶ zarzŃdzaniem szeregiem projekt·w, 

¶ odejŜciem od analizy szczeg·ğowych problem·w i uzyskaniem cağoŜciowego przeglŃdu 

cel·w, 

¶ z tym, Ũe programy dostarczajŃ zmianň, natomiast projekty dostarczajŃ produkt. 

WaŨnym uzupeğnieniem definicji portfela projekt·w jest analiza kategorii projekt·w 

wchodzŃcych w skğad portfela. Podziağu dokonuje siň np. w oparciu o ryzyko, wielkoŜĺ, rodzaj 

sponsora i konieczne nakğady. W oparciu o wzajemne uzaleŨnienia pomiňdzy projektami, 

wyr·Ũnia siň nastňpujŃce rodzaje projekt·w (Ğada & Kozarkiewicz-Chlebowska, 2007): 

¶ projekty niezaleŨne, czyli takie, kt·re mogŃ byĺ realizowane niezaleŨnie, w tym samym 

czasie. WiŃŨe siň to czňsto z posiadaniem przez przedsiňbiorstwo wystarczajŃcych 

zasob·w, 

¶ projekty komplementarne - sŃ to projekty powiŃzane ze sobŃ pod wzglňdem 

strategicznym lub technicznym, 

¶ projekty wykluczajŃce siň ï to zesp·ğ projekt·w, z kt·rych zrealizowany moŨe zostaĺ 

tylko jeden z nich. 
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ZarzŃdzanie portfelem projekt·w (ZPP) uwzglňdnia zagadnienia zwiŃzane z 

organizowaniem, planowaniem, kontrolowaniem i koordynowaniem wielu projekt·w. PrzeglŃd 

definicji zostağ zaprezentowany w tabela 2-2. 

Tabela 2-2. Por·wnanie wybranych definicji zarzŃdzania portfelem projekt·w 

ťr·dğo Definicja 
NajwaŨniejsze 

aspekty 

(Artto i in., 2002) ZarzŃdzanie organizacjŃ multiprojektowŃ, w kt·rej 

podstawowym wyzwaniem jest poğŃczenie cel·w projekt·w 

z celami organizacji. 

ğŃczenie cel·w  

projekt·w  

i organizacji 

(Kerzner i in., 2005) Ma na celu okreŜlenie, wyb·r, finansowanie, 

monitorowanie i realizacjň odpowiedniego zestawu 

projekt·w i przedsiňwziňĺ potrzebnych do osiŃgania cel·w 

organizacji. 

okreŜlenie, wyb·r,  

finansowanie,  

monitorowanie  

i realizacja 

(Thiry, 2006) Proces analizy alokacji zasob·w organizacji miňdzy 

projektami i programami tak, aby osiŃgaĺ cele organizacji i 

maksymalizowaĺ wartoŜĺ dla interesariuszy. 

alokacja zasob·w,  

maksymalizacja  

wartoŜci dla 

interesariuszy 

(Shenhar & Dvir, 

2008) 

Obejmuje dziağania i decyzje podejmowane przez firmň w 

celu wybrania lub odrzucenia projekt·w, kt·re majŃ byĺ 

wğŃczone do zestawu projekt·w realizowanych oraz 

sposoby najbardziej efektywnego podziağu zasob·w miňdzy 

projektami. Naczelnym celem zarzŃdzania portfelem 

projekt·w powinna byĺ zawsze realizacja cel·w 

biznesowych. 

selekcja projekt·w,  

alokacja zasob·w,  

cele biznesowe 

(Cooper, 2001) Dynamiczny proces podejmowania decyzji, przy czym 

biznesowa lista aktywnych projekt·w jest stale 

aktualizowana i korygowana. 

selekcja projekt·w, 

dynamiczne 

podejmowania 

decyzji 

(Project Management 

Institute, 2008) 

Scentralizowane zarzŃdzanie, kt·re obejmuje zebranie, 

identyfikacjň, priorytetyzacjň, selekcje, autoryzacjň, 

r·wnowaŨenie, zarzŃdzanie i kontrolň projekt·w 

(skğadnik·w portfela), aby osiŃgnŃĺ zağoŨone cele 

biznesowe. 

ciŃg okreŜlonych  

dziağaŒ,  

cele biznesowe 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (Kozarkiewicz, 2012) 

ZarzŃdzanie portfelem projekt·w wiŃŨe siň najpierw z analizowaniem koszt·w i 

korzyŜci wynikajŃcych z kaŨdego projektu. Nastňpnie z ich zebraniem na poziomie cağego 

portfela, w celu oszacowania cağkowitego ryzyka oraz weryfikacji wymaganych zasob·w z 

dostňpnymi. ZarzŃdzanie portfelem projekt·w por·wnywane jest do zarzŃdzania organizacjŃ 

multiprojektowŃ, gdzie nadrzňdnym wyzwaniem jest powiŃzanie cel·w projekt·w z celami 

organizacji (Artto i in., 2002). WiŃŨe siň to z koniecznoŜciŃ dokonywania wyboru w sytuacji, 

kiedy zasoby przedsiňbiorstwa nie pozwalajŃ na realizacjň wszystkich projekt·w. 

Optymalizacja portfela projekt·w nie oznacza optymalizacji pojedynczych projekt·w. MoŨe 

siň zdarzyĺ, Ũe efektywnoŜĺ pojedynczego projektu spadnie. Stağoby siň tak z uwagi na 

koniecznoŜĺ oczekiwania na zasoby, kt·re w danym momencie sŃ zaangaŨowane w innym 

projekcie. 
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PodsumowujŃc, zarzŃdzanie portfelem projekt·w jest procesem decyzyjnym, kt·ry jest 

ciŃgğy i powtarzalny. Dotyczy okreŜlenia skğadu portfela polegajŃcego na ocenie nowych 

projekt·w oraz ich autoryzacji, a nastňpnie na monitorowaniu i dostosowywaniu tego skğadu. 

Na tym etapie mogŃ byĺ podejmowane decyzje o zawieszeniu projektu lub cağkowitej 

rezygnacji z niego. Decyzje te sŃ zwiŃzane z przyspieszeniem realizacji. W szerszej 

perspektywie, zarzŃdzanie portfelem projekt·w powinno byĺ postrzegane jako proces 

pozwalajŃcy na strategiczne dostosowanie skğadu portfela (Kozarkiewicz, 2012). 

ZarzŃdzanie projektami rozumiane jest jako Ărobienie projekt·w w spos·b wğaŜciwyò, 

podczas gdy zarzŃdzanie portfelem projekt·w jako Ărobienie wğaŜciwych projekt·wò. 

NajwaŨniejszym celem zarzŃdzania portfelem projekt·w jest zagwarantowanie powiŃzaŒ 

pomiňdzy projektami a strategiŃ. Oznacza to bardzo czňsto koniecznoŜĺ odrzucenia projekt·w, 

kt·re nie majŃ takiego zwiŃzku oraz jak najlepsze wykorzystanie ograniczonych zasob·w 

przedsiňbiorstwa (Kozarkiewicz, 2012). 

PodejŜcie systemowe jest jednŃ z zasad zarzŃdzania projektami. WiŃŨe siň ono z 

realizacjŃ idei podejŜcia cağoŜciowego do projekt·w, kt·re traktuje siň, jako wytw·r 

wielowymiarowy (Stabryğa, 2011). Zgodnie z ujňciem systemowym, zbi·r projekt·w 

prowadzonych w przedsiňbiorstwie moŨna okreŜliĺ jako system. DefiniujŃc podejŜcie 

systemowe w kontekŜcie projekt·w mamy zatem do czynienia z portfelem projekt·w. 

Rysunek 2-1 przedstawia ramy systemowego podejŜcia do zarzŃdzania portfelem oraz 

jego pewne etapy. Pierwszym jest tworzenie strategii. W jego ramach, przy uwzglňdnieniu 

misji, wizji i cel·w, jest ustalany lub modyfikowany plan strategiczny. Kolejnym etapem jest 

stworzenie samego portfela. MoŨna go podzieliĺ na wstňpny przeglŃd projekt·w oraz wyb·r 

projekt·w. OstatniŃ fazŃ jest monitorowanie, ocena i kontrola, czyli faza polegajŃca na 

realizacji wybranych projekt·w (Mesjasz, 2018). 

ZarzŃdzanie portfelem projekt·w to proces przeksztağcania cel·w strategicznych na cele 

projekt·w, a nastňpnie realizacja odpowiednich projekt·w, aby osiŃgnŃĺ te cele. Portfele 

charakteryzujŃ siň krzyŨujŃcymi relacjami pomiňdzy poszczeg·lnymi elementami portfela, 

niejednoznacznie okreŜlonymi hierarchicznymi relacjami wğadzy. Wyr·ŨniajŃ siň teŨ 

istnieniem sprzňŨeŒ zwrotnych pomiňdzy elementami portfela, kt·re sŃ podstawŃ proces·w 

uczenia siň. Portfel projekt·w moŨna opisywaĺ i analizowaĺ jako sieĺ hierarchicznŃ. W 

zwiŃzku z wystňpowaniem tych cech moŨna powiedzieĺ, Ũe portfele projekt·w majŃ charakter 

zğoŨony (Mesjasz, 2018). 
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Rysunek 2-1. ZarzŃdzanie portfelem projekt·w w ujňciu systemowym 

ťr·dğo: (Mesjasz, 2018) 
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ZarzŃdzanie portfelem projekt·w rozwijağo siň przede wszystkim w obszarze finans·w. 

Teoria portfela zostağa wprowadzona przez H. Markowitza (1952) w jego publikacji ĂPortfolio 

Selectionò (Markowitz, 1952). Zakğadağ on istnienie dw·ch kluczowych parametr·w, tj. 

parametr zyskownoŜci i ryzyka. W oparciu o nie powinny byĺ wybierane inwestycje. Nastňpnie 

poğŃczyğ programowanie liniowe z inwestycjami. Zwr·ciğ uwagň na to, Ũe naleŨy dŃŨyĺ do 

wyŨszego zwrotu, a wielkoŜĺ kt·rŃ naleŨy minimalizowaĺ, to zmiennoŜĺ tego zwrotu. Niekt·re 

portfele optymalnie r·wnowaŨŃ ryzyko i zysk, co Markowitz nazwağ skutecznŃ granicŃ portfeli. 

Inwestor powinien wybraĺ ten portfel, kt·ry jest na granicy efektywnoŜci. Model teŨ poğoŨyğ 

podwaliny pod rozw·j teorii portfeli (Rad & Levin, 2006). Teoria portfelowa Markowitza byğa 

pierwszŃ metodŃ iloŜciowŃ, kt·ra dağa moŨliwoŜĺ inwestorom budowaĺ optymalne portfele 

inwestycyjne (Kozarkiewicz, 2012). 

Nastňpnym elementem, kt·ry miağ wpğyw na rozw·j zarzŃdzania portfelem projekt·w 

byğo powstanie metod skierowanych na analizowanie oraz tworzenie optymalnych portfeli 

produktowych oferowanych przez dane przedsiňbiorstwo. Rozw·j metod portfelowych 

zarzŃdzania strategicznego rozpoczŃğ siň w latach 60. XX wieku. ZwiŃzany byğ gğ·wnie ze 

wzrostem zğoŨonoŜci otoczenia konkurencyjnego oraz dywersyfikacji produkcji (Gierszewska 

& Romanowska, 2017). Pod koniec lat 60. XX wieku zaczňğy pojawiaĺ siň pierwsze koncepcje 

w tym zakresie. Zostağy opracowane przez takie firmy konsultingowe, jak Boston Consulting 

Group, McKinsey i Arthur D. Little. 

ZarzŃdzanie portfelami projekt·w miağo istotny wpğyw  na rozw·j metod budŨetowania 

kapitağowego i selekcji projekt·w. JuŨ w latach 60. XX wieku zaczňğy ukazywaĺ siň pierwsze 

prace o tej tematyce (Weingartner, 1966). 

Rozw·j zarzŃdzania portfelem projekt·w wiŃŨe siň z pewnymi trendami, kt·re pojawiğy 

siň w praktyce gospodarczej i otoczeniu przedsiňbiorstw (Kozarkiewicz, 2012): 

¶ zauwaŨono rolň elastycznoŜci organizacji, innowacyjnoŜci, orientacji na klienta, 

skr·cenie cyklu Ũycia produkt·w, dzielenia siň wiedzŃ i pracy zespoğowej w tworzeniu 

przewagi konkurencyjnej, 

¶ rozw·j zarzŃdzania projektami w organizacjach, 

¶ zauwaŨono, Ũe wdraŨanie strategii przedsiňbiorstwa jest r·wnie waŨne jak jej 

formuğowanie, 

¶ rozw·j dyscyplin powiŃzanych takich jak badania operacyjne, finanse, rachunkowoŜĺ. 

ZarzŃdzanie portfelem projekt·w jest mostem pomiňdzy tradycyjnym zarzŃdzaniem 

operacyjnym a zarzŃdzaniem projektami. Zakğada siň, Ũe rozw·j przedsiňbiorstwa dokonuje siň 
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poprzez wğaŜciwy dob·r i realizacjň projekt·w. Przed pojawieniem siň ZPP za te elementy 

odpowiadağy 2 osobne grupy: zarzŃdzanie operacyjne i zarzŃdzanie projektami. KaŨda z nich 

miağa swojŃ specyficznŃ rolň. Role to zostağy przedstawione w tabela 2-3. 

Tabela 2-3. Por·wnanie roli zarzŃdzania operacyjnego i zarzŃdzania projektami 

ZarzŃdzanie operacyjne ZarzŃdzanie projektami 

Strategie Harmonogram 

Cele Koszty projektu 

Wyniki biznesowe Wyniki projektu 

Zadowolenie akcjonariuszy Zadowolenie interesariuszy 

Wyb·r projekt·w Kontrola zakresu/zmian 

DostňpnoŜĺ zasob·w Wykorzystanie zasob·w 

Przepğywy pieniňŨne i dochody Wykorzystanie got·wki 

ťr·dğo: (Levine, 2005) 

To, co miňdzy innymi odr·Ũnia zarzŃdzanie portfelem projekt·w od zarzŃdzania 

projektami to dğugoŜĺ cyklu Ũycia projekt·w. Zazwyczaj uwaŨa siň, Ũe projekt zaczyna siň od 

zatwierdzenia (ewentualnie wczeŜniej od propozycji), a koŒczy siň na dostarczeniu 

zakğadanych efekt·w. W ZPP ta dğugoŜĺ Ũycia jest dğuŨsza. Portfel projekt·w skğada siň z 

nastňpujŃcych etap·w (Wideman, 2004): 

1. Identyfikacja potrzeb i moŨliwoŜci. 

2. Wyb·r najlepszych kombinacji projekt·w (portfeli). 

3. Planowanie i realizacja projekt·w (zarzŃdzanie projektami). 

4. Wprowadzenie produktu (akceptacja i wykorzystanie dostarczonych element·w). 

5. Realizacja korzyŜci. 

ZarzŃdzanie projektami stanowi tylko etap 3, natomiast zarzŃdzanie portfelami 

projekt·w obejmuje wszystkie 5 etap·w. Dodatkowo pomiar sukcesu nie koŒczy siň na 

zrealizowaniu projektu. Prawdziwa miara sukcesu powinna obejmowaĺ ocenň, czy te korzyŜci 

rzeczywiŜcie zostağy osiŃgniňte. ZPP ma za zadanie maksymalizacjň wkğadu projekt·w w 

sukces przedsiňbiorstwa. To oznacza, Ũe projekty muszŃ (Levine, 2005): 

¶ byĺ dostosowane do strategii, 

¶ byĺ zgodne z wartoŜciami i kulturŃ firmy, 

¶ przyczyniaĺ siň do dodatniego przepğywu Ŝrodk·w pieniňŨnych w przedsiňbiorstwie, 

¶ wykorzystywaĺ zasoby firmy w spos·b efektywny, 

¶ zapewniĺ wkğad w bieŨŃcŃ kondycjň firmy oraz pomagaĺ w przygotowaniu jej do 

przyszğych sukces·w. 

Gğ·wnŃ zaletŃ zarzŃdzania portfelem projekt·w jest to, Ũe tylko wğaŜciwe projekty bňdŃ 

realizowane. W ten spos·b realizowane projekty bňdŃ zgodne z celami strategicznymi 

przedsiňbiorstwa. Dodatkowo korzyŜci z posiadania sformalizowanego i efektywnego systemu 
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ZZP oznaczajŃ lepsze pozycjonowanie konkurencyjne, poprawň efektywnoŜci zespoğ·w 

projektowych oraz niŨszy cağkowity koszt projekt·w. Decyzje o rozpoczňciu, kontunuowaniu 

lub rezygnacji z projekt·w sŃ oparte na racjonalnych danych i wyartykuğowanej logice, a nie 

na emocjach i polityce (Rad & Levin, 2006). 

Niestety praktyka pokazuje, Ũe wdroŨenie zarzŃdzania portfelem projekt·w nie jest 

ğatwe. W wiňkszoŜci firm ZPP nie jest wdroŨone lub jest nieefektywne. Tylko 20% firm 

prowadzŃcych inicjatywy badawczo-rozwojowe, posiadağo formalny i sp·jny proces ustalania 

priorytet·w i zarzŃdzania projektami w swoich portfelach (Cooper, 2001). Dane pokazujŃ, Ũe 

odsetek takich firm we wszystkich branŨach wynosi okoğo 10% (Rad & Levin, 2006). Wedğug 

badaŒ META Group poğowa z 2000 globalnych firm4 wprowadziğa jakŃŜ formň ZPP. Tylko w 

przypadku ok. 6% tych firm wdroŨenie spowodowağo wzrost wartoŜci portfela aŨ o 30%. Dla 

wielu pozostağych firm to wdroŨenie stağo siň kolejnym nieudanym projektem. Firmy, kt·re 

odnoszŃ sukces we wdroŨeniu, powstrzymujŃ siň od finansowania projekt·w o wysokim 

ryzyku, Ŧle dopasowanych oraz o niskich przewidywanych zwrotach. Te firmy odnotowujŃ 

wzrost o 5-40% przewidywanego zwrotu portfela projekt·w przy tym samym budŨecie. Takie 

dziağania poprawiajŃ wykorzystanie zasob·w o 5-15%. Dzieje siň tak dziňki skuteczniejszemu 

planowaniu zasob·w i optymalizacji harmonogram·w (Rajegopal, 2013). 

 

 

  

 
4 2000 globalnych firm (global 2000 companies) ï 2000 najwiňkszych firm na cağym Ŝwiecie na podstawie 

przychod·w 
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2.2. Funkcje i modele zarzŃdzania portfelem projekt·w 

Niniejszy podrozdziağ w pierwszej czňŜci skupi siň na funkcjach, kt·re stanowiŃ etapy 

w procesie zarzŃdzania portfelem projekt·w. Nastňpnie przedstawione zostanŃ modele 

zarzŃdzania portfelem projekt·w, w wybrane z nich zostanŃ opisane. Na koniec om·wione 

zostanie znaczenie Biura ZarzŃdzania Projektami (PMO ï Project Management Office) w 

procesie zarzŃdzania portfelem. Zrozumienie jego roli jest istotne dla weryfikacji hipotezy: 

wydzielenie funkcji zarzŃdzania portfelem projekt·w pozwala na sprawniejsze osiŃganie cel·w 

strategicznych przedsiňbiorstwa FMCG. 

Ocena przydatnoŜci metod wspomagajŃcych zarzŃdzanie portfelem projekt·w jest 

jednym z cel·w pracy. W zwiŃzku z tym zrozumienie funkcji i modeli zarzŃdzania portfelem 

projekt·w jest kluczowe. Dziňki temu, w wyniku przeprowadzonych badaŒ, bňdzie moŨna 

oceniĺ w czňŜci empirycznej np. przydatnoŜĺ wspomnianych funkcji i modeli. 

ZarzŃdzanie portfelem projekt·w jest procesem, dlatego moŨna go podzieliĺ na kilka 

etap·w. R·Ũne Ŧr·dğa literaturowe prezentujŃ inne procedury. Wybrane z nich przedstawia 

tabela 2-4. 

Tabela 2-4. Etapy procesu zarzŃdzania portfelem projekt·w wg r·Ũnych autor·w 

Autor  Etapy 

(Project Management Institute, 

2006) 

Identyfikacja. 

Kategoryzacja. 

Ewaluacja. 

Selekcja. 

Priorytetyzacja. 

R·wnowaŨenie portfela. 

Autoryzacja. 

Okresowe przeglŃdy i raportowanie portfela. 

Strategiczna zmiana. 

(Mesjasz, 2018) Tworzenie strategii. 

Wstňpny przeglŃd projekt·w. 

Wyb·r projekt·w. 

Realizacja projekt·w. 

Ocena realizacji projekt·w. 

(Wysocki & McGary, 2005) Tworzenie strategii portfela. 

Ocenianie projekt·w przy przyjmowaniu do portfela. 

Hierarchizowanie projekt·w w portfelu. 

Selekcjonowanie projekt·w celem r·wnowaŨenia portfela. 

ZarzŃdzanie aktywnymi projektami. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Na podstawie powyŨszego przeglŃdu moŨna przyjŃĺ, Ũe proces zarzŃdzania portfelem 

projekt·w skğada siň z nastňpujŃcych etap·w: 

1. Tworzenie strategii portfela. 

2. Zgğaszanie inicjatyw projektowych. 

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projekt·w portfela.  
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4. R·wnowaŨenie portfela projekt·w. 

5. Realizacja i kontrola aktywnych projekt·w. 

Portfel jest pewnym zbiorem projekt·w, kt·re wsp·lnie przyczyniajŃ siň do speğnienia 

oczekiwaŒ interesariuszy. Zakğada siň, Ũe projekty portfela sŃ zbieŨne z uprzednio 

zdefiniowanymi celami strategicznymi oraz Ũe mogŃ byĺ wdraŨane niezaleŨnie. W skğad 

portfela wchodzŃ projekty realizowane lub potencjalne. IloŜĺ projekt·w potencjalnych ma 

istotne znacznie w procesie tworzenia strategii portfela, poniewaŨ zwiňksza ona moŨliwoŜci 

kreowania nowych, bardziej efektywnych portfeli (Cabağa, 2018b). 

ĂStrategia portfela okreŜla docelowy zbi·r projekt·w, kt·re speğniajŃ wszystkie ustalone 

ograniczenia i przynoszŃ najwyŨsze korzyŜci przy zağoŨonym poziomie ryzykaò (Cabağa, 

2018b). Przygotowana strategia portfela projekt·w pozwala znaleŦĺ odpowiedŦ na pytanie, 

kt·re portfele spoŜr·d wszystkich moŨliwych sŃ najbardziej efektywne. 

Koncepcja budowy strategii portfela zostağa opracowana przez P. Cabağň (rysunek 2-2). 

Skğada siň ona z 3 etap·w: 

1. Ocena komponent·w portfela ï definiowane sŃ elementy aktualnie realizowanego 

portfela w kontekŜcie przyjňtych cel·w strategicznych oraz pod kŃtem propozycji 

nowych projekt·w. Zar·wno projekty potencjalne, jak i te, kt·re sŃ realizowane, sŃ 

oceniane pod kŃtem ryzyka, korzyŜci oraz poziomu wykorzystania zasob·w. 

2. Generowanie portfeli projekt·w ï przygotowywane sŃ wszystkie moŨliwe portfele, w 

tym projekty aktualnie nierealizowane. 

3. Planowanie struktury portfela ï przy wykorzystaniu analizy por·wnawczej okreŜla siň, 

jakie powinny nastŃpiĺ zmiany w skğadzie aktualnego portfela przy uwzglňdnieniu 

istniejŃcych ograniczeŒ i zağoŨeŒ strategicznych. 
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Rysunek 2-2. Budowa strategii portfela 

ťr·dğo: (Cabağa, 2018b) 

Przedsiňbiorstwa stajŃ przed waŨnym wyzwaniem zwiŃzanym z wyborem projekt·w do 

portfela. Kluczowe jest ustanowienie systematycznego i kompleksowego modelu doboru 

projekt·w. Problem selekcji projekt·w z natury jest zğoŨony. Nieodzownym jego elementem 

jest wiele, czňsto sprzecznych, czynnik·w iloŜciowych i jakoŜciowych. SŃ nimi cele biznesowe, 

koszty i korzyŜci finansowe oraz ograniczenia w dostňpnych zasobach. 

W literaturze moŨna znaleŦĺ wiele r·Ũnych modeli zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Na potrzeby dysertacji dokonano krytycznego przeglŃdu literatury. Na podstawie analizy 14 

czasopism z lat 2001-2019, traktujŃcych o zarzŃdzaniu projektami, zidentyfikowano listň 

artykuğ·w. Zrobiono to w oparciu o sğowa kluczowe. Nastňpnie po przeglŃdzie abstrakt·w do 

dalszych badaŒ wytypowano 62 artykuğy, z kt·rych ostatecznie 11 speğniğo kryteria 

wszechstronnoŜci opisu modelu (Cabağa & Paluch, 2020). Wyselekcjonowane modele 

prezentuje tabela 2-5. P. Cabağa i W. Paluch (2020) pogrupowali te modele na: 

¶ procesowe ï okreŜlajŃce miejsce portfela projekt·w w procesie zarzŃdzania organizacjŃ, 

¶ decyzyjne ï zwracajŃce szczeg·lnŃ uwagň na proces podejmowania decyzji i wyboru 

projekt·w do portfela, 

¶ B+R ï wymieniajŃce specyficzny obszar zastosowaŒ, kt·rymi najczňŜciej sŃ badania i 

rozw·j. 
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Tabela 2-5. Modele zarzŃdzania portfelem projekt·w 

ťr·dğo Opis Kategoria 

(Khalili -

Damghani & 

Tavana, 2014) 

Model SFSPS (Strategic Framework for Sustainable Project Selection) skğada siň z 2 moduğ·w. Pierwszy dotyczy integracji 

kryteri·w zr·wnowaŨonego rozwoju w procesie planowania strategicznego. Kryteria zr·wnowaŨonego rozwoju (tj. skutki 

gospodarcze, spoğeczne i Ŝrodowiskowe) sŃ uwaŨane za niezbňdny element procesu planowania strategicznego. Efektem 

pierwszego moduğu jest zestaw projekt·w, kt·re wspierajŃ strategiczne cele i zadania organizacji. 

W drugim module proponowana jest procedura wyboru projekt·w portfelowych, uwzglňdniajŃca r·Ũne kryteria: finansowe, 

p·ğfinansowe i niefinansowe. WyjŜcie pierwszego moduğu traktowane jest jako wejŜcie do moduğu drugiego. Drugi moduğ ma 

dostarczyĺ zestaw projekt·w, kt·re nie tylko wspierajŃ tematy zar·wno strategiczne, jak i te zwiŃzane ze zr·wnowaŨonym 

rozwojem, ale sŃ teŨ zgodne z kryteriami finansowymi, p·ğfinasowymi i niefinansowymi. 

Procesowe 

(Meskendahl, 

2010) 

Model prezentuje wpğyw strategii biznesowej na zarzŃdzanie portfelem projekt·w i w efekcie na sukces organizacji. W ramach 

modelu wyr·Ũnia 4 obszary: 

1. Orientacja strategiczna: 

a. Postawa analityczna. 

b. Postawa podejmowania ryzyka. 

c. Postawa agresywna. 

2. Strukturyzacja portfela projekt·w: 

a. Sp·jnoŜĺ. 

b. Integracja. 

c. Formalizacja. 

d. StarannoŜĺ. 

3. Sukces portfela projekt·w: 

a. średni sukces pojedynczego projektu. 

b. Wykorzystanie synergii. 

c. Dopasowanie strategiczne. 

d. Zr·wnowaŨenie portfela. 

4. Sukces organizacji: 

a. Sukces ekonomiczny. 

b. Przygotowanie na przyszğoŜĺ. 

Procesowe 

(Jonas, 2010) Wyr·Ũnia 4 fazy: strukturyzacja portfela, zarzŃdzanie zasobami, kontrola portfela i organizacyjne uczenie siň. Procesowe 

(Beringer i in., 

2013) 

Wyr·Ũnia 3 fazy: strukturyzacja portfela, zarzŃdzanie zasobami i kontrola portfela. Procesowe 

(Linton i in., 

2002) 

DEA ï obiektywna, wielokryterialna metoda podejmowania decyzji wykorzystywana do podziağu portfela projekt·w na 

podgrupy do akceptacji, rozwaŨenia i odrzucenia. UmoŨliwia por·wnywanie zmiennych bez koniecznoŜci stosowania wag lub 

wsp·ğczynnik·w konwersji. 

VCM ï stosowane w drugiej kolejnoŜci do subiektywnej oceny. 

Decyzyjne 



73 

 

Takie podejŜcie pozwala na zautomatyzowanie oczywistych decyzji, a w przypadku skomplikowanych decyzji daje moŨliwoŜĺ 

rozwaŨnego przemyŜlenia. To podejŜcie jest bardziej sp·jne z tym, jak menedŨerowie faktycznie podejmujŃ decyzje o przyjňciu 

lub odrzuceniu. 

(Ghapanchi i in., 

2012) 

FDEA (fuzzy DEA) polega na pomiarze i por·wnaniu atrakcyjnoŜci zestawu alternatyw w warunkach niepewnoŜci. Skğada siň z 

4 krok·w: 

1. Modelowanie problemu. 

2. Wyb·r kandydat·w na projekty. 

3. Generowanie portfela i ustalenie maksymalnych portfeli. 

4. Ocena maksymalnych portfeli. 

Decyzyjne 

(Costantino i in., 

2015) 

Model ANN (artifical neural network) bazuje na krytycznych czynnikach sukcesu realizacji projektu. Wykorzystuje model 

sztucznej sieci neuronowej. 

Decyzyjne 

(Abbassi i in., 

2014) 

Polega na tym, Ũe definiuje ona precyzyjne ramy matematyczne sğuŨŃce do szybkiego wprowadzania i aktualizowania / uczenia 

siň reguğ opartych na zaawansowanej teorii symulacji. 

Decyzyjne 

(Mikkola, 2001) SğuŨy jako narzňdzie do analizy portfela projekt·w badawczo-rozwojowych poprzez powiŃzanie przewagi konkurencyjnej firmy 

z korzyŜciami, jakie te projekty mogŃ zapewniĺ klientom. Jest to narzňdzie do komunikacji w celu identyfikacji projekt·w lub 

produkt·w, kt·re zapewniajŃ korzyŜci klientom oraz przewagň konkurencyjnŃ. 

B+R 

(Lee i in., 2008) Zapewnia graficzne sposoby eksploracji i komunikowania relacji pomiňdzy rynkami, produktami, technologiami i projektami 

badawczo-rozwojowymi w czasie. ĞŃczy biznes z technologiŃ i wspomaga strategiczne planowanie projekt·w. UmoŨliwia 

prowadzenie dziağaŒ badawczo-rozwojowych w bardziej systematyczny spos·b, okreŜlajŃc plan dotyczŃcy tego co, kiedy i jak 

rozwijaĺ. Tym samym umoŨliwia okreŜlenie, kt·re projekty naleŨy przeprowadziĺ w pierwszej kolejnoŜci. 

B+R 

(Jeng & Huang, 

2015) 

Model NSDB (skr·t od angielskich sğ·w need, solution, differentiation, benefit) wykorzystuje metodň hybrydowŃ MCDM, kt·ra 

obejmuje MDM (metoda, kt·ra udoskonala i zatwierdza kryteria), DEMATEL (identyfikuje strukturň wzajemnych zaleŨnoŜci 

miňdzy kryteriami) i ANP (dostarcza wagi dla kaŨdego kryterium). 

B+R 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (Cabağa & Paluch, 2020)
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Na szczeg·lnŃ uwagň zasğuguje model zaproponowany przez Khalili-Damghani i 

Tavana (2014). Autorzy zaproponowali model skğadajŃcy siň z 2 moduğ·w (rysunek 2-3). 

Pierwszy dotyczy zr·wnowaŨonego planowania strategicznego. Ten moduğ zawiera 3 

podmoduğy: 

¶ poziom strategiczny ï zwiŃzany jest z wizjŃ, misjŃ i wartoŜciami organizacji, 

¶ wzglňdy zr·wnowaŨonego rozwoju ï uwzglňdniajŃ r·wnowagň pomiňdzy spoğecznymi, 

ekonomicznymi i Ŝrodowiskowymi czynnikami zwiŃzanymi z inwestycjŃ, 

¶ planowanie strategiczne ï uwzglňdnia analizy wewnňtrzne (oszacowanie sğabych i 

mocnych stron organizacji) i zewnňtrzne (oszacowanie zagroŨeŒ i szans). 

Drugi moduğ, czyli kompleksowy wyb·r portfela projekt·w, to og·lna procedura 

stosowana przy wyborze zestawu projekt·w. Wykorzystuje przy tym analizň zasob·w 

operacyjnych w celu znalezienia najlepszego podejŜcia do realizacji cel·w strategicznych. Ten 

moduğ r·wnieŨ skğada siň z podmoduğ·w: 

¶ poziom operacyjny ï ğŃczy wyniki moduğu zr·wnowaŨonego planowania 

strategicznego z moduğem zarzŃdzania portfelem projekt·w. Gğ·wnymi tematami sŃ tu 

plan dziağania i przeglŃdy wybranych projekt·w z pierwszego moduğu, 

¶ analiza zasob·w ï obejmuje staranne rozwaŨenie zestawu czynnik·w finansowych 

(mogŃ byĺ bezpoŜrednio przeliczone na wartoŜci pieniňŨne, jak np. koszty lub 

przych·d), p·ğfinansowych (mogŃ byĺ poŜrednio przeliczone na wartoŜci pieniňŨne, jak 

np. ryzyko czy sytuacja polityczna) i niefinansowych (sŃ trudne w przeliczeniu na 

wartoŜci pieniňŨne, np. czynniki gotowoŜci organizacji, takie jak wzglňdy systemowe i 

techniczne). 

Efektem pierwszego moduğu jest zestaw projekt·w, kt·re wspierajŃ strategiczne cele i 

zadania organizacji. Jest on wejŜciem do moduğu drugiego, kt·ry dostarcza zestaw projekt·w 

wspierajŃcych tematy strategiczne i zwiŃzane ze zr·wnowaŨonym rozwojem. Zaproponowana 

struktura integruje kilka filar·w organizacji, w tym dğugoterminowe makro i kr·tkoterminowe 

mikro analizy. 
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Rysunek 2-3. Graficzne przedstawienie zr·wnowaŨonego modelu selekcji 

projekt·w 

ťr·dğo: (Cabağa & 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) ï ANN (artificial neural network). 

Selekcja projekt·w nastňpuje w wyniku analizy otoczenia i proces·w biznesowych organizacji 

(rysunek 2-4). Autorzy zaproponowali wykorzystanie w tym celu sieci neuronowych, kt·re 

pozwalajŃ na bardziej szczeg·ğowe zbadanie relacji pomiňdzy krytycznymi czynnikami 

sukcesu (KCS). 
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Rysunek 2-4. Model ANN 

ťr·dğo: (Cabağa & Paluch, 2020; Costantino i in., 2015) 

W pierwszej kolejnoŜci nastňpuje okreŜlenie zakresu prac projektowych oraz 

przygotowanie uzasadnienia biznesowego. Nastňpnie wyb·r projekt·w bazuje na 

zdefiniowanych i ocenionych kluczowych czynnikach sukcesu dla projekt·w. Czynniki te sŃ z 

kolei powiŃzane z efektywnoŜciŃ procesu uczenia siň. Wynikiem sieci neuronowej jest 

oszacowany sukces projektu. JeŜli jest pozytywny, to oznacza, Ũe projekt jest dopasowany do 

strategii portfela projekt·w oraz nie charakteryzuje siň zbyt wysokim poziomem ryzyka. W 

przypadku negatywnego wyniku istnieje moŨliwoŜĺ modyfikowania cech projektu. MoŨna to 

zrobiĺ w oparciu o wnioski wyciŃgniňte z analizy KCS, akceptacji wyŨszego poziomu ryzyka 

lub odrzucenia projektu. KolejnŃ fazň stanowi przygotowanie karty projektu, na bazie kt·rej 

nastňpuje finalne zatwierdzenie. Informacje, kt·re powstağy na etapie podejmowania decyzji, 

sŃ przekazywane do bazy wiedzy o projektach (Cabağa & Paluch, 2020; Costantino i in., 2015). 

KolejnŃ interesujŃcŃ metodŃ wykorzystywanŃ przy doborze projekt·w do portfela jest 

model NSDB zaproponowany przez Jeng i Huang (2015). NaleŨy on do modeli B+R. Definicja 

NSDB jest nastňpujŃca: 

¶ Need (N) ï potrzeba powinna wykorzystywaĺ okazjň rynkowŃ i speğniaĺ wymagania 

klient·w zwiŃzane z wielkoŜciŃ rynku. Rynek powinien byĺ wystarczajŃco duŨy, aby 

uzasadniĺ inwestycje w badania i rozw·j. MoŨliwoŜci rynkowe i wielkoŜĺ rynku sŃ 

kluczowymi kryteriami tego wymiaru. 

¶ Solution (S) ï rozwiŃzanie musi odpowiadaĺ pewnym potrzebom klienta. Rozw·j 

podejŜcia do rozwiŃzania problemu jest przyrostowy, a rozwiŃzanie zmienia siň 

iteracyjnie, aŨ do pojawienia siň peğnego wniosku lub biznesplanu. Ten biznesplan moŨe 
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obejmowaĺ segmentacjň rynku, ukierunkowanie na klient·w, pozycjonowanie na 

rynku, ochronň wğasnoŜci intelektualnej oraz analizň odpowiednich koszt·w, rezultat·w 

i harmonogram·w. W przypadku nowego produktu rozwiŃzanie musi zawieraĺ 

informacje o problemach zwiŃzanych ze specyfikacjami produktu, procesami 

produkcyjnymi, dystrybucjŃ i sprzedaŨŃ. Ochrona wğasnoŜci intelektualnej, jakoŜĺ 

propozycji i informacje dotyczŃce ğaŒcucha wartoŜci to kluczowe kryteria w tym 

wymiarze. 

¶ Benefits (B) ï kaŨde rozwiŃzanie dla kaŨdej potrzeby klienta generuje unikalne korzyŜci 

dla klienta, takie jak niŨsze koszty, lepsza wydajnoŜĺ. Aby zapewniĺ sukces biznesowy, 

korzyŜci powinny byĺ wymierne i powinny przynieŜĺ znacznŃ poprawň, a nie tylko 

r·Ũniĺ siň od korzyŜci zapewnianych przez konkurencjň. 

¶ Differentiation (D) ï innowacyjne elementy pomysğu mogŃ generowaĺ zr·Ũnicowane 

rozwiŃzania o optymalnej wartoŜci. Dostňp do krytycznej wğasnoŜci intelektualnej jest 

punktem odniesienia dla przyciŃgniňcia klient·w komercyjnych. Jasne wyjaŜnienie, 

dlaczego dane rozwiŃzanie jest znacznie lepsze od rozwiŃzaŒ konkurencji, jest kluczem 

do sukcesu biznesowego. 

W powyŨszych ramach projekty R&D majŃ na celu dostarczenie rozwiŃzania (S) na 

potrzeby rynku (N) i zmaksymalizowaĺ korzyŜci przedsiňbiorstwa (B) poprzez produkt, usğugň 

lub zr·Ũnicowanie technologiczne (D). Model NSDB wykorzystuje metodň hybrydowŃ 

MCDM, w kt·rej skğad wchodzi szereg metod: MDM (zmodyfikowana metoda delficka, kt·ra 

udoskonala i zatwierdza kryteria), DEMATEL (identyfikuje strukturň wzajemnych zaleŨnoŜci 

miňdzy kryteriami) i ANP (dostarcza wagi dla kaŨdego kryterium). MDM okreŜla kryteria w 

ramach NSDB w celu ustalenia modelu podejmowania decyzji inwestycyjnych. Wedğug 

wynik·w ankiety przeprowadzanej wŜr·d ekspert·w, metoda DEMATEL analizuje zwiŃzki 

przyczynowe pomiňdzy czynnikami, aby stworzyĺ mapň relacji miňdzy wymiarami i kryteriami 

oceny portfela. Nastňpnie ANP wykorzystuje to do wyliczenia wag dla kaŨdego czynnika 

MCDM, a tym samym do wybrania optymalnego portfela. Wreszcie proces, bazujŃc na 

klasyfikacji danych, dostarcza kluczowych czynnik·w (Jeng & Huang, 2015).  

NSDB sğuŨy nie tylko do selekcji projekt·w. Pomaga takŨe praktykom R&D w 

proponowaniu projekt·w badawczych o wysokim potencjale na etapie ich inicjacji (Jeng & 

Huang, 2015). 

Przedsiňbiorstwa bardzo czňsto napotykajŃ trudnoŜci w realizacji projekt·w w 

zağoŨonym czasie i przy ustalonym budŨecie. Problemem jest tu fakt, Ũe organizacje nie znajŃ 

stanu faktycznego. W zwiŃzku z tym nie sŃ w stanie podjŃĺ racjonalnych decyzji. Takie 
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zjawisko wystňpuje w przedsiňbiorstwach okreŜlanych jako niedojrzağe. Z drugiej strony mamy 

przedsiňbiorstwa bardzo dojrzağe, w kt·rych procesy zarzŃdcze zwiŃzane z realizacjŃ projekt·w 

sŃ optymalizowane. 

Kolejnym dylematem. przed jakim stajŃ firmy jest znalezienie odpowiedzi na pytanie: 

czy bňdŃ w stanie podoğaĺ danemu przedsiňwziňciu, biorŃc pod uwagň, jak funkcjonuje 

organizacja? Tego typu dylematy doprowadziğy do powstania modelu dojrzağoŜci P3M3 

(Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model). Jego tw·rcŃ jest Axelos. 

Sam model jest opisem stanu idealnego w zarzŃdzaniu przedsiňwziňciami. Pozwala jednak 

okreŜliĺ, w jaki spos·b organizacja pasuje do tego modelu. W modelu dojrzağoŜci przyjňto 5 

poziom·w dojrzağoŜci (tabela 2-6). 
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Tabela 2-6. Model dojrzağoŜci P3M3 

 Poziom 1 ï istnieje 

ŜwiadomoŜĺ procesowa 

Poziom 2 ï procesy sŃ 

stosowane 

Poziom 3 ï procesy sŃ 

zdefiniowane 

Poziom 4 ï procesy sŃ 

zarzŃdzane 

Poziom 5 ï procesy sŃ 

optymalizowane 

Procesy ¶ Procesy nie sŃ 
udokumentowane. 

¶ Kierownictwo 

identyfikuje niezbňdne 

dziağania, natomiast 

praktyka zaleŨy od 

wğasnych preferencji lub 

konkretnych zdarzeŒ. 

¶ Procesy nie sŃ 
dopracowane, co jest 

zauwaŨane przez 

organizacjň. 

¶ Dyscyplina procesowa nie 

jest zbyt rygorystyczna, 

natomiast tam, gdzie 

procesy opracowano, 

przedsiňwziňcia sŃ 

zarzŃdzane i realizowane 

zgodnie z 

udokumentowanymi 

planami, 

¶ Dziňki wiňkszemu 

zakresowi standaryzacji, 

w por·wnaniu do 

poziomu 2, moŨliwe jest 

bardziej proaktywne 

zarzŃdzanie procesami, 

dziňki znajomoŜci 

wzajemnych zaleŨnoŜci 

oraz miar dla produkt·w 

i proces·w. 

¶ Standardowe procesy 

mogŃ byĺ dostosowane 

do specyficznych 

wymagaŒ, ale w spos·b 

zgodny z okreŜlonymi 

zasadami, 

¶ Procesy zarzŃdcze 
opierajŃ siň na 

obiektywnym 

pomiarze, czyli sŃ 

kontrolowane przy 

uŨyciu mira i technik 

iloŜciowych. 

¶ Organizacja koncentruje siň 
na optymalizowaniu 

iloŜciowo zarzŃdzanych 

proces·w, uwzglňdniajŃc 

zmieniajŃce siň potrzeby 

biznesowe oraz zmienne 

czynniki zewnňtrzne, 

¶ Przewidywane sŃ przyszğe 
oczekiwania dotyczŃce 

wydajnoŜci oraz moŨliwoŜci 

wytw·rczych, wynikajŃce z 

oczekiwaŒ rynku (np. przy 

wykorzystaniu analizy 

portfelowej), 

Standaryzacja ¶ Istnieje niewiele 

instrukcji lub 

dokument·w 

wspierajŃcych. 

¶ Terminologia w 

organizacji nie jest 

ujednolicona. 

¶ Organizacja potrafi 

zaprezentowaĺ, poprzez 

wskazanie konkretnych 

przedsiňwziňĺ, Ũe zostağy 

ustalone podstawowe 

praktyki zarzŃdcze, np. 

harmonogramowanie 

zasob·w, Ŝledzenie 

wydatk·w. 

¶ IstniejŃ kluczowe osoby w 
organizacji, potrafiŃce 

udokumentowaĺ postňpy, 

dziňki czemu jest w stanie 

powtarzaĺ sukcesy z 

przeszğoŜci. 

¶ Procesy zarzŃdcze 
niezbňdne dla 

osiŃgniňcia cel·w 

organizacji sŃ 

udokumentowane, 

ustandaryzowane i 

zintegrowane z innymi 

procesami 

biznesowymi. 

¶ Zwykle okreŜlona jest 
odpowiedzialnoŜĺ za 

poszczeg·lne procesy. 

¶ Ustanowiona jest grupa 

odpowiedzialna za 

utrzymanie sp·jnoŜci i 

ulepszenie proces·w. 

¶ Ulepszenia sŃ 
planowane i 

¶ Istnieje ewidencja 

mierzalnych cel·w 

zwiŃzanych z 

wydajnoŜciŃ i jakoŜciŃ 

proces·w. 

¶ Cele sŃ stosowane jako 
kryteria w zarzŃdzaniu 

procesami. 

¶ Zebrane dane 

pomiarowe sŃ czňŜciŃ 

og·lnego systemu 

pomiaru wydajnoŜci 

przedsiňbiorstwa i sŃ 

uwzglňdniane podczas 

analizy portfela. 

¶ Dziňki pomiarom proces·w 
i jakoŜci produkt·w, 

okreŜlane sŃ przyczyny 

Ŧr·dğowe problem·w co 

prowadzi do podwyŨszenia 

wydajnoŜci. 

¶ Przedsiňbiorstwo jest w 
stanie wykazaĺ, Ũe 

ulepszanie proces·w w 

spos·b ciŃgğy jest osiŃgane 

poprzez wykorzystanie 

sprzňŨenia zwrotnego z 

pomiar·w proces·w oraz 

dziňki mierzalnym ocenom 

innowacyjnych pomysğ·w, 

technologii i metod. 

¶ Istnieje system ğŃczŃcy ğad 
organizacyjny, zarzŃdzanie 
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kontrolowane oraz majŃ 

odpowiednie plany 

wdroŨenia i 

przydzielone zasoby. 

wydajnoŜciŃ i sterowanie 

organizacjŃ. 

¶ Organizacja jest w stanie 

zaprezentowaĺ zwiŃzek 

miňdzy celami a planami 

biznesowymi oraz sprawiĺ, 

Ũe ten zwiŃzek jest 

zauwaŨalny na niŨszych 

poziomach organizacji. 

Realizacja 

przedsiňwziňĺ 
¶ Niekt·re 
przedsiňwziňcia sŃ 

realizowane skutecznie, 

ale najczňŜciej jest to 

efektem wykorzystania 

kompetencji kluczowych 

os·b. 

¶ Sukces czňsto jest 
wynikiem przekroczenia 

budŨetu i/lub termin·w. 

¶ CiŃgle wystňpuje znaczŃce 
ryzyko przekroczenia 

koszt·w i termin·w. 

¶ Kluczowi pracownicy 

uzyskali podstawowe 

przeszkolenie. 

¶ WystňpujŃ niewğaŜciwe 
mierniki powodzenia. 

¶ Niejednoznacznie okreŜlona 
odpowiedzialnoŜĺ i 

sp·jnoŜĺ cel·w 

biznesowych. 

¶ Brak zintegrowanego 

zarzŃdzania ryzykiem. 

¶ Niewielkie doŜwiadczenie 
w zarzŃdzaniu zmianŃ. 

¶ NiewğaŜciwa informacja na 

temat strategii. 

¶ Zostağ przygotowany 
plan szkoleŒ majŃcy na 

celu wzrost 

umiejňtnoŜci i wiedzy 

poszczeg·lnych os·b. 

¶ ZarzŃdzanie jakoŜciŃ 
wiŃŨe siň z 

powszechnym 

stosowaniem w 

organizacji przeglŃd·w 

partnerskich 

konkretnych produkt·w 

w celu usprawnienia 

proces·w i eliminacjň 

sğabych punkt·w. 

¶ Kierownictwo dziňki 
miarom proces·w 

skutecznie je 

kontroluje oraz jest w 

stanie okreŜlaĺ spos·b 

ich stosowania i 

moŨliwoŜĺ ich 

przystosowania do 

danych przedsiňwziňĺ 

bez ryzykowania utraty 

jakoŜci. 

¶ Wiňksza 
przewidywalnoŜĺ 

wydajnoŜci proces·w. 

¶ SŃ to organizacje 
samouczŃce siň propagujŃce 

doŜwiadczenia z 

wczeŜniejszych przeglŃd·w. 

¶ Dziňki poszukiwaniu dr·g 
do przyspieszenia uczenia 

siň, przedsiňbiorstwo jest 

zdolne do szybkiej reakcji 

na zmiany oraz pojawiajŃce 

siň szanse. 

ZaangaŨowanie 

najwyŨszego 

kierownictwa 

¶ Niedostateczne. 

¶ Akceptacja proces·w 
jest ograniczona. 

¶ Przewodzi kilku 

przedsiňwziňciom, ale mogŃ 

wystňpowaĺ niesp·jnoŜci w 

poziomie zaangaŨowania. 

¶ Systematyczne 

zapewniajŃce czynne i 

kompetentne wsparcie. 

¶ AngaŨuje siň w 
aktywne poszukiwanie 

innowacyjnych 

sposob·w osiŃgania 

zağoŨonych cel·w. 

¶ Postrzegane jako siğa 
sprawcza rozbudzajŃca 

potrzebň oraz kreujŃca 

potencjağ dla poprawy 

wydajnoŜci i rozbudowy 

oferty. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (OGC, 2010) 
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WaŨnym aspektem wykorzystania modelu dojrzağoŜci jest okreŜlenie przez organizacjň, 

jaki poziom bňdzie dla niej optymalny. Nie wszystkie firmy sŃ w stanie osiŃgnŃĺ najwyŨszy 

poziom dojrzağoŜci, ale teŨ nie wszystkie potrzebujŃ go osiŃgnŃĺ. Dla wiňkszoŜci wystarczy 

poziom poŜredni, kt·ry pozwoli im na zaspokojenie ich aspiracji biznesowych. WaŨnŃ 

korzyŜciŃ wynikajŃcŃ z zastosowania modelu P3M3 jest precyzyjny opis stanu obecnego oraz 

zalecenia dotyczŃce tego, jakie zmiany naleŨy przeprowadziĺ, aby osiŃgnŃĺ poziom adekwatny 

do potrzeb organizacji. 

Koordynacja prac w ramach wyŨej wymienionych modeli jest domenŃ Biura 

ZarzŃdzania Projektami. R·Ũni autorzy podajŃ inne definicje PMO: scentralizowana funkcja 

zajmujŃca siň ulepszaniem praktyk i wynik·w zarzŃdzania projektami (Kendall & Rollins, 

2003); jednostka organizacyjna oferujŃca usğugi zorientowane na wsparcie zespoğ·w 

projektowych, odpowiedzialnych za dany portfel projekt·w (Wysocki & McGary, 2005); celem 

jest utrzymanie kapitağu intelektualnego zwiŃzanego z zarzŃdzaniem projektami oraz aktywne 

wspieranie planowania strategicznego przedsiňbiorstwa (Kerzner i in., 2005). NaleŨy zatem 

przyjŃĺ, Ũe jest to wydzielona funkcja w organizacji, kt·ra koncentruje siň na zarzŃdzaniu 

wiedzŃ i projektami prowadzonymi w firmie oraz zapewnia powiŃzanie dziağaŒ ze strategiŃ. 

Biura ZarzŃdzania Projektami mogŃ peğniĺ r·Ũne funkcje w organizacji. Tabela 2-7 

przedstawia zestawienie r·Ũnych podejŜĺ wedğug wybranych autor·w. 

Tabela 2-7. Funkcje PMO wg r·Ũnych autor·w 

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

¶ wyb·r projekt·w do realizacji, 

¶ wspieranie projekt·w, 

¶ administrowanie portfelem 

projekt·w, 

¶ narzňdzia informatyczne, 

¶ obserwacja i rejestracja zmian 

wymagaŒ projektu, 

¶ ujednolicenie przeglŃd·w projektu. 

¶ wspieranie projekt·w, 

¶ konsultacje i opieka 

merytoryczna, 

¶ tworzenie metod i standard·w, 

¶ narzňdzia informatyczne, 

¶ szkolenia, 

¶ doradztwo w zarzŃdzaniu 

zasobami potrzebnymi do 

realizacji projekt·w. 

¶ wyb·r odpowiedniego 

zestawu projekt·w ï nowy 

spos·b planowania 

strategicznego, 

¶ powiŃzanie strategii z 

obecnymi i planowanymi 

projektami, 

¶ zarzŃdzania portfelem 

projekt·w, 

¶ pomiar PMO w celu 

poprawy wydajnoŜci 

projekt·w w stosunku do 

cel·w strategicznych. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

G. I. Kendall i S. C. Rollins (2003) zwr·cili uwagň na to, Ũe w zaleŨnoŜci od peğnionej 

funkcji, w organizacji mogŃ funkcjonowaĺ r·Ũne modele PMO. Wyr·Ũnili 4 modele Biura 

ZarzŃdzania Projektami: 

¶ Project Repository Model ï kğadzie nacisk na narzňdzia i dane. Dostarcza metodologiň 

i standardy dla prowadzenia projekt·w, 
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¶ Project Coaching Model ï jest rozszerzeniem powyŨszego modelu. Zapewnia 

kierownikom projekt·w szkolenia, doradztwo i innŃ pomoc. Najlepsze praktyki sŃ 

dokumentowane i dystrybuowane w organizacji. Wyniki projekt·w sŃ aktywnie 

monitorowane, a nastňpnie wykorzystywane do podniesienia wynik·w firmowych. 

¶ Enterprise PMO Model ï w por·wnaniu do powyŨszych dw·ch, jest to bardziej trwağy 

i skonsolidowany model. Zakğada bezpoŜrednie zarzŃdzanie lub nadz·r nad projektami. 

Zajmuje siň zarzŃdzaniem wszystkimi projektami prowadzonymi w organizacji, 

niezaleŨnie od ich wielkoŜci. Scentralizowane podejŜcie zapewnia dyscyplinň i 

standaryzacjň w zarzŃdzaniu projektami w cağej organizacji. 

¶ Delivery Value Now Model ï oznacza holistyczne podejŜcie obejmujŃce metody, 

umiejňtnoŜci i strategiň. Zapewnia skupienie na cağym portfelu projekt·w, powiŃzanym 

z celami i zasobami organizacji. Ulepszanie metodologii zarzŃdzania projektami jest 

postrzegane jako Ŝrodek do osiŃgniňcia celu, a nie cel sam w sobie. WdraŨany jest przy 

peğnym wsparciu najwyŨszego kierownictwa. Charakteryzuje siň podejŜciem 

konsultatywnym, kt·ry pozwala na pozyskanie zaangaŨowania zespoğ·w i obszar·w 

funkcjonalnych. 

Zdaniem autor·w najbardziej efektywnym modelem Biura ZarzŃdzania Projektami jest 

Delivery Value Now.  UwaŨajŃ oni, Ũe PMO powinno odgrywaĺ aktywnŃ rolň we wdraŨaniu 

planu strategicznego organizacji (Kendall & Rollins, 2003). 

Organizacje chcŃce osiŃgnŃĺ sukces na rynku bardzo czňsto realizujŃ w tym celu r·Ũne 

projekty, kt·re majŃ zapewniĺ przewagň konkurencyjnŃ. Bardzo wiele z tych inicjatyw ma za 

zadanie realizacjň cel·w strategicznych,  jednak sŃ teŨ takie, kt·re odbiegajŃ od obranego 

kierunku. Biuro ZarzŃdzania Projektami pozwala na skoordynowanie projekt·w oraz Ŝwiadome 

nimi zarzŃdzenie tak, aby zasoby organizacji byğy wykorzystywane w jak najwiňkszym stopniu 

do dziağaŒ nakierowanych na realizacjň cel·w strategicznych. Sprawnie funkcjonujŃce PMO 

gwarantuje r·wnieŨ elastycznoŜĺ organizacji i adaptacjň do zmieniajŃcych siň warunk·w 

zar·wno wewnňtrznych, jak i zewnňtrznych organizacji. 
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2.3. Praktyki i standardy zarzŃdzania portfelem projekt·w 

Jednym z cel·w niniejszej pracy doktorskiej jest Ăidentyfikacja dobrych praktyk w 

zarzŃdzaniu portfelem projekt·w w branŨy FMCGò. W pierwszej czňŜci tego rozdziağu zostanŃ 

zaprezentowane praktyki zarzŃdzania portfelem. Sama branŨa FMCG zostanie om·wiona w 

rozdziale 4. W drugiej czňŜci rozdziağu om·wione zostanŃ standardy zarzŃdzania projektami. 

Dobre praktyki to wypracowane w wyniku doŜwiadczeŒ dziağania, kt·re przynoszŃ 

lepsze efekty niŨ dziağania przypadkowe czy te oparte na intuicji. MoŨna je wiňc rozumieĺ jako 

Ăoptymalny spos·b wykonania pracyò (Dani i in., 2006; KarwiŒska & Dobrosğawa, 2008). 

PrzynoszŃ one zatem konkretne, pozytywne efekty oraz sŃ moŨliwe do zastosowania w innych 

miejscach i w podobnych warunkach. Cechami dobrej praktyki sŃ np.: wydajnoŜĺ, skutecznoŜĺ, 

refleksyjnoŜĺ, planowanie, uniwersalnoŜĺ, innowacyjnoŜĺ i etycznoŜĺ (KarwiŒska & 

Dobrosğawa, 2008, s. 7). Tym, co wyr·Ũnia dobre praktyki jest to, Ũe ich skutecznoŜĺ jest 

udowodniona praktykŃ gospodarczŃ. Organizacje korzystajŃ z nich jako wzorc·w do 

naŜladowania. Dodatkowo bardzo czňsto sğuŨŃ im jako punkt por·wnawczy. W 

przedsiňbiorstwie, poza dobrymi praktykami mogŃ funkcjonowaĺ r·wnieŨ wytyczne, reguğy, 

regulaminy i instrukcje. Wszystkie te rzeczy sŃ tzw. planami trwale obowiŃzujŃcymi, gdyŨ 

m·wiŃ co mamy zrobiĺ w danej sytuacji. 

Dobre praktyki mogŃ zawieraĺ wskazania, zalecenia i elementy, kt·re nie sŃ ujňte w 

standardach i zostağy wypracowane w toku doŜwiadczeŒ w realizacji projekt·w w 

przedsiňbiorstwie. SŃ one zatem pojňciem og·lniejszym. JeŜli dotyczŃ og·lnych spraw, to 

najczňŜciej znajdujŃ siň juŨ w jakichŜ standardach, poniewaŨ zostağy dostrzeŨone r·wnieŨ przez 

inne firmy. Standardy sŃ wypracowane w ramach danego Ŝrodowiska i przez danŃ instytucjň. 

SŃ teŨ zawsze zapisane, w przeciwieŒstwie do dobrych praktyk, kt·re niekoniecznie muszŃ 

przybieraĺ formň jakiegoŜ dokumentu. 

RozpatrujŃc tematykň wytycznych dla funkcjonowania przedsiňbiorstw, moŨna zwr·ciĺ 

uwagň na pewnŃ ich hierarchiň pod wzglňdem waŨnoŜci oraz poziomu uszczeg·ğowienia 

(rysunek 2-5). NajwyŨej naleŨağoby umieŜciĺ wytyczne wynikajŃce z przepis·w prawa. SŃ one 

obligatoryjne dla przedsiňbiorstw funkcjonujŃcych na terytorium danego kraju. Nastňpnie zaraz 

pod nimi znalazğyby siň standardy jako pewne og·lne wskaz·wki, np. wszelkiego rodzaju 

standardy zarzŃdzania projektami. Na samym dole byğyby dobre praktyki jako wytyczne 

jeszcze nieskodyfikowane. 
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Rysunek 2-5. Piramida wytycznych dla przedsiňbiorstw 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

2.3.1. Praktyki zarzŃdzania portfelem projekt·w 

Przedsiňbiorstwa muszŃ znaleŦĺ spos·b na osiŃgniňcie r·wnowagi pomiňdzy 

inwestowaniem w codzienne operacje biznesowe, a podejmowaniem strategicznych inicjatyw. 

Jest to potrzebne, aby m·c rozwijaĺ siň i skutecznie konkurowaĺ. Dlatego teŨ przedsiňbiorstwa 

wypracowağy r·Ũnego rodzaju dobre praktyki, kt·re pozwalajŃ na efektywne zarzŃdzanie 

portfelem projekt·w. 

Dobre praktyki najczňŜciej odnoszŃ siň do samej fazy wdroŨenia zarzŃdzania portfelem 

projekt·w. MoŨna je zastosowaĺ r·wnieŨ na etapie, gdy taki obszar juŨ funkcjonuje w 

przedsiňbiorstwie. 

CiekawŃ pracň pod tytuğem ĂHow to implement Management of Potfolios within 100 

daysò, na bazie doŜwiadczeŒ firmy ONS (Office for National Statistics) przygotowağ C. Kilford 

(2013). Zwr·ciğ w niej uwagň na kilka element·w istotnych z punktu widzenia wdroŨenia 

zarzŃdzania portfela projekt·w. MoŨna je okreŜliĺ jako dobre praktyki. Autor daje 8 

wytycznych (Kilford, 2013, s. 8): 

1. Jeden zesp·ğ ï zamiast na samŃ komunikacjň, naleŨy zwr·ciĺ uwagň na aspekt 

wsp·ğpracy, rozmowy i spoğecznoŜci. 

2. Wszystko powinno stanowiĺ wartoŜĺ dodanŃ ï najpierw trzeba okreŜliĺ oczekiwania 

ludzi dotyczŃce wartoŜci, jakŃ dostanŃ z zarzŃdzania portfelem projekt·w. Nastňpnie 

naleŨy to zaplanowaĺ i zobowiŃzaĺ siň do jej dostarczenia. 

3. Dodawaj energii ludziom ï zapewnienie wsparcia najwyŨszego kierownictwa jest 

waŨne, ale prawdziwe efekty osiŃga siň, kiedy uda siň skupiĺ energiň ludzi w cağej 

organizacji. 

4. Rozwijaj ludzi ï bez wğaŜciwych os·b nic nie zostanie dostarczone. NaleŨy stworzyĺ 

Ŝrodowisko, kt·re nieustannie inwestuje w ludzi. 
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5. Mierz moŨliwoŜci portfela ï istotne jest, Ũeby dokğadnie zrozumieĺ, kt·re obszary 

naleŨy poprawiĺ, a kt·re wykonywane sŃ dobrze. Obydwa sŃ r·wnie waŨne. 

6. Zapewnij skupienie ï przejrzystoŜĺ, precyzyjnoŜĺ oraz wizualizacja raport·w jest 

bardzo waŨna z punktu widzenia kadry kierowniczej. Pozwala to na podjňcie lepszych 

decyzji. 

7. BŃdŦ kreatywny ï zwiŃzana jest z poszukiwaniem bardziej kreatywnych, interesujŃcych 

i angaŨujŃcych sposob·w prezentacji informacji. 

8. Zatwierdzanie produkt·w portfela ï powinny istnieĺ jasne kryteria, kt·re naleŨy 

speğniĺ, aby dany produkt m·gğ zostaĺ zatwierdzony5. 

Dobre praktyki zarzŃdzania portfelem projekt·w zebrağ r·wnieŨ M. ŧmigrodzki (2016). 

Zestawiğ je w 6 krokach. Pierwszym z nich jest okreŜlenie definicji projektu. W organizacji 

podejmowanych jest bardzo wiele dziağaŒ, ale nie wszystkie sŃ projektami. Wedğug autora 

projekt wyr·Ũnia siň tym, Ũe wymaga on wsp·ğpracy kilku os·b oraz dotyczy rzeczy, kt·ra 

wczeŜniej nie byğa robiona. Dobrym kryterium jest w tym przypadku pracochğonnoŜĺ i 

interdyscyplinarnoŜĺ danego przedsiňwziňcia. 

Kolejnym krokiem jest definicja sponsora, kt·ry powinien byĺ wysoko w hierarchii oraz 

rozumieĺ rezultaty jakie ma przynieŜĺ projekt. Jest to kluczowe dla efektywnego zarzŃdzania 

portfelem projekt·w. 

Nastňpnym krokiem jest zrobienie listy wszystkich projekt·w. Pozwoli ona na 

kontrolowanie tego, co robiŃ pracownicy. Firma najczňŜciej nie ma wystarczajŃcych zasob·w, 

Ũeby podjŃĺ siň kaŨdego zadania, dlatego najwyŨsze kierownictwo powinno byĺ w stanie 

monitorowaĺ i decydowaĺ o tym, jakie dziağania naleŨy podjŃĺ. Autor podaje, Ũe po zrobieniu 

takiej listy kasowanych jest ok. 30% wszystkich projekt·w, kt·re nie majŃ uzasadnienia 

biznesowego. 

Kolejnym koniecznym krokiem jest oszacowanie pracochğonnoŜci. Przedsiňbiorstwo 

musi okreŜliĺ swojŃ zdolnoŜĺ do wykonywania wielu projekt·w w ciŃgu roku. JeŜli nie jest to 

robione, bardzo czňsto zdarza siň, Ũe podjňte dziağania nie sŃ koŒczone. NajproŜciej oszacowaĺ 

jest pracochğonnoŜĺ. MoŨna to zrobiĺ na podstawie wywiadu z menedŨerami zespoğ·w 

zaangaŨowanych w projekty. Nastňpnie powinno siň okreŜliĺ moŨliwoŜci poszczeg·lnych 

dziağ·w i wyraziĺ jŃ w FTE (full-time equivalent), czyli w iloŜci etat·w w przeliczeniu na 

miesiŃc. Dziňki tym informacjom przedsiňbiorstwo jest w stanie okreŜliĺ, ile projekt·w z listy 

w ciŃgu roku jest w stanie wykonaĺ. 

 
5 C. Kilford przedstawia kryteria tzw. GUCCI (ang. great, usable, clear, concise, informative) ï jest to nieformalny 

standard jakoŜĺ, na bazie kt·rego sprawdzane sŃ produkty zarzŃdzania portfelem przed wysğaniem ich do klienta. 
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W wyniku poprzedniego kroku czňsto okazuje siň, Ũe firma nie jest w stanie wykonaĺ 

wszystkich projekt·w. Z tego powodu nastňpnym elementem jest stworzenie planu dziağania 

dla portfela, za kt·ry powinno odpowiadaĺ Biuro ZarzŃdzania Projektami (PMO ï Project 

Management Office). W pierwszej kolejnoŜci naleŨy okreŜliĺ waŨnoŜĺ poszczeg·lnych 

projekt·w, a nastňpnie dostňpne zasoby i ĂwŃskie gardğaò czyli te, kt·re sŃ angaŨowane w wiele 

projekt·w. Od nich powinniŜmy rozpoczynaĺ proces planowania portfela. Na potrzeby planu 

naleŨy okreŜliĺ r·wnieŨ dokğadnoŜĺ. NajczňŜciej jest to tydzieŒ lub miesiŃc. 

Ostatnim krokiem jest regularny przeglŃd portfela. Powinien on odbywaĺ siň w formie 

spotkania co tydzieŒ lub co miesiŃc. Udziağ w nim biorŃ sponsorzy projekt·w i przeğoŨeni 

poszczeg·lnych dziağ·w. W ten spos·b powstaje komitet sterujŃcy portfela, kt·ry podejmuje 

decyzje o przydzieleniu kierownikom projekt·w dodatkowych zasob·w. Zatwierdza teŨ plany 

szczeg·ğowe projekt·w, zamyka projekty i otwiera nowe. 

Opperleaf (2020) zwraca uwagň na kolejne dobre praktyki zarzŃdzania portfelem 

projekt·w: 

¶ Stworzenie strategicznych ram podejmowania decyzji ï obejmuje strategiczne cele, 

poŨŃdane wyniki zwiŃzane z tymi celami oraz spos·b pomiaru. 

¶ Stworzenie kultury opartej na wartoŜci ï wiŃŨe siň to ze zdolnoŜciŃ do komunikowania, 

w jaki spos·b wartoŜĺ jest mierzona i jak poszczeg·lne inwestycje wpğywajŃ na jej 

zwiňkszenie. Pozwala to na zrozumienie przez pracownik·w, co jest waŨne dla 

organizacji oraz jak ich projekty i zespoğy wpğywajŃ na wzrost wartoŜci. 

¶ Opracowanie uzasadnieŒ biznesowych opartych na wartoŜci ï zwiŃzane jest z procesem 

przyjmowania wniosk·w projektowych i ich iloŜciowŃ ocenŃ w oparciu o ustalone ramy 

decyzyjne. WaŨne jest, Ũeby wartoŜĺ mierzona byğa w jednakowy spos·b dla wszystkich 

projekt·w. UmoŨliwia to p·Ŧniejsze ich por·wnywanie. 

¶ Dopasowanie portfeli do cel·w ï obejmuje zarzŃdzanie zasobami, do kt·rych kaŨde 

przedsiňbiorstwo ma ograniczony dostňp. W oparciu o nie przedsiňbiorstwo moŨe 

podejmowaĺ decyzje, kt·re inwestycje bňdŃ wdraŨane. 

¶ Dostosowanie do zmian ï polega na zrozumieniu wpğywu zmian na aktualny plan i 

ponownŃ jego optymalizacjň wybiegajŃcŃ w przyszğoŜĺ tak, aby organizacja dalej mogğa 

podejmowaĺ dziağania zmierzajŃce do maksymalizacji wartoŜci. 

¶ śledzenie korzyŜci dla ciŃgğego doskonalenia ï wiŃŨe siň z monitorowaniem postňp·w 

i rezultat·w osiŃganych przez poszczeg·lne projekty w stosunku do zağoŨeŒ. Wnioski z 
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tej analizy naleŨy wprowadziĺ do ram decyzyjnych  nie tylko po to, Ũeby dostosowaĺ 

obecny plan, ale takŨe w celu poprawy wydajnoŜci w przyszğoŜci. 

AnalizujŃc powyŨsze dobre praktyki zarzŃdzania portfelem projekt·w moŨna zwr·ciĺ 

uwagň na to, Ũe tego typu dziağania sŃ uniwersalne. MogŃ wiňc byĺ wykorzystywane w r·Ũnych 

przedsiňbiorstwach dziağajŃcych na r·Ũnych rynkach, ale r·wnieŨ w obszarach niezwiŃzanych 

z zarzŃdzaniem portfelem projekt·w. 

2.3.2. Standardy zarzŃdzania portfelem projekt·w 

MoŨemy wyszczeg·lniĺ 4 najbardziej popularne standardy zarzŃdzania portfelami 

projekt·w, kt·re zostanŃ om·wione w dalszej czňŜci tego rozdziağu: 

1. Management of portfolios (MOP) ï standard Axelos, kt·ry jest zwiŃzany z 

PRINCE2. 

2. The standard for portfolio management (SPM) ï standard PMI. 

3. Individual Competence Baseline for Project Individual Competence Baseline for 

Project, Programme and Portfolio Management (ICB) ï standard IPMA. 

4. Miňdzynarodowa norma ISO 21504:2015 Project, programme and portfolio 

management. 

Standard MOP 

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

opiera siň na doŜwiadczeniach z PRINCE2. W jego skğad wchodzi 7 rozdziağ·w: 

1. Wprowadzenie. 

2. Czym jest zarzŃdzanie portfelem? 

3. Kontekst strategiczny i organizacyjny. 

4. Zasady zarzŃdzania portfelem. 

5. Cykle zarzŃdzania portfelem. 

6. Cykl definiowania portfela: praktyki 1-5. 

7. Cykl realizacji portfela 6-12. 

Portfel jest tu definiowany jako cağoŜĺ inwestycji organizacji dotyczŃcej zmian 

istotnych z punktu widzenia osiŃgniňcia cel·w strategicznych. MOP zakğada moŨliwoŜĺ 

zdefiniowania wiňcej niŨ jednego portfela, jeŜli pozwoli to na osiŃgniňcie wiňkszej sprawnoŜci 

zarzŃdzania nimi. Z kolei zarzŃdzanie portfelem jest zdefiniowane jako skoordynowany zestaw 

decyzji i proces·w strategicznych, kt·re pozwalajŃ na efektywne wprowadzenie zmian przy 

jednoczesnym zapewnieniu stabilnego funkcjonowania organizacji (Axelos, 2011). 

Wspomniany standard zwraca uwagň na 5 zasad zarzŃdzania portfelem (Axelos, 2011; 

Wawak, 2018): 
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¶ ZaangaŨowanie najwyŨszego kierownictwa ï wiŃŨe siň z ustalaniem priorytet·w i 

wyborem projekt·w. Pozwala to na budowanie zaangaŨowania pracownik·w i lepsze 

zrozumienie przez nich cel·w strategicznych. Aby zrealizowaĺ te zağoŨenia, standard 

proponuje stworzenie stanowiska dyrektora portfela, aktywne zaangaŨowanie, jasne 

zdefiniowanie r·l i odpowiedzialnoŜci, powiŃzanie z systemem motywacyjnym oraz 

budowň wizji zmian. 

¶ PowiŃzanie zarzŃdzania portfelem i organizacjŃ ï ma zagwarantowaĺ efektywne 

monitorowanie dziağaŒ, wğaŜciwy przepğyw informacji oraz kompatybilnoŜĺ 

stosowanych procedur decyzyjnych, proces·w i metod. Takie powiŃzanie ma kluczowe 

znaczenie w sytuacjach kryzysowych, kiedy to moŨe byĺ konieczne dziağanie 

wykraczajŃce poza kompetencje zespoğu zarzŃdzajŃcego portfelem. 

¶ PowiŃzanie portfela ze strategiŃ ï zasada ta zwiŃzana jest z tym, Ũe strategia dostarcza 

cele oraz kryteria przyjňcia projekt·w do portfela. MOP zwraca szczeg·lnŃ uwagň na 

to, Ũe cele strategiczne nie mogŃ byĺ zbyt og·lne, poniewaŨ uniemoŨliwia to 

wykorzystanie ich do tworzenia portfela projekt·w. 

¶ Utworzenie biura portfela ï moŨe byĺ okresowŃ lub stağŃ strukturŃ, kt·rej zadaniem jest 

wsparcie proces·w zarzŃdzania i koordynacji element·w portfela. Do jego zadaŒ naleŨy 

np.: zapewnienie wğaŜciwego przepğywu informacji, opracowanie proces·w i 

standard·w zapewniajŃcych por·wnywalnoŜĺ dziağaŒ, przygotowanie dokument·w 

pozwalajŃcych na definiowanie i kierowanie portfela, czy wsparcie dla inicjatyw. 

¶ Budowa kultury zaangaŨowania ï zwiŃzana jest z tzw. koncepcjŃ energii organizacyjnej 

opracowanej przez H. Bruch i S. Ghoshal (2003). Tw·rcy zwracajŃ w niej uwagň na: 

proaktywnŃ komunikacjň, wsp·ğpracň, jednoznaczne formuğowanie oczekiwaŒ, 

organizacjň uczŃcŃ siň, prezentowanie zaangaŨowania kierownictwa, doskonalenie 

proces·w, angaŨowanie pracownik·w. 

MOP definiuje 2 cykle w zarzŃdzaniu portfelem, w ramach kt·rych okreŜla po kilka 

praktyk (tabela 2-8). 

Tabela 2-8. Praktyki w ramach cykli zarzŃdzania portfelem wedğug MOP 

Cykl definiowania portfela Cykl realizacji portfela 6 

¶ identyfikacja, 

¶ kategoryzacja, 

¶ ustalanie priorytet·w, 

¶ bilansowanie, 

¶ planowanie. 

¶ sterowanie, 

¶ zarzŃdzanie osiŃganiem korzyŜci, 

¶ zarzŃdzanie finansami, 

¶ zarzŃdzanie ryzykiem, 

¶ zaangaŨowanie interesariuszy, 

 
6 Praktyki w ramach cyklu realizacji portfela w MOP zsynchronizowane sŃ bezpoŜrednio z P3M3 (Portfolio, 

Programme and Project Management Maturity Model) od Axelos. 
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¶ nadz·r organizacyjny, 

¶ zarzŃdzanie zasobami. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

To co wyr·Ũnia standard MOP, to skupienie siň na zasadach i filozofii, a nie procesie. 

Standard zawiera przykğady, kt·re pomagajŃ zastosowaĺ go w r·Ũnych sytuacjach Ũyciowych 

pojawiajŃcych siň w zarzŃdzaniu portfelem. Niestety tylko pobieŨnie, ale zwraca r·wnieŨ 

uwagň na ludzi i energiň organizacyjnŃ. WaŨnym aspektem, kt·ry porusza MOP jest integracja 

bieŨŃcej dziağalnoŜci organizacji z zarzŃdzaniem portfelem. 

The Standard for Portfolio Management (SPM) 

Standard SPM zostağ wydany w 2006 roku przez PMI i byğ pierwszym, kt·ry regulowağ 

temat zarzŃdzania portfelem projekt·w. Obecna wersja to juŨ 4 edycja standardu. Zostağa 

wydana w 2017 roku. The Standard for Portfolio Management zawiera nastňpujŃce rozdziağy: 

1. Wprowadzenie. 

2. Cykl Ũycia portfela. 

3. ZarzŃdzanie strategiczne portfelem. 

4. Nadz·r portfela. 

5. ZarzŃdzanie zdolnoŜciŃ i wykonalnoŜciŃ portfela. 

6. ZaangaŨowanie interesariuszami portfela. 

7. ZarzŃdzanie wartoŜciŃ portfela. 

8. ZarzŃdzanie ryzykiem w portfelu. 

NastŃpiğa znaczŃca zmiana pod kŃtem struktury w stosunku do wydania 3. Obecnie PMI 

skupiğo siň na zintegrowanym rozszerzeniu rozdziağ·w dotyczŃcych obszaru wiedzy i grup 

proces·w dla zarzŃdzania portfelem. Tabela 2-9 przedstawia por·wnanie edycji 3 i 4. 

Tabela 2-9. Por·wnanie The Standard for Portfolio Management edycja 3 i 4 

Edycja 3 (2013) Edycja 4 (2018) 

1. Wprowadzenie.  

2. PrzeglŃd i organizacja zarzŃdzania 
portfelem. 

1. Wprowadzenie.  

3. Grupy proces·w zarzŃdzania portfelem.  2. Cykl Ũycia portfela. 

4. ZarzŃdzanie strategiczne portfelem. 3. ZarzŃdzanie strategiczne portfelem. 

5. ZarzŃdzanie nadzorem nad portfelem. 4. Nadz·r portfela. 

6. ZarzŃdzanie realizacjŃ portfela.  5. ZarzŃdzanie zdolnoŜciŃ i wykonalnoŜciŃ 
portfela. 

7. ZarzŃdzanie wartoŜciŃ portfela. 

7. ZarzŃdzanie komunikacjŃ w portfelu. 6. ZaangaŨowanie interesariuszy portfela. 

8. ZarzŃdzanie ryzykiem w portfelu. 8. ZarzŃdzanie ryzykiem w portfelu. 

ťr·dğo: (Project Management Institute, 2017, s. 100) 

Portfel jest tu rozumiany jako zbi·r projekt·w, program·w, podportfeli i operacji 

zarzŃdzanych jako grupa majŃca osiŃgnŃĺ cele strategiczne. Skğadniki portfela, takie jak 
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programy i projekty, sŃ wymierne, np. skategoryzowane, zidentyfikowane czy ocenione. 

Dodatkowo skğadniki portfela mogŃ byĺ powiŃzane lub niepowiŃzane, niezaleŨne lub 

wsp·ğzaleŨne oraz mogŃ mieĺ powiŃzane lub niepowiŃzane cele. W zwiŃzku z tym organizacje 

powinny przeanalizowaĺ swoje unikatowe warunki i okreŜliĺ, w jaki spos·b najlepiej 

zr·wnowaŨyĺ i zoptymalizowaĺ skğadniki portfela (Project Management Institute, 2017, s. 3). 

PMI okreŜla w standardzie rolň strategii, kt·ra wytycza pewne cele i zasady okreŜlajŃce 

og·lny kierunek i dziağania organizacji. SŃ one wsadem do zarzŃdzania portfelem. PowiŃzanie 

tych dw·ch aspekt·w zapewnia zr·wnowaŨenie wykorzystania zasob·w w celu 

maksymalizacji wartoŜci dostarczanej podczas realizacji program·w, projekt·w i dziağaŒ 

operacyjnych. Rysunek 2-6 prezentuje zwiŃzek miňdzy wizjŃ, misjŃ i strategiŃ organizacyjnŃ a 

zarzŃdzaniem portfelem, kt·re ma na celu poprawň kluczowych wskaŦnik·w wydajnoŜci 

biznesowej, takich jak ROI lub wartoŜĺ spoğeczna. świadomoŜĺ skğadnik·w portfela oraz ich 

liczne relacje i zaleŨnoŜci zwiňksza zdolnoŜĺ osoby zarzŃdzajŃcej portfelem do przewidywania 

moŨliwych przyszğych problem·w i zagroŨeŒ. 

 

Rysunek 2-6. Organizacyjny kontekst zarzŃdzania portfelem 

ťr·dğo: (Cabağa, 2018b; Project Management Institute, 2017) 

Organizacja okreŜla cele, kt·re pozwolŃ na realizacjň jej wizji. Realizacja element·w 

portfela powinna koncentrowaĺ siň na osiŃgniňciu tych cel·w. Po autoryzacji komponent·w 

projektu kierownik projektu/programu przejmuje odpowiedzialnoŜĺ za kontrolň realizacji w 

stosunku do planu. Na tej bazie przygotowuje wğaŜciwŃ informacjň zwrotnŃ do kierownika 

portfela (Project Management Institute, 2017). 

Praktycy zarzŃdzania portfelem dziağajŃ w zğoŨonym Ŝrodowisku, w kt·rym wystňpujŃ 

nakğadajŃce siň i czňsto sprzeczne interesy. W takich warunkach nadmiar informacji dziağa 

niekorzystnie uniemoŨliwiajŃc podejmowanie decyzji. Zrozumienie takiego otoczenia moŨliwe 

jest jedynie przy podejŜciu systemowym do zarzŃdzania portfelem. Programy i projekty to 

tymczasowe noŜniki zmian. Z tego powodu perspektywa systemowa pozwala na lepsze 
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zrozumienie cel·w inicjatyw zmiany i skğadnik·w portfela (Project Management Institute, 

2017). 

Ostatecznym efektem powiŃzania zarzŃdzania portfelem ze strategiŃ organizacji jest 

ustalenie zr·wnowaŨonego i realistycznego planu, kt·ry pozwoli na osiŃgniňcie cel·w. 

Rysunek 2-7 przedstawia szeŜĺ dziedzin zarzŃdzania wynikami oraz cykl Ũycia portfela, kt·re 

wedğug The Standard for Portfolio Management zapewniajŃ integracjň planu zarzŃdzania 

portfelem ze strategiŃ. Owe dziedziny stanowiŃ zestaw dobrych praktyk, kt·re razem z cyklem 

Ũycia zostağy opisane poniŨej (Project Management Institute, 2017): 

1. Cykl Ũycia portfela ï obejmuje 4 fazy: inicjacjň, planowanie, realizacjň i 

optymalizacjň. ZarzŃdzanie cyklem Ũycia w stale zmieniajŃcym siň Ŝrodowisku 

polega na r·wnowaŨeniu stabilnoŜci ze zdolnoŜciŃ do adaptacji. 

2. Strategiczne zarzŃdzanie portfelem ï wiŃŨe siň z tym, Ũe kaŨdy skğadnik portfela 

powinien byĺ dostosowany do przynajmniej jednego celu strategicznego.   

Pozytywny wpğyw skğadnik·w powinien byĺ monitorowany. WğŃczenie nowego 

elementu do portfela powinno byĺ poparte opisem tego, w jaki spos·b wspiera on 

osiŃgniňcie danej wartoŜci biznesowej. 

3. Nadz·r nad portfelem ï kluczowy jest tu przejrzysty nadz·r, kt·ry uwzglňdnia 

ustalanie priorytet·w, kategoryzacjň oraz wyb·r i zatwierdzanie skğadnik·w 

portfela. Tylko wtedy kluczowi interesariusze sŃ skğonni zaakceptowaĺ decyzje, 

nawet jeŜli siň z nimi nie zgadzajŃ. 

4. ZarzŃdzanie zdolnoŜciŃ i wykonalnoŜciŃ portfela ï wyb·r skğadnik·w portfela i plan 

ich realizacji powinien byĺ zr·wnowaŨony z obecnymi zdolnoŜciami i 

wykonalnoŜciŃ oraz z potencjağem do pozyskania nowych zasob·w. Pozwala to na 

przyszğe planowanie rozwoju zdolnoŜci i wykonalnoŜci. 

5. ZaangaŨowanie interesariuszy portfela ï wiŃŨe siň z aktywnym zarzŃdzaniem 

oczekiwaniami kluczowych interesariuszy. Istotna jest tu komunikacja, kt·ra 

pozwala na wymianň informacji, poprawň przejrzystoŜci oraz akceptacjň 

interesariuszy. 

6. ZarzŃdzanie wartoŜciŃ portfela ï pozwala na uzyskanie zwrotu z inwestycji zgodnie 

ze strategiŃ organizacji. WğoŨona wartoŜĺ i jej utrzymanie powinny byĺ 

monitorowane przez cağy okres realizacji danego komponentu portfela oraz po jego 

zakoŒczeniu. 

7. ZarzŃdzanie ryzykiem w portfelu ï polega na ocenie ryzyka, czyli szans i zagroŨeŒ 

na poziomie portfela oraz tego, jak mogŃ one wpğynŃĺ na osiŃgniňcie strategicznego 
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planu i cel·w. Oznacza to koniecznoŜĺ ciŃgğego monitorowania niepewnoŜci w 

Ŝrodowisku wewnňtrznym i zewnňtrznym portfela. 

 

Rysunek 2-7. Dziedziny realizacji zarzŃdzania portfelem 

ťr·dğo: (Project Management Institute, 2017, s. 10) 

The Standard for Portfolio Management prezentuje holistyczne podejŜcie do 

zarzŃdzania portfelem projekt·w. Uwzglňdnia przy tym powiŃzania miňdzy komponentami 

portfela. Proponuje myŜlenie systemowe obok r·wnolegle uŨywanego myŜlenia liniowego. 

Oznacza to, Ũe opr·cz zbadania i zrozumienia poszczeg·lnych element·w, naleŨy r·wnieŨ 

przeanalizowaĺ portfel jako cağoŜĺ. Trzeba przy tym zwr·ciĺ uwagň na interakcjň pomiňdzy 

poszczeg·lnymi jego skğadnikami. 

Individual Competence Baseline for Project, Programme and Portfolio 

Management (ICB) ï standard IPMA. 

Obecna, 4 wersja standardu ICB zostağa wydana w 2015 roku przez Miňdzynarodowe 

Stowarzyszenie ZarzŃdzania Projektami (IPMA). 

ICB, w odr·Ũnieniu od pozostağych standard·w, skupia wiňkszŃ uwagň na kompetencje, 

jakie powinni mieĺ menedŨerowie portfeli, program·w i projekt·w, aniŨeli na procesach. 

IPMA zakğada, Ũe dla wğaŜciwego zarzŃdzania kluczowe jest posiadanie wğaŜciwej wiedzy, 

doŜwiadczenia, zdolnoŜci i umiejňtnoŜci. Z kolei metody organizacji pracy powinny byĺ 

specyficzne dla danej firmy i potencjağu jej pracownik·w. W ICB kompetencje sŃ 

przedstawione w formie graficznej jako tzw. oko kompetencji (rysunek 2-8). KaŨdy pracownik 

powinien dysponowaĺ zestawem kompetencji, aby m·c skutecznie zarzŃdzaĺ projektami. 

Podzielone sŃ one na 3 obszary (International Project Management Association, 2015): 
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1. Perspektywa ï odnosi siň do kontekstu portfela. Definiuje piňĺ kompetencji: 

strategia; nadz·r, struktury i procesy; zgodnoŜĺ, standardy i regulacje; wğadza i 

interesy; kultura i wartoŜci. 

2. Ludzie ï obejmuje osobiste i spoğeczne kompetencje jednostki. Definiuje 10 

kompetencji: autorefleksja i samozarzŃdzanie; integralnoŜĺ i wiarygodnoŜĺ; 

komunikacja; relacje i zaangaŨowanie; przyw·dztwo; praca zespoğowa; konflikt i 

kryzys; kreatywnoŜĺ; negocjacje; orientacja na wynik. 

3. Praktyka ï zajmuje siň podstawowymi kompetencjami portfela. Definiuje 14 

kompetencji: projektowanie portfela; korzyŜci; zakres; czas; organizacja i 

informacja; jakoŜĺ; finanse; zasoby; zakupy i partnerstwo; planowanie i kontrola; 

ryzyko i szanse; interesariusze; zmiana i transformacja; wyb·r i r·wnowaŨenie. 

Dla kaŨdej kompetencji wymienionej w ramach danego obszaru wyr·Ũniono kluczowe 

wskaŦniki (tzw. key competence indicators). Uwzglňdniono teŨ mierniki, kt·re pozwalajŃ na 

weryfikacjň, czy dany menedŨer je posiada. 

 

Rysunek 2-8. Oko kompetencji IPMA 

ťr·dğo: (International Project Management Association, 2015, s. 37) 

Standard definiuje portfel jako zbi·r projekt·w i/lub program·w, niekoniecznie ze sobŃ 

powiŃzanych. SŃ one zebrane razem w celu zapewnienia optymalnego wykorzystania zasob·w 

organizacji oraz osiŃgniňcia cel·w strategicznych organizacji. JednoczeŜnie minimalizujŃ 

ryzyko portfela. Z kolei zarzŃdzanie portfelem jest dynamicznym procesem decyzyjnym, w 

kt·rym nowe projekty i programy sŃ oceniane, wybierane, priorytetyzowane i r·wnowaŨone w 

kontekŜcie juŨ istniejŃcych projekt·w i program·w w ramach portfela. Celem zarzŃdzania 

portfelem jest dostosowanie projekt·w do strategii firmowej oraz utrzymanie r·wnowagi 
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pomiňdzy r·Ũnymi typami projekt·w w ramach portfela. Innym celem jest zapewnienie, Ũe 

portfel pasuje do dostňpnych zasob·w, tak aby organizacja mogğa uzyskaĺ maksymalny zwrot 

z inwestycji (International Project Management Association, 2015, s. 282). 

Standard ICB nie stosuje podejŜcia procesowego. W to miejsce proponuje zestaw 

kompetencji. Takie podejŜcie jest bardziej uniwersalne, poniewaŨ nie narzuca z g·ry pewnych 

proces·w. Zamiast tego daje moŨliwoŜĺ firmom na kreowanie ich wedğug wğasnej specyfiki. Z 

drugiej jednak strony brak pewnych wytycznych w tym obszarze moŨe powodowaĺ pewne 

trudnoŜci z wdroŨeniem systemu zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Standard ISO 21504:2015 Project, Programme and Portfolio Management 

Tw·rcŃ standardu ISO 21504:2015 jest komitet ISO/TC 258 Project, Programme and 

Portfolio Management, kt·ry zostağ powoğany przez American National Standard Institute 

(ANSI) w 2011 roku. Opracowağ on strukturň dla cağej rodziny norm zwiŃzanych z 

zarzŃdzaniem projektami (rysunek 2-9). 

 

 

Rysunek 2-9. Projekt rodziny norm dotyczŃcych zarzŃdzania projektami  

ťr·dğo: (Wawak, 2018) 

Obecnie zatwierdzone sŃ 3 normy: ISO 21500:2012 (Guidance on project management), 

ISO 21504:2015 (Project, programme and portfolio management ï guidance on portfolio 

management), ISO 21505:2017 (Project, programme and portfolio management ï guidance on 

governance) (Wawak, 2018). 

Norma definiuje portfel jako zbi·r element·w, kt·re sŃ pogrupowane razem, Ũeby 

uğatwiĺ zarzŃdzanie nimi.  MajŃ one zapewniĺ realizacjň w cağoŜci lub w czňŜci cel·w 

strategicznych organizacji (International Organization for Standardization, 2015, s. 1). Z kolei 

zarzŃdzanie portfelem rozumiane jest jako zestaw wzajemnie powiŃzanych proces·w 

organizacyjnych i metod, przy uŨyciu kt·rych organizacja przydziela zasoby w celu realizacji 
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cel·w strategicznych. Zadaniem zarzŃdzania portfelem jest dostosowanie skğadnik·w portfela 

do strategicznych cel·w, priorytet·w interesariuszy oraz wartoŜci takich jak zasady etyczne i 

zr·wnowaŨone praktyki. Norma podkreŜla r·wnieŨ, Ũe jest to ciŃgğy proces decyzyjny, w 

kt·rym lista element·w portfela podlega okresowym przeglŃdom, aby zapewniĺ dostosowanie 

strategii. Efektem moŨe byĺ modyfikacja, przeğoŨenie, przyŜpieszenie lub zakoŒczenie danych 

element·w portfela (International Organization for Standardization, 2015, s. 2). 

Norma skğada siň z 5 rozdziağ·w: 

1. Zakres. 

2. Terminy i definicje. 

3. Zasady zarzŃdzania portfelem. 

4. Wstňpne warunki dla zarzŃdzania portfelem. 

5. ZarzŃdzanie portfelami. 

W rozdziale dotyczŃcym zasad zarzŃdzania portfelem nie sŃ one wyraŨone wprost. 

Om·wione sŃ natomiast pewne aspekty, takie jak: kontekst, struktura, potencjağ i ograniczenia, 

szanse i zagroŨenia, role i odpowiedzialnoŜci oraz zaangaŨowanie interesariuszy. Zwraca siň 

tutaj uwagň na pewne kwestie zwiŃzane z zarzŃdzaniem portfelem, takie jak: powiŃzanie 

inwestycji w poszczeg·lne komponenty ze strategiŃ organizacji, optymalizacjň potencjağu 

organizacji, maksymalizacjň korzyŜci, identyfikacjň i zarzŃdzanie oczekiwaniami 

interesariuszy, zapewnienie informacji o aktywnoŜciach i statusach poszczeg·lnych 

komponent·w (rysunek 2-10). 
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Rysunek 2-10. ZarzŃdzanie portfelem projekt·w 

ťr·dğo: (International Organization for Standardization, 2015, s. 2) 

W rozdziale dotyczŃcym wstňpnych warunk·w dla zarzŃdzania portfelem norma daje 

zalecenia dotyczŃce (International Organization for Standardization, 2015): 

¶ uzasadnienia biznesowego, 

¶ ram zarzŃdzania portfelem, 

¶ rodzaj·w komponent·w portfela, 

¶ kryteri·w dla wyboru i priorytetyzacji komponent·w, 

¶ powiŃzania z procesami i systemami organizacyjnymi, 

¶ dostňpnoŜci informacji, 

¶ struktury raportowania wynik·w portfela, 

¶ doskonalenia, 

¶ nadzoru. 

Ostatni rozdziağ dotyczy szczeg·ğowych zaleceŒ dotyczŃcych zarzŃdzania portfelami. 

Om·wiono w nim: definiowanie cel·w portfela, identyfikacjň potencjalnych komponent·w 

portfela, formuğowanie planu, ocenň i wyb·r komponent·w, weryfikacjň zgodnoŜci portfela z 

celami strategicznymi, ocenň i raportowanie wynik·w oraz optymalizacjň portfela. 

Szczeg·lne miejsce w normie zajmuje stworzenie planu portfela, kt·ry powinien 

uwzglňdniaĺ (International Organization for Standardization, 2015, s. 7): 

¶ istniejŃce i potencjalne komponenty portfela oraz ich powiŃzanie z celami 

strategicznymi, 

¶ docelowe korzyŜci wynikajŃce z realizacji poszczeg·lnych komponent·w, 

¶ nowe korzyŜci i moŨliwoŜci, kt·re majŃ zostaĺ dostarczone, biorŃc pod uwagň koszty i 

ramy czasowe, 

¶ powiŃzania miňdzy komponentami. 

Plan powinien byĺ aktualizowany, natomiast czňstotliwoŜĺ zaleŨy od charakteru 

organizacji i tego, jak szybko zmienia siň otoczenie, w kt·rym dziağa. NaleŨy pamiňtaĺ o tym, 

Ũe przy kaŨdej zmianie planu naleŨy dokonaĺ walidacji dopasowania skğadnik·w portfela. 

Norma ISO 21504: 2015 okreŜla og·lnie co powinno byĺ zrobione, zupeğnie pomijajŃc 

w jaki spos·b. KorzyŜciŃ jest zwiňzğe przedstawienie koncepcji. Drugiej jednak strony utrudnia 

to moŨliwoŜĺ zastosowania normy w praktyce. 

Wszystkie om·wione wyŨej standardy pod wieloma wzglňdami sŃ sp·jne, np. w 

kaŨdym moŨna znaleŦĺ informacjň, Ũe zadaniem portfela projekt·w jest realizacja strategii. 
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Natomiast sŃ teŨ pewne istotne r·Ũnice, jak choĺby to, Ũe ICB jako jedyne dodaje do zadaŒ 

portfela optymalizacjň zasob·w i ograniczanie ryzyka. Stosuje teŨ podejŜcie obiektowe w 

przeciwieŒstwie do pozostağych, kt·re wykorzystujŃ podejŜcie procesowe. Standardy SPM i 

ISO 21504 sŃ zorientowane gğ·wnie na realizacjň zadaŒ. TraktujŃ personel jako zas·b, kt·rym 

trzeba zarzŃdzaĺ. Z kolei MOP i ICB sŃ nastawione na ludzi, zwracajŃc przy tym uwagň na 

miňkkie aspekty zarzŃdzania portfelem projekt·w. 
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2.4. Portfel projekt·w w procesie wdraŨania strategii 

Wsp·ğczeŜnie coraz czňŜciej zwraca siň uwagň na to, Ũe przedsiňbiorstwa realizujŃ 

strategiň poprzez projekty. ZapewniajŃ one elastycznoŜĺ dziağania i pozwalajŃ lepiej 

dostosowaĺ siň do zmieniajŃcych warunk·w otoczenia oraz oczekiwaŒ interesariuszy. To 

sprawia, Ũe kluczowym instrumentem adaptacji przedsiňbiorstwa do zmiennego otoczenia staje 

siň wğaŜciwa konfiguracja systemu zarzŃdzania projektami (Cabağa & Stabryğa, 2018). Reakcja 

na zmiany w otoczeniu, dotrzymywanie kroku konkurentom oraz sprostanie wymaganiom 

klient·w wymuszajŃ na przedsiňbiorstwie zmiany i realizacjň coraz to nowszych pomysğ·w. SŃ 

one realizowane poprzez projekty. Istotnym aspektem jest taki dob·r projekt·w, aby zapewniĺ 

powiŃzanie ze strategiŃ organizacji. WiŃŨe siň to z odrzucaniem projekt·w, kt·re nie 

zapewniajŃ takiego zwiŃzku oraz najlepszym wykorzystaniem zasob·w organizacji. TŃ 

tematykŃ zajmuje siň portfel projekt·w (Wyrozňbski, 2019). 

Problematyka wdraŨania strategii i roli, jakŃ peğni ona w procesie zarzŃdzania portfelem 

projekt·w (ZPP) jest kluczowa z punktu widzenia zaprojektowania przyszğych badaŒ 

empirycznych oraz realizacji jednego z cel·w pracy, tj. analizy powiŃzaŒ pomiňdzy portfelem 

projekt·w, a strategiŃ organizacji. Przy tworzeniu portfela projekt·w istotne jest uwzglňdnienie 

wpğywu projekt·w na strategiň przedsiňbiorstwa oraz zgodnoŜĺ cel·w projekt·w z przyjňtŃ 

strategiŃ. Coraz czňŜciej prowadzone sŃ badania na temat interakcji pomiňdzy sposobem 

formuğowania strategii a przekğadaniem jej za poŜrednictwem portfela projekt·w na 

poszczeg·lne projekty i p·Ŧniejsze korzyŜci. UwaŨa siň, Ũe ZPP jest pomostem pomiňdzy 

strategiŃ a projektami (Clegg i in., 2018). 

W niniejszym podrozdziale w pierwszej kolejnoŜci zostanie om·wiona geneza i 

ewolucja orientacji strategicznej w zarzŃdzaniu portfelami projekt·w. Nastňpnie przedstawiony 

zostanie wpğyw zarzŃdzania portfelem projekt·w na realizacjň strategii. To znaczy, Ũe zostanie 

zwr·cona uwaga na powiŃzanie strategii z ZPP, metodami strategicznego dostosowania 

portfela projekt·w oraz rolŃ projekt·w w kontekŜcie strategii zamierzonych i emergentnych. W 

dalszej czňŜci pojawi siň wyjaŜnienie, jak  strategia wpğywa na sukces zarzŃdzania portfelem 

projekt·w. Na koŒcu przedstawione zostanŃ wnioski dotyczŃce powiŃzaŒ pomiňdzy portfelem 

projekt·w a strategiŃ organizacji. 

R. Gareis (2004) oraz P. Dietrich i P. Lehtonen (2005) zwr·cili uwagň na to, Ũe kongres 

IPMA w Wiedniu 1990 r. odegrağ bardzo istotnŃ rolň w rozszerzeniu zakresu wiedzy z 

zarzŃdzania projektami o obszar strategiczny. ZauwaŨono, Ũe projekty dostarczajŃ nie tylko 

nowe produkty lub usğugi, ale r·wnieŨ sŃ noŜnikiem zmian organizacyjnych. Poprzez wğaŜciwŃ 

selekcjň projekt·w moŨna zapewniĺ rozw·j przedsiňbiorstwa i jej sukces rynkowy. 
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Zdefiniowany kierunek rozwoju moŨe byĺ zapewniony pod warunkiem przeğoŨenia go na 

odpowiednie projekty. 

W literaturze moŨna znaleŦĺ opracowania, kt·re dowodzŃ, Ũe projekty sŃ podstawowym 

i najwaŨniejszym sposobem wdraŨania strategii przedsiňbiorstwa. StanowiŃ lepszŃ alternatywň 

dla realizacji cel·w strategicznych niŨ np. Zr·wnowaŨona Karta Wynik·w (Benko & 

McFarlan, 2003; Rajegopal i in., 2007). Wielu autor·w zwraca uwagň na powiŃzanie 

projekt·w, czy teŨ na samo zarzŃdzanie portfelem projekt·w ze strategiŃ. H. A. Levine (2005) 

pisze, Ũe zarzŃdzanie portfelem projekt·w to proces. Projekty sŃ Ŝrodkami, a zarzŃdzanie 

projektami jest dyscyplinŃ, kt·ra wypeğnia lukň pomiňdzy strategiŃ a jej realizacjŃ. E. SoŒta-

DrŃczkowska (2013) zwraca uwagň, Ũe przy tworzeniu portfela projekt·w istotne jest 

uwzglňdnienie wpğywu projekt·w na strategiň przedsiňbiorstwa. WaŨne jest teŨ wziňcie pod 

uwagň zgodnoŜci cel·w projekt·w z przyjňtŃ strategiŃ. Ze wzglňdu na to, Ũe przedsiňbiorstwa 

wdraŨajŃ strategiň poprzez projekty istnieje zwiŃzek pomiňdzy mapŃ strategii, a zarzŃdzaniem 

portfelem. Z kolei L. Kester, A. Griffin, E. J. Hultink i K. Lauche (2011) zwracajŃ uwagň na 

to, Ũe zapewnienie zgodnoŜci projekt·w ze strategiŃ jest gğ·wnym celem ZPP w ciŃgğym 

procesie ustalania priorytet·w, pozyskiwania zasob·w oraz dostosowania i koŒczenia 

projekt·w. 

Wzrost roli zarzŃdzania strategicznego w zarzŃdzaniu projektami doprowadziğ do 

pojawienia siň w literaturze pojňcia Ăstrategiczne zarzŃdzanie projektamiò. Jest ono rozumiane 

jako te procesy i decyzje w zarzŃdzaniu projektami, za kt·re odpowiedzialny jest zarzŃd, np. w 

metodyce PRINCE2. Strategiczne zarzŃdzanie projektami utoŨsamiane jest z zarzŃdzaniem 

portfelem projekt·w i z okreŜleniem kryteri·w do wyboru projekt·w, kt·re powinny byĺ 

realizowane (Tikkanen i in., 2007). ĞŃczone jest teŨ z nastawieniem zarzŃdzania projektami na 

realizacjň cel·w biznesowych. Strategiczne zarzŃdzanie projektami jest ogniwem, kt·re ğŃczy 

strategiň organizacji i projekty (Shenhar, 2004). 

K. C. Yelin (2005) opisağ koncepcjň przeğoŨenia misji, cel·w i strategii na konkretne 

projekty, kt·re odpowiadajŃ za wdroŨenie strategii. Te projekty stajŃ siň kandydatami do 

wğŃczenia ich do portfela projekt·w organizacji (rysunek 2-11). Natomiast to, Ũe projekt 

wspiera strategiň nie oznacza od razu, Ũe trafi do portfela. Projekty rywalizujŃ o ograniczone 

zasoby organizacji. Dlatego istotne jest zdefiniowanie kryteri·w oceniajŃcych stopieŒ wpğywu 

projekt·w na realizacjň strategii. Niekt·re krytyczne dane, takie jak ograniczenia zasob·w 

powinny byĺ zakomunikowane decydentom. Bez tego organizacje bňdŃ starağy siň zrealizowaĺ 

kaŨdy projekt, kt·ry ma wpğyw na strategiň. To z kolei wpğynie niekorzystnie na te naprawdň 

krytyczne dane. A. J. Buys i M. J. Stander (2010) w swoich badaniach udowadniajŃ, Ũe jest to 
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najczňstsza przyczyna niepowodzeŒ projekt·w i co za tym idzie, wdroŨenia strategii. Z kolei 

M. Bos-de Vos, V. Leenthe i H. Wamelink (2019) zwracajŃ uwagň, Ũe przy ocenie projekt·w 

jest moŨliwoŜĺ wystŃpienia tzw. poŜlizgu wartoŜci w zğoŨonych projektach biznesowych. W 

zwiŃzku z tym firmy mogŃ zaakceptowaĺ, Ũe w danym projekcie wartoŜĺ jest mniejsza, ale za 

to moŨe zapewniĺ osiŃgniňcie wiňkszej wartoŜci na poziomie portfela. 

M. G. Kaiser, F. El Arbi i F. Ahlemann (2015) przeprowadzili badania na temat wpğywu 

kryteri·w, stosowanych przez firmy przy wyborze i ocenie projekt·w na strukturň firmy. 

Wpğyw ten miağ nastŃpiĺ poprzez zapotrzebowanie na informacjň stwarzanŃ przez te kryteria. 

Autorzy zaproponowali nowe podejŜcie do wdroŨenia strategii przy wykorzystaniu ZPP. Dziňki 

wykorzystaniu strategicznych wymagaŒ informacyjnych jako punktu wyjŜcia do projektowania 

ZPP, organizacje powinny byĺ w stanie ustanowiĺ Ŝcisğe powiŃzanie pomiňdzy strategiŃ a 

procesami zarzŃdzania portfelem projekt·w. Ma to pozwoliĺ na skuteczne wdroŨenie strategii. 

 

Rysunek 2-11. Proces przeğoŨenia misji, cel·w i strategii na portfel projekt·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (Yelin, 2005) 

K. C Yelin (2005) stwierdza, Ũe definicja strategii zawiera wszystkie elementy 

niezbňdne w zarzŃdzaniu portfelem projekt·w. Jego zdaniem portfel projekt·w umoŨliwi 

zdefiniowanie tego procesu, jeŜli organizacja nie planuje strategicznie. Z kolei, jeŜli 
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przedsiňbiorstwo posiada strategiň, jej integracja z ZPP zapewnia zwiňkszenie tempa realizacji 

strategii. 

M. Alexandrova, L. Stankova i M. Mladenova (2016) podkreŜlajŃ, Ũe w dzisiejszych 

czasach czňsto spotykanŃ praktykŃ jest uruchamianie projekt·w ukierunkowanych na poprawň 

wynik·w finansowych poprzez osiŃgniňcie celu biznesowego. Niestety nadal rzadko wiŃŨe siň 

to z wprowadzeniem zarzŃdzania portfelem projekt·w. Prawidğowo przeprowadzony ZPP 

skupia siň nie tylko na realizacji strategii, ale takŨe na jej doskonaleniu i rozwoju. Zapewnia 

r·wnieŨ przejrzystoŜĺ procesu decyzyjnego, co umoŨliwia znacznie lepsze poinformowanie 

najwyŨszego kierownictwa. Zwiňksza teŨ ich zdolnoŜĺ do skutecznego dziağania dla osiŃgniňcia 

cel·w strategicznych. 

A. J. Buys i M. J. Stander (2010) dowodzŃ, Ũe zarzŃdzanie portfelem projekt·w jest 

moŨliwym rozwiŃzaniem wielu problem·w zwiŃzanych z wdroŨeniem strategii. Takimi 

problemami mogŃ byĺ np. codzienna praca, kt·ra nie jest oddzielona od kluczowych inicjatyw 

strategicznych lub zbyt duŨe zaangaŨowanie zasob·w. Dodatkowo ZPP moŨe zaadresowaĺ 

problemy zwiŃzane z niepowodzeniami projekt·w, np. walkň o zasoby, za duŨo projekt·w w 

stosunku do dostňpnych zasob·w, czy teŨ brak powiŃzania projekt·w z celami organizacji. 

Badania, kt·re przeprowadzili autorzy udowodniğy, Ũe najczňstszŃ przyczynŃ niepowodzeŒ we 

wdraŨaniu strategii i projekt·w jest za duŨa liczba projekt·w w stosunku do zbyt mağej iloŜci 

zasob·w. Zaproponowali oni r·wnieŨ spos·b pomiaru sukcesu ZPP: 

1. Poprawa we wdroŨeniu strategii i dowoŨeniu projekt·w. 

2. Poprawa dostňpnoŜci zasob·w dla wdroŨenia strategii i dowoŨenia projekt·w. 

3. Redukcja charakterystycznych problem·w wystňpujŃcych w portfelach projekt·w. 

Istotnym elementem powiŃzania strategii z zarzŃdzaniem portfelem projekt·w jest 

zapewnienie strategicznego dostosowania. Jest ono jednym z podstawowych zadaŒ 

kierownictwa najwyŨszego szczebla. W trakcie przeglŃdu portfela projekt·w powinno ono byĺ 

odpowiedzialne za podejmowanie decyzji zwiŃzanych z uruchomieniem lub wstrzymaniem 

projektu (Unger i in., 2012). Strategiczne dostosowanie polega na doborze projekt·w, kt·re 

pozwolŃ na przeğoŨenie strategii na dziağania operacyjne (Kozarkiewicz, 2012). 

Strategiczne dostosowanie portfela projekt·w moŨe byĺ realizowane na 3 sposoby. SŃ 

one komplementarne wzglňdem siebie: 

¶ dekomponowanie cel·w strategicznych, 

¶ dob·r kryteri·w i metod selekcji, 

¶ proces wstrzymywania projekt·w. 
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Dekomponowanie cel·w strategicznych jest podstawowym sposobem zapewnienia 

strategicznego dostosowania portfela projekt·w do realizowanej strategii. A. Kozarkiewicz 

(2012, s. 85) wymienia 3 metody jego realizacji: 

¶ formuğowanie struktury podziağu misji ï polega na stopniowym uszczeg·ğawianiu misji 

poprzez podziağ na submisje, kluczowe cele, subcele. 

¶ zgodnoŜĺ strategii ï polega na stopniowym dekomponowaniu cel·w strategicznych. W 

pierwszym kroku dotyczy kluczowych domen portfela, a w kolejnym r·Ũnych obszar·w 

funkcjonalnych lub rynk·w, grup produktowych, segment·w klient·w i technologii. 

¶ definiowanie cel·w biznesowych ï wiŃŨe siň z operacjonalizacjŃ strategii poprzez 

okreŜlenie mierzalnych cel·w oraz ich priorytetyzacjň. 

Kolejnym sposobem strategicznego dostosowania portfela projekt·w jest dob·r 

kryteri·w i metod selekcji. Jego celem jest analiza informacji, a nastňpnie por·wnanie 

potencjalnych komponent·w portfela. Pozwala na stworzenie rankingu projekt·w do realizacji 

(Brzozowski, 2014). NajczňŜciej dokonanie selekcji poprzedzone jest kategoryzacjŃ projekt·w 

wedğug r·Ũnych kryteri·w. Do najczňŜciej stosowanych moŨna zaliczyĺ: stopieŒ 

innowacyjnoŜci, etapy cyklu Ũycia projekt·w, stopieŒ powiŃzania z innymi projektami i z 

istniejŃcym otoczeniem oraz stopieŒ pilnoŜci (Collyer & Warren, 2009)  

W literaturze moŨna znaleŦĺ bardzo duŨo r·Ũnych modeli, kt·re pozwalajŃ na dob·r 

kryteri·w i metod selekcji projekt·w. Tabela 2-10 przedstawia r·Ũne kryteria podziağu metod 

selekcji projekt·w oraz ich przykğady. 

Tabela 2-10. Kryteria podziağu metod selekcji projekt·w 

Kryterium  Rodzaj Przykğady 

Rodzaj wykorzystywanych danych 

oraz obiektywnoŜĺ ocen 

JakoŜciowe Metody delfickie, oceny 

eksperckie 

JakoŜciowo-iloŜciowe Metoda AHP 

IloŜciowe Metody symulacyjne, 

optymalizacyjne. 

Zasady uwzglňdniania 

niepewnoŜci i ryzyka 

W warunkach zdeterminowanych Oparte na finansowych miernikach 

EVA, NPV 

W warunkach ryzyka Drzewa decyzyjne 

W warunkach niepewnoŜci Symulacja, analiza wraŨliwoŜci 

IloŜĺ kryteri·w wyboru projekt·w Metody jednokryterialne Oparte na finansowych miernikach 

IRR lub NPV 

Metody wielokryterialne Metody macierzowe, punktowe 

Uwzglňdnienie zağoŨeŒ 

elastycznego reagowania na 

zmiany zewnňtrzne i wewnňtrzne 

Metody uwzglňdniajŃce 

elastycznoŜĺ decyzji 

Symulacje, opcje realne 

Metody zakğadajŃce trwağoŜĺ i 

sztywnoŜĺ dokonanych wybor·w 

Metody optymalizacyjne 

Liczba projekt·w Metody bezwzglňdne Oparte na finansowych miernikach 

IRR lub NPV 

Metody wzglňdne Metody punktowe, racjonowanie 

kapitağu 

Metody oceny cağego portfela Metody macierzowe 
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Liczba interesariuszy Nastawione na jednŃ dominujŃcŃ 

grupň 

Opcje realne, NPV 

Nastawione na tworzenie wartoŜci Zr·wnowaŨona karta osiŃgniňĺ 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie (Kozarkiewicz, 2012) 

Strategiczne dostosowanie jest r·wnieŨ realizowane poprzez zapewnienie wysokiej 

jakoŜci procesu wstrzymywania projekt·w (JWP). Czasem w literaturze okreŜla siň ten proces 

jako element selekcji projekt·w. Na potrzeby pracy doktorskiej rozdzielono te 2 sposoby, Ũeby 

zwr·ciĺ szczeg·lnŃ uwagň na ten istotny aspekt zarzŃdzania portfelem projekt·w. Proces JWP 

ma pozytywny wpğyw na realizacjň strategii z uwagi na (Unger i in., 2012): 

¶ ograniczenie konflikt·w zasob·w ï dziňki temu tworzony jest kontekst, kt·ry nie 

pozwala na rozproszenie dziağaŒ lub wchodzenie w niestrategiczne projekty. 

¶ wstrzymanie marnotrawienia zasob·w ï pozwala na uwolnienie zasob·w w efekcie 

efektywnego JWP. 

¶ wzrost zbiorowej jakoŜci portfela ï w wyniku ponownego skupienia portfela na 

realizacji strategii. 

Kierownictwo wyŨszego szczebla powinno propagowaĺ takŃ kulturň portfela 

projekt·w, w kt·rej wstrzymywanie projekt·w nie jest utoŨsamiane z poraŨkŃ, ale z waŨnŃ 

opcjŃ. Poza tym powinno skupiĺ siň na wğaŜciwej komunikacji, kt·ra zachňciğaby innych 

interesariuszy portfela do otwartego i zgodnego z prawdŃ informowania o propozycjach 

projekt·w oraz postňpach. Taki spos·b raportowania uznawany jest za krytyczny czynnik 

sukcesu w zarzŃdzaniu portfelem projekt·w (Unger i in., 2012) 

W kontekŜcie strategicznego dostosowania portfela projekt·w naleŨy zwr·ciĺ uwagň na 

fakt, Ũe w przedsiňbiorstwach realizowana strategia najczňŜciej jest wypadkowŃ strategii 

zamierzonej, czyli strategii planowanej oraz emergentnej, czyli wyğaniajŃcej siň. Ta druga 

strategia jest wynikiem nakğadajŃcych siň na siebie r·Ũnych zjawisk. Wspomniana wypadkowa 

jest spowodowana zmianami, kt·re zachodzŃ w otoczeniu oraz w oczekiwaniach interesariuszy. 

W zwiŃzku z tym strategia zamierzona ostatecznie nie jest wdraŨana w formie przewidzianej 

przez zarzŃd (Kopmann i in., 2017; Kozarkiewicz, 2012). ZarzŃdzanie portfelem projekt·w 

poprzez swoje funkcje adresuje te 2 rodzaje strategii. 

J. Kopmann, A. Kock, C. Killen i H. Gemuenden (2015) w wyniku przeprowadzonych 

badaŒ wyr·Ũnili 5 wymiar·w sukcesu ZPP: 

¶ wdroŨenie strategii okreŜlone jako strategiczne dopasowanie portfela projekt·w, 

¶ gotowoŜĺ na przyszğoŜĺ, kt·ra odzwierciedla dğugoterminowŃ perspektywň i rozumiana 

jest jako gotowoŜĺ w kontekŜcie aktyw·w i kompetencji technologicznych, 
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¶ zr·wnowaŨenie portfela, kt·re zwiŃzane jest z r·wnowagŃ pomiňdzy ryzykiem, dğugo- 

i kr·tkoterminowymi szansami oraz wykorzystaniem zasob·w w ramach realizacji 

portfela projekt·w, 

¶ Ŝredni sukces projektu rozumiany jako sukces produkt·w projektu, co determinuje 

jakoŜĺ i powodzenie realizacji strategii, 

¶ wykorzystanie synergii, kt·ra wynika siň z wartoŜci dodanej pochodzŃcej z zarzŃdzania 

portfelem. 

Te 5 wymiar·w ustala konstrukcjň sukcesu portfela projekt·w. Odzwierciedla ona 3 

aspekty tworzenia strategii: zgodnoŜĺ z zamierzonŃ strategiŃ (sukces wdroŨenia strategii), 

realizacjň pojedynczych inicjatyw strategicznych poprzez projekty (Ŝredni sukces projektu i 

wykorzystanie synergii) oraz jakoŜĺ obecnie realizowanej strategii (zr·wnowaŨenie portfela i 

gotowoŜĺ na przyszğoŜĺ). Pierwszy element odnosi siň do zamierzonych strategii. Pozostağe 2 

wiŃŨŃ siň zar·wno z zamierzonŃ jak i wyğaniajŃcŃ siň strategiŃ (Kopmann i in., 2017). 

Kozarkiewicz (2012) zwr·ciğa uwagň, Ũe ksztağtowanie strategii moŨe byĺ odniesione 

do realizacji projekt·w. W praktyce czňsto produkty projekt·w stajŃ siň elementem strategii 

wyğaniajŃcej siň (rysunek 2-12). W zwiŃzku z tym moŨna przyjŃĺ, Ũe z jednej strony projekty 

wykorzystywane sŃ do wdraŨania strategii, ale z drugiej mogŃ r·wnieŨ definiowaĺ strategiň. 

 

Rysunek 2-12. Wpğyw projekt·w na strategie wyğaniajŃce siň i realizowane 

ťr·dğo: (Kozarkiewicz, 2012) 

S. Meskendahl (2010) zwraca uwagň na rolň zarzŃdzania portfelem projekt·w jako 

ğŃcznik pomiňdzy samŃ strategiŃ, a sukcesem biznesowym (rysunek 2-13). Autor rozbija ZPP 

na 2 aspekty: strukturyzacjň portfela projekt·w i sukces portfela projekt·w. Poza tym wymienia 
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r·wnieŨ obszar zwiŃzany z orientacjŃ strategicznŃ. W jej w skğad wchodzŃ r·Ũnego rodzaju 

postawy: 

¶ Analityczna ï zwiŃzana ze zdolnoŜciŃ przedsiňbiorstwa do systematycznego 

generowania informacji i budowania wiedzy w celu zabezpieczenia przewagi 

konkurencyjnej, 

¶ Podejmowania ryzyka ï okreŜla spos·b podejmowania decyzji i r·Ũnych dziağaŒ w 

kontekŜcie najbardziej prawdopodobnych skutk·w. Ta postawa zachňca firmy np. do 

wchodzenia na nowe rynki, 

¶ Agresywna ï odnosi siň do zachowaŒ firmy wobec zewnňtrznych szans lub zagroŨeŒ. 

OkreŜla ona intensywnoŜĺ dziağaŒ w celu wykorzystania np. nowych technologii. 

Autor stwierdza, Ũe orientacja strategiczna moderuje relacjň miňdzy strukturyzacjŃ 

portfela projekt·w, a sukcesem portfela projekt·w. ZauwaŨyğ r·wnieŨ pozytywnŃ korelacjň 

pomiňdzy sukcesem portfela projekt·w a sukcesem biznesowym. 

 

Rysunek 2-13. Model relacji pomiňdzy orientacjŃ strategicznŃ, zarzŃdzaniem 

portfelem projekt·w i sukcesem 

ťr·dğo: (Meskendahl, 2010)  

W literaturze dominuje poglŃd, Ũe realizacja projekt·w wspiera wdraŨanie strategii 

organizacji. Same projekty jednak nie sŃ wystarczajŃce. Aby zapewniĺ ich integralnoŜĺ z celami 

biznesowymi oraz zagwarantowaĺ wğaŜciwŃ alokacjň zasob·w, muszŃ byĺ one w jakiŜ spos·b 

zwiŃzane. Zwraca siň zatem uwagň na rolň jakŃ w procesie wdraŨania strategii peğni zarzŃdzanie 



106 

 

portfelem projekt·w. PowyŨszy punkt widzenia jest dominujŃcy. PojawiajŃ siň jednak teŨ 

badania, kt·re podwaŨajŃ rolň projekt·w we wdraŨaniu strategii. Young R., Young M., Jordan 

E. i OôConnor P. (2012) przeprowadzili badania. Okazağo siň, Ũe niezaleŨnie od tego czy projekt 

byğ zakoŒczony sukcesem, czy nie, miağy one znikomy wpğyw na strategiň organizacji w 

badanych przedsiňbiorstwach. Natomiast badania skupiğy siň przede wszystkim na samych 

projektach. Istotnym elementem jest jednak to czy prowadzone projekty faktycznie wspierajŃ 

realizacjň cel·w strategicznych, w myŜl zasady ĂjeŜli drabina oparta jest o zğŃ Ŝcianň, kaŨdy 

krok przybliŨa nas jedynie do niewğaŜciwego miejsca.ò (Covey i in., 2020). KoŒczenie nawet 

wszystkich prowadzonych projekt·w z sukcesem nie przybliŨy organizacji do osiŃgniňcia 

przewagi konkurencyjnej, jeŜli organizacja realizuje niewğaŜciwe projekty. 
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3. Metoda badawcza 

 

 

 

 

3.1. Proponowany model badawczy 

W niniejszym podrozdziale przedstawiono model badawczy (rysunek 3-1), kt·ry 

pozwala na weryfikacjň przyjňtych hipotez oraz realizacjň cel·w badaŒ. Na potrzeby pracy 

doktorskiej zastosowano triangulacjň metodologicznŃ przeprowadzajŃc badania iloŜciowe i 

jakoŜciowe. W pierwszej kolejnoŜci dokonano krytycznego przeglŃdu literatury. Pozwoliğo to 

na okreŜlenie ram konceptualnych badania, dziňki doprecyzowaniu pojňĺ opisujŃcych problem 

badawczy (rozdziağ 1 i 2). 

Kolejnym etapem modelu byğy badania pilotaŨowe, dziňki kt·rym moŨliwa byğa 

weryfikacja zaproponowanego kwestionariusza ankiety. Badania te zostağy poğŃczone z 

wywiadami z praktykami zarzŃdzania projektami. Nastňpnie przeprowadzono badanie 

wğaŜciwe, na kt·re zğoŨyğy siň badania iloŜciowe (kwestionariusz ankiety badajŃcy opiniň 

praktyk·w) oraz jakoŜciowe (wywiady z praktykami i ekspertami oraz studium przypadku). 

Tak kompleksowe podejŜcie pozwoliğo spojrzeĺ na problem badawczy z r·Ũnych perspektyw 

oraz wyciŃgnŃĺ wiarygodne wnioski. 
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Rysunek 3-1. Model badawczy 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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3.2. Uzasadnienie wyboru metody badawczej 

W tym punkcie om·wiono wykorzystanie metody triangulacji. Gwarantuje ona 

spojrzenie na zdefiniowany problem badawczy z r·Ũnych perspektyw. Z tego powodu w 

pierwszej kolejnoŜci przedstawiona zostanie definicja oraz uzasadnienie jej wykorzystania. 

Nastňpnie opisane bňdŃ metody wykorzystane w badaniach iloŜciowych i jakoŜciowych. Na 

koŒcu przedstawione bňdŃ metody statystyczne wykorzystane przy analizie zebranych danych. 

Triangulacja czňsto jest utoŨsamiana z wykorzystaniem wielu r·Ũnych metod. Ma to 

pozwoliĺ na osiŃgniňcie sp·jnoŜci podstaw empirycznych wnioskowania (StaŒczyk, 2015, s. 

244). W ramach badaŒ wykorzystano podejŜcie hybrydowe ğŃczŃce r·Ũne metody jakoŜciowe i 

iloŜciowe. M·wiŃc inaczej jest to podejŜcie mieszane, kt·re pozwala na wyeliminowanie 

mankament·w charakterystycznych dla poszczeg·lnych metod, a takŨe na zapewnienie 

komplementarnoŜci wynik·w. 

Przyjňta procedura badawcza polegağa na wykorzystaniu badaŒ jakoŜciowych 

(wywiad·w, studium przypadku) do potwierdzenia wynik·w badaŒ iloŜciowych (ankiety). 

PoniŨej zostağy opisane metody wykorzystywane na poszczeg·lnych etapach modelu. Zaczňto 

od metod iloŜciowych, a koŒczŃc na jakoŜciowych. 

Metody iloŜciowe zastosowano na etapie badaŒ pilotaŨowych oraz badaŒ wğaŜciwych. 

Wykorzystano tutaj kwestionariusz ankiety, kt·ry z uwagi na region geograficzny objňty 

badaniem (cağa Polska) zostağ przygotowany przy uŨyciu metody Computerized Self-

Administered Questionnaire (CSAQ). Dziňki temu respondenci mogli samodzielnie wypeğniĺ 

kwestionariusz bez udziağu badacza, co znaczŃco obniŨyğo koszty badania. Badani mieli 

moŨliwoŜĺ wypeğnienia ankiety w wybranym przez siebie miejscu i czasie. Wiňksze poczucie 

prywatnoŜci i brak uprzedzeŒ zwiŃzanych z ankieterem w istotny spos·b przyczyniğy siň do 

uzyskania wyŨszej jakoŜci danych (Fielding i in., 2017). 

Badania jakoŜciowe skğadağy siň z trzech element·w: analizy prospekt·w emisyjnych 

firm branŨy d·br szybko rotujŃcych, wywiad·w oraz studium przypadku. PrzeglŃd prospekt·w 

pozwoliğ na zidentyfikowanie strategii przedsiňbiorstw oraz rodzaju aktywnoŜci 

podejmowanych w celu jej realizacji. Ten etap potwierdziğ, Ũe firmy wykorzystujŃ projekty w 

procesie wdraŨania strategii (szerzej ten temat zostağ opisany w rozdziale 4.1). 

Wywiady zostağy wykorzystane na etapie badaŒ pilotaŨowych. Byğy one 

przeprowadzone z menedŨerami projekt·w branŨy d·br szybko rotujŃcych. Miağo to na celu 

zdefiniowanie roli projekt·w we wdraŨaniu strategii oraz potwierdzenia wyniku przeglŃdu 

prospekt·w emisyjnych. Na tym etapie wywiady miağy charakter nieustrukturalizowany. Stağo 

siň tak, poniewaŨ wŜr·d uczestnik·w badania byğa r·Ũna znajomoŜĺ definicji istotnych z punktu 
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widzenia przygotowywanej pracy doktorskiej. Ponadto badane przedsiňbiorstwo byğo na etapie 

zmiany strategii. W zwiŃzku z tym konieczne byğo wzajemne zrozumienie powiŃzaŒ pomiňdzy 

aktywnoŜciami podejmowanymi przez zarzŃd, a prowadzonymi projektami. 

Kolejnym etapem, w kt·rym zostağy wykorzystane wywiady, byğy badania wğaŜciwe 

opinii praktyk·w. W tym przypadku przyjňğy one charakter wywiad·w czňŜciowo 

ustrukturalizowanych i nieustrukturalizowanych. Ich przebieg bazowağ na wczeŜniej 

przygotowanym scenariuszu. Ze wzglňdu na zğoŨonoŜĺ tematyki wymagane byğo elastyczne 

podejŜcie. Z jednej strony pozwoliğo ono na wsp·lne dodefiniowanie kluczowych pojňĺ, z 

drugiej na szersze spojrzenie na kontekst badanych zagadnieŒ. 

W przypadku badaŒ wğaŜciwych dotyczŃcych opinii ekspert·w, wywiady miağy 

charakter ustrukturalizowany. Spowodowane to zostağo tym, Ũe zwiŃzane one byğy ze 

stworzeniem rankingu uzyskanych determinant, kt·re wpğywağy na powodzenie wdraŨania 

strategii przy wykorzystaniu portfela projekt·w. Nastňpnie te wyniki zostağy wykorzystane 

przy analizie AHP. 

KolejnŃ metodŃ jakoŜciowŃ byğo studium przypadku. Po przeprowadzeniu badaŒ 

ankietowych pojawiğy siň pewne kwestie, kt·re wymagağy dodatkowego wyjaŜniania. W 

zwiŃzku z tym studium przypadku zostağo dobrane tak, aby zweryfikowaĺ wczeŜniej uzyskane 

konkluzje. W celu opracowania nowych element·w teorii (hipotez) w oparciu o teoriň 

dotychczasowŃ (Zaborek, 2007), w badaniu oparto siň na podejŜciu dedukcyjnym. 

Wykorzystanie duŨego zr·Ũnicowania pod wzglňdem metodycznym w triangulacji 

pozwoliğo spojrzeĺ na problem badawczy z r·Ũnych perspektyw. UmoŨliwiğo to osiŃgniňcie 

rzetelnych wynik·w i potwierdzenie uŨytecznoŜci wypracowanego modelu. 

Wyniki uzyskane z poszczeg·lnych etap·w badaŒ jakoŜciowych i iloŜciowych poddano 

analizie statystycznej. Skğadağy siň na niŃ gğ·wnie statystyka opisowa, testy niezaleŨnoŜci chi-

kwadrat, test dla dw·ch Ŝrednich (Studenta) oraz AHP. 

Wyb·r miary zwiŃzku pomiňdzy odpowiedziami zaleŨağ od skali pomiaru, w jakiej 

wyraŨone byğy te odpowiedzi. Przy analizie zwiŃzk·w pomiňdzy dwiema grupami odpowiedzi 

udzielanych w skali nominalnej (wyb·r jednej z podanych moŨliwoŜci, Ăgğosowanieò na kt·rŃŜ 

z moŨliwoŜci przy wyborze np. trzech, odpowiedŦ tak/nie), zastosowano test niezaleŨnoŜci chi-

kwadrat ze statystykŃ testowŃ liczonŃ metodŃ najwiňkszej wiarygodnoŜci. Wyb·r tej statystyki 

powoduje, Ũe test jest mniej wraŨliwy na mağŃ liczbň obserwacji w niekt·rych kom·rkach 

tablicy kontyngencji. 

Przy pytaniach, w kt·rych poproszono o uszeregowanie (rangowanie) wariant·w 

zdecydowano siň potraktowaĺ te rangi jako punkty, czyli zmienne quasi-ciŃgğe. W 
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konsekwencji zastosowano analizň istotnoŜci r·Ũnic miňdzy Ŝrednimi obliczonymi z tych 

punkt·w ï test dla 2 Ŝrednich (Studenta) przy 2 wariantach (grupach) oraz jednoczynnikowŃ 

analizň wariancji przy wielu wariantach. Obydwa te testy majŃ zağoŨenie normalnoŜci rozkğadu 

odpowiedzi, kt·re tu niemal nigdy nie jest speğnione. JednakŨe obydwa testy sŃ odporne na 

niezachowanie zağoŨenia normalnoŜci, jeŨeli liczebnoŜci pr·by sŃ duŨe. Przykğadowo dla testu 

Studenta ta odpornoŜĺ zachodzi juŨ od 50 obserwacji ï a w tej pracy pr·ba jest wielokrotnie 

wiňksza od tej granicy. 

Analizy wielokryterialne sŃ metodami wspomagajŃcymi proces decyzyjny. Definiuje 

siň je jako zesp·ğ logicznie ze sobŃ powiŃzanych operacji obliczeniowych lub myŜlowych. 

Operacje te prowadzŃ do rozwiŃzania problemu decyzyjnego poprzez dokonywanie jednego 

wyboru spoŜr·d wielu moŨliwych wariant·w dziağania (KsiŃŨek, 2011). Metoda AHP (ang. 

analytic hierarchy process) zostağa opracowana przez Thomasa L. Saatyôego. Jest jednŃ z 

najbardziej popularnych analiz wielokryterialnych. ĞŃczy ona pewne koncepcje z dziedziny 

psychologii i matematyki oraz umoŨliwia przedstawienie analizowanego problemu jako 

struktury hierarchicznej. Na jej szczycie znajduje siň cel, nastňpnie sŃ kryteria, a na samym dole 

r·Ũne warianty decyzyjne. Wykorzystanie tej metody pozwoliğo na zbudowanie modelu w 

oparciu o wnioski z badaŒ jakoŜciowych i iloŜciowych.  
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3.3. Charakterystyka pr·by badawczej 

Pr·bň badawczŃ w przeprowadzonym badaniu iloŜciowym (kwestionariusz ankiety) 

stanowili praktycy zarzŃdzania projektami w firmach dziağajŃcych w branŨy d·br szybko 

zbywalnych. NaleŨŃ do nich przede wszystkim kierownicy zarzŃdzania projektami, kierownicy 

projekt·w oraz osoby zarzŃdzajŃce portfelami projekt·w w swoich organizacjach. 

CağŃ badanŃ populacjň oszacowano og·lnie na podstawie portalu spoğecznoŜciowego 

LinkedIn. Dla wyszukiwanych sğ·w kluczowych, tj. Ăproject managerò, wprowadzono 

nastňpujŃce filtry: 

¶ lokalizacja: ĂPolskaò, 

¶ branŨa: ĂArtykuğy powszechnego uŨytkuò, ĂProdukcja ŨywnoŜciò, ĂŧywnoŜĺ i napojeò, 

ĂKosmetykiò, ĂWina i napoje alkoholoweò, ĂProdukcja nabiağuò. 

Dla zastosowanych filtr·w portal wyŜwietliğ 7 700 wynik·w (stan na 17.06.2021). 

Zestawiono te wyniki takŨe w odniesieniu do populacji w skali cağego Ŝwiata (stosujŃc te same 

sğowa kluczowe i filtr dotyczŃcy branŨy), gdzie wyszğo 809 000 wynik·w (stan na 17.06.2021). 

Oznacza to, Ũe w Polsce spoğecznoŜĺ os·b zajmujŃcych siň zarzŃdzaniem projektami stanowi 

0,95% cağej populacji Ŝwiata. 

ĞŃcznie w ankiecie wziňğo udziağ 605 os·b, z czego 245 wypeğniğo ankietň w peğni, a 

360 czňŜciowo. Tabela 3-1 przedstawia strukturň badanych os·b, natomiast tabela 3-2 

charakteryzuje przedsiňbiorstwa, w kt·rych zatrudnieni byli respondenci. 24,39% stanowiğy 

osoby z ğaŒcucha dostaw, 16,26% z marketingu, 12,60% z IT, 6,10% z B&R, 40,65% inne, z 

kt·rych moŨna byğo wyodrňbniĺ m.in. osoby ze sprzedaŨy, finans·w, projekt·w oraz zarzŃdu. 

JeŜli chodzi o usytuowanie w poziomie organizacyjnym respondent·w, to wyglŃdağo ono 

nastňpujŃco: 

¶ 8,13% - zarzŃd firmy, 

¶ 34,55% - jeden poziom poniŨej zarzŃdu firmy, 

¶ 42,68% - dwa poziomy poniŨej zarzŃdu firmy, 

¶ 14,23% - inne 

WŜr·d respondent·w dominowağy osoby ze dğugim staŨem, tj. powyŨej 11 lat. Byğo to, 

aŨ 60,16% os·b. W przedziale pomiňdzy 6, a 10 lat byğo 23,98% os·b, 1 do 5 lat 13,41%, a z 

najkr·tszym staŨem, czyli do 1 roku - 2,03%. 

Tabela 3-1. Struktura badanych os·b 

Kategoria Udziağ 

Pion funkcjonalny IT: 31 os·b (12,65%) 

B&R: 15 os·b (6,12%) 

ĞaŒcuch dostaw: 59 os·b (24,08%) 



113 

 

Marketing: 40 os·b (16,33%) 

Inne: 100 os·b (40,82%): 

¶ SprzedaŨ: 23 osoby 

¶ Finanse: 8 os·b 

¶ Projekty: 8 os·b 

¶ Pozostağe: 61 os·b 

Miejsce stanowiska w 

strukturach organizacji 

W zarzŃdzie firmy: 20 os·b (8,16%) 

Jeden poziom poniŨej zarzŃdu firmy: 85 os·b (34,69%) 

Dwa poziomy poniŨej zarzŃdu firmy: 105 os·b (42,86%) 

Inne: 35 os·b (14,29%) 

StaŨ pracy Do roku: 5 os·b (2,04%) 

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

6-10 lat: 59 os·b (24,08%) 

PowyŨej 11 lat: 148 os·b (60,41%) 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Respondenci, w wiňkszoŜci pracowali w duŨych firmach, gdzie liczba zatrudnionych 

byğa powyŨej 1000 os·b - 50%. średnie przedsiňbiorstwa od 101 do 1000 os·b stanowiğy 

38,31%, a mağe przedsiňbiorstwa poniŨej 100 os·b ï stanowiğy 11,69%. DominujŃcym profilem 

dziağalnoŜci badanych przedsiňbiorstw byğa produkcja (66,13%), nastňpnie handel (25%) i 

dystrybucja (8,87%). 

JeŜli chodzi o sytuacjň finansowŃ przedsiňbiorstwa, w kt·rym zatrudnieni byli 

respondenci to 84,68% oceniğo jŃ jako dobrŃ, 14,11% jako przeciňtnŃ, a 1,21% jakŃ zğŃ. JeŜli 

chodzi o przewidywania dotyczŃce kondycji finansowej firmy w kolejnych 3 latach, to 70,56% 

os·b uznağo, Ũe bňdzie poprawa, 6,45% pogorszenie, a 22,98% brak istotnych zmian. 

Tabela 3-2. Charakterystyka badanych przedsiňbiorstw 

Kategoria Udziağ 

Liczba pracownik·w PoniŨej 100 os·b: 24 osoby (9,96%) 

101-1000 os·b: 93 os·b (38,59%) 

PowyŨej 1000 os·b: 124 osoby (51,45%) 

Sytuacja finansowa Dobra: 208 os·b (84,90%) 

Przeciňtna: 34 os·b (13,88%) 

Zğa: 3 osoby (1,22%) 

Przewidywana kondycja 

finansowa w nastňpnych 3 

latach 

Poprawa: 175 os·b (71,43%) 

Pogorszenie: 15 os·b (6,12%) 

Brak istotnych zmian: 55 os·b (22,45%) 

DominujŃcy profil dziağalnoŜci Produkcja: 161 os·b (65,71%) 

Handel: 62 osoby (25,31%) 

Dystrybucja: 22 osoby (8,98%) 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

W badaniu jakoŜciowym (wywiady w ramach etapu V) pr·bň stanowiğo czterech losowo 

dobranych praktyk·w zarzŃdzania projektami. Odpowiadali oni za zarzŃdzanie portfelem 

projekt·w lub byli czňŜciŃ struktur zajmujŃcych siň projektami w firmie. Natomiast jeŜli chodzi 

o studium przypadku byğa to firma Bahlsen Polska, kt·ra dziağa w branŨy d·br szybko 

zbywalnych.  
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3.4. Przebieg badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych 

W ramach niniejszego podrozdziağu zaprezentowane zostanŃ etapy oraz metody 

badawcze wykorzystane w ramach przeprowadzonych badaŒ wğasnych. W pierwszej kolejnoŜci 

opisane zostanŃ poszczeg·lne etapy, zaczynajŃc od badaŒ pilotaŨowych. Na ich podstawie 

przygotowana zostağa zasadnicza czňŜĺ badania, tj. badania iloŜciowe w postaci 

kwestionariusza ankiety oraz jakoŜciowe w postaci wywiad·w z ekspertami i praktykami 

zarzŃdzania projektami. W dalszej kolejnoŜci om·wiony zostanie spos·b przeprowadzenia 

studium przypadku, kt·rego zadaniem byğa weryfikacja opracowanego modelu zarzŃdzania 

portfelem projekt·w. Na koniec podrozdziağu zostanŃ przedstawione analizy statystyczne 

wykorzystane w celu wyciŃgniňcia wniosk·w z badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych7. 

Badania iloŜciowe i jakoŜciowe zostağy podzielone na 8 etap·w, kt·re w dalszej czňŜci 

rozdziağu zostanŃ scharakteryzowane (rysunek 3-2): 

1. Badanie przedsiňbiorstw: przeglŃd prospekt·w emisyjnych i analiza branŨy d·br 

szybko zbywalnych. 

2. Badania pilotaŨowe: iloŜciowe i jakoŜciowe. 

3. Badanie opinii praktyk·w: kwestionariusz ankiety. 

4. Studium przypadku. 

5. Badanie opinii praktyk·w: wywiady czňŜciowo ustrukturalizowane i 

nieustrukturalizowane. 

6. Badanie opinii ekspert·w: wywiady ustrukturalizowane. 

7. Analiza wynik·w: analiza statystyczna. 

8. Budowa modelu. 

 
7 Metody jakoŜciowe i iloŜciowe sŃ r·Ũnie rozumiane, ale na potrzeby pracy doktorskiej zostağo przyjňte 

nastňpujŃce rozr·Ũnienie: 

- badania jakoŜciowe: wywiady, studium przypadku, 

- badania iloŜciowe: kwestionariusz ankiety. 



115 

 

 

Rysunek 3-2. Przebieg badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Etap 1 dotyczy badania przedsiňbiorstw branŨy d·br szybko zbywalnych. W jego 

ramach dokonano przeglŃdu prospekt·w emisyjnych firm notowanych na Gieğdzie Papier·w 

WartoŜciowych. Ze strony www.gpw.pl w dziale Ăgğ·wny rynek GPWò wybrano pod stronň 

Ălista sp·ğekò, a nastňpnie w polu wyszukiwania wybrano filtr dotyczŃcy sektora. Do badania 

wyselekcjonowano 25 firm z sektora artykuğ·w spoŨywczych. Ostatecznie analizie poddano 17 

firm z branŨy spoŨywczej, dla kt·rych kompletne prospekty emisyjne byğy dostňpne z pozycji 

strony internetowej danego przedsiňbiorstwa. Wynik przeglŃdu zostağ przedstawiony w 

rozdziale 4.1 pt. ĂCharakterystyka branŨy d·br szybko zbywalnychò w tabeli 4-1.  

Kolejnym elementem badania przedsiňbiorstw byğa analiza branŨy d·br szybko 

zbywalnych. Polegağa ona na przeglŃdzie artykuğ·w internetowych dotyczŃcych wielkoŜci oraz 

perspektyw rozwoju tego rynku. ťr·dğem wiedzy o branŨy byğy r·wnieŨ doŜwiadczenia autora 

niniejszej rozprawy jako osoby pracujŃcej wiele lat w firmie z branŨy spoŨywczej, kt·ry miağ 



116 

 

moŨliwoŜĺ wielokrotnego prowadzenia projekt·w. Zajmowağ teŨ miejsce w komitetach 

sterujŃcych i zarzŃdzağ portfelem projekt·w w obszarze ğaŒcucha dostaw. 

Nastňpny etap zwiŃzany byğ z przeprowadzeniem badaŒ pilotaŨowych. Jego celem byğo 

zweryfikowanie poprawnoŜci ankiety oraz poziomu zrozumienia pytaŒ przez ankietowanych. 

Opr·cz tego zostağy przetestowane r·Ũne formy przeprowadzenia badania: wersja papierowa, 

formularz google, limesurvey. W badaniach pilotaŨowych wziňğo udziağ 6 os·b z firmy branŨy 

spoŨywczej. Osoby te posiadağy juŨ doŜwiadczenie w zarzŃdzaniu projektami. Samo badanie 

byğo poğŃczeniem badania iloŜciowego (wypeğnienie kwestionariusza), kt·re koncentrowağo siň 

na sprawdzeniu zrozumienia pytaŒ oraz jakoŜciowego (wywiadu nieustrukturalizowanego) 

pozwalajŃcego na rozpoznanie funkcji, jakie peğniŃ projekty w procesie wdraŨania strategii w 

badanym przedsiňbiorstwie. Ten etap pozwoliğ na wprowadzenie nastňpujŃcych korekt do 

ankiety: 

¶ w czňŜci pytaŒ doğoŨono opcjň wielokrotnego wyboru, 

¶ doprecyzowano poziom organizacyjny, kt·ry powinno siň braĺ pod uwagň 

odpowiadajŃc na pytania. OkreŜlono, Ũe naleŨy r·wnieŨ uwzglňdniĺ perspektywň 

grupowŃ (w przypadku firm zagranicznych, ale posiadajŃcych swojŃ filiň w Polsce), 

jeŜli majŃ one istotny wpğyw na: realizowane projekty na poziomie lokalnym (w 

oddziale w Polsce) i/lub angaŨowanie zasob·w oddziağu lokalnego, 

¶ zastosowano skalň 5-cio punktowŃ, 

¶ spoŜr·d wykorzystanych form prowadzenia ankiety najlepsze okazağo siň narzňdzie 

limesurvey. 

Etap 3 dotyczyğ badania opinii praktyk·w. Wykorzystano do niego kwestionariusz 

uwzglňdniajŃcy wnioski z badania pilotaŨowego (zağŃcznik 1). Celem byğo sprawdzenie opinii 

praktyk·w na temat wdraŨania strategii oraz roli projekt·w w tym procesie. Dodatkowo ten 

etap pozwoliğ na wyszczeg·lnienie determinant, kt·re posğuŨyğy do budowy przyszğego modelu 

zarzŃdzania portfelem projekt·w z perspektywy procesu wdraŨania strategii przedsiňbiorstw 

branŨy d·br szybko rotujŃcych. 

Pytania w kwestionariuszu zostağy podzielone na 6 grup: 

¶ realizacja strategii, 

¶ otoczenie biznesowe, 

¶ problemy w zarzŃdzaniu portfelem projekt·w, 

¶ realizacja projekt·w, 

¶ charakterystyka firmy, w kt·rej ankietowana osoba pracuje, 
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¶ charakterystyka stanowiska pracy ankietowanej osoby. 

Badanie byğo prowadzone w formie ankiety elektronicznej przy uŨyciu narzňdzia 

limesurvey. W ankiecie wykorzystano m.in. 5-cio stopniowŃ skalň Likerta, pytania 

jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz rangowanie. 

Dystrybucja ankiety przebiegağa dwustopniowo. W pierwszej kolejnoŜci zostağa ona 

rozesğana do przedsiňbiorstw ukierunkowanych na produkcjň artykuğ·w spoŨywczych 

(Klasyfikacja PKD, Dziağ 10) oraz produkcjň napoj·w (Klasyfikacja PKD, Dziağ 11). Wysğano 

jŃ poprzez formularze kontaktowe bŃdŦ adresy mailowe umieszczone na stronach 

internetowych poszczeg·lnych przedsiňbiorstw. W drugiej kolejnoŜci dokonano selekcji os·b 

przy wykorzystaniu portalu spoğecznoŜciowego LinkedIn. Do rozsyğania pr·Ŝb posğuŨyğo 

narzňdzie ProspectIn oraz Walaax8, kt·re pozwoliğo na 4 dziağania: 

¶ wysyğanie zaproszeŒ do grona znajomych; czňŜĺ z nich zawierağa w sobie kr·tkŃ notatkň 

z proŜbŃ o wypeğnienie ankiety,  

¶ wysyğanie wiadomoŜci do os·b bňdŃcych juŨ w gronie znajomych; znajdowağa siň w 

nich proŜba o wypeğnienie ankiety, 

¶ dodanie danej osoby do obserwowanych, 

¶ wyŜwietlenie profilu danej osoby. 

W celu maksymalizacji odpowiedzi we wspomnianym narzňdziu wykorzystano 

funkcjonalnoŜĺ pozwalajŃcŃ na tworzenie tzw. scenariuszy. Pierwszy scenariusz (rysunek 3-3) 

skğadağ siň z 2 poziom·w. Najpierw byğo wysyğano zaproszenie z personalizowanŃ notatkŃ9 

zawierajŃcŃ proŜbň o wypeğnienie ankiety. DzieŒ po zaakceptowaniu zaproszenia system 

automatycznie wysyğağ dğuŨszŃ wiadomoŜĺ tekstowŃ10, r·wnieŨ spersonalizowanŃ, z powt·rnŃ 

 
8 W pierwszej kolejnoŜci wykorzystano narzňdzie ProspectIn. Z uwagi na ograniczone moŨliwoŜci pobierania 

statystyk po miesiŃcu zostağo wykorzystane narzňdzie od tego samego dostawcy, czyli Walaax, kt·re posiadağo 

wspomnianŃ funkcjonalnoŜĺ. 
9 TreŜĺ notatki w kaŨdym przypadku brzmiağa tak samo: ĂDzieŒ dobry {{firstname}}, prowadzň badania naukowe 

do pracy doktorskiej na temat roli zarzŃdzania portfelem projekt·w we wdraŨaniu strategii firm branŨy FMCG. 

Bňdň wdziňczny za przyjňcie do grona znajomych oraz wypeğnienie ankiety: 

https://kpz.uek.krakow.pl/limesurvey/index.php/719739?lang=plò, natomiast personalizacjŃ polegağa na uŨyciu 

funkcji {{firstname}} , kt·ra przy wysyğaniu zastňpowana byğa imieniem adresata. 
10 TreŜĺ dğuŨszej wiadomoŜci tekstowej: 

ĂDzieŒ dobry {{firstname}}, dziňkujň za przyjňcie do grona znajomych. 

 

Prowadzň badania naukowe z ramienia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie na temat roli zarzŃdzania 

portfelem projekt·w we wdraŨaniu strategii firm branŨy FMCG. 

 

Piszň z gorŃcŃ proŜbŃ, poniewaŨ poszukujň os·b odpowiedzialnych za zarzŃdzanie projektami w 

przedsiňbiorstwach, kt·re mogğyby poŜwiňciĺ ok. 15 min na wypeğnienie ankiety badajŃcej opinie praktyk·w. 

Byğoby mi niezmiernie miğo, gdyby udağo siň znaleŦĺ trochň czasu na wypeğnienie tej ankiety. PoniŨej przesyğam 

link: 
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proŜbŃ o wypeğnienie ankiety. Po kolejnych 5 dniach nastňpowağo automatyczne zamkniňcie 

scenariusza. Druga gağŃŦ scenariusza oznaczağa, Ũe w przypadku braku akceptacji 

zaproszenia11, scenariusz byğ automatycznie zamykany po 15 dniach. 

 

Rysunek 3-3. ProcpectIn/Walaax ï scenariusz 1 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

W drugim wykorzystanym scenariuszu system automatycznie odwiedzağ profil danej 

osoby. Po jednym dniu nastňpowağo wysğanie zaproszenia do grona znajomych bez Ũadnej 

notatki. Po kolejnym dniu, kiedy dana osoba zaakceptowağa zaproszenie, wysğana zostağa 

dğuŨsza i spersonalizowana wiadomoŜĺ tekstowa, taka sama jak w przypadku scenariusza 1. Po 

nastňpnych 5 dniach nastňpowağo automatyczne zamkniňcie scenariusza. W przypadku braku 

akceptacji zaproszenia, po 15 dniach nastňpowağo r·wnieŨ automatyczne zamkniňcie 

scenariusza. 

 
 

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

 

Z g·ry dziňkujň za wszelkŃ pomoc. W razie jakichkolwiek pytaŒ jestem do dyspozycji.ò 
11 Portal LinkedIn w podstawowej wersji uniemoŨliwia wysyğanie wiadomoŜci do os·b nie bňdŃcych w gronie 

znajomych. Jedyna wiadomoŜĺ jaka moŨe byĺ wysğana do takich os·b jest kr·tkŃ notatkŃ (do 300 znak·w). MoŨe 

byĺ ona doğŃczona przy wysyğaniu zaproszenia do grona znajomych. 
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Rysunek 3-4. ProcpectIn/Walaax - scenariusz 2 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Narzňdzie ProcpectIn/Walaax pozwoliğo na dokonanie podstawowych statystyk 

zwiŃzanych z iloŜciŃ zaakceptowanych zaproszeŒ w odniesieniu do iloŜci wysğanych zaproszeŒ 

po dniach (rysunek 3-5) oraz iloŜciŃ wysğanych wiadomoŜci w odniesieniu do iloŜci odpowiedzi 

po dniach (rysunek 3-6). Pomogğo takŨe w por·wnaniu scenariuszy pod kŃtem iloŜci wysğanych 

zaproszeŒ i procencie akceptacji, iloŜci wysğanych wiadomoŜci i procencie odpowiedzi oraz 

procencie wiadomoŜci otworzonych przez adresat·w (rysunek 3-7). 

ĞŃcznie zostağo wysğanych 5928 zaproszeŒ, z czego zaakceptowanych zostağo 2158, co 

stanowi 36,4% cağoŜci. W scenariuszu 1 wysğano 2518 zaproszeŒ z notatkŃ zawierajŃcŃ proŜbň 

o wypeğnienie ankiety. WskaŦnik akceptacji do grona znajomych wynosiğ 31,8%. W przypadku 

scenariusza 2 zostağo odwiedzonych 3595 profili po czym wysğano 3410 zaproszeŒ bez notatki, 

z kt·rych 39,8% zostağo zaakceptowane. 

Rysunek 3-5 i rysunek 3-6 przedstawiajŃ dniowy rozkğad  iloŜci wysyğanych i 

akceptowanych zaproszeŒ oraz iloŜci wysyğanych i wiadomoŜci, na kt·re zostağa udzielona 

odpowiedŦ. 
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Rysunek 3-5. Liczba zaakceptowanych zaproszeŒ w odniesieniu do wysğanych 

zaproszeŒ po dniach 

 ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 

Rysunek 3-6. Liczba wysğanych wiadomoŜci w odniesieniu do iloŜci odpowiedzi po 

dniach 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Rysunek 3-7 prezentuje por·wnanie scenariuszy pod wzglňdem ich efektywnoŜci. 

Przyjňto 2 miary: procent akceptacji zaproszeŒ i procent odpowiedzi na wiadomoŜci. Jak widaĺ 

w scenariuszu 2 odnotowano wyŨszy wskaŦnik akceptacji (39,8% w stosunku do 31,8%). MoŨe 

to wydawaĺ siň zaskakujŃce, poniewaŨ w tym scenariuszu zaproszenie nie byğo podparte proŜbŃ 

o wypeğnienie ankiety. Powodem moŨe byĺ to, Ũe jednak osoby otrzymujŃce notatkň z proŜbŃ 

o wypeğnienie ankiety (scenariusz 1) mogğy potraktowaĺ takie zaproszenie jako 
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niewystarczajŃcy pow·d do zaakceptowania. Nie musiağo to jednak oznaczaĺ, Ũe dana osoba 

nie wypeğniğa ankiety. W przypadku scenariusza 2, gdzie zaproszenie byğo poprzedzone 

wczeŜniejszym odwiedzeniem profilu, osoby mogğy uznaĺ, Ũe zaproszenie wynika z moŨliwych 

wsp·lnych zainteresowaŒ. 

Inaczej wyglŃdağa sytuacja w przypadku wskaŦnika odpowiedzi na wiadomoŜci. 

Scenariusz 1 wypadğ lepiej (11,5% w stosunku do 8,2%). MoŨe to wynikaĺ z tego, Ũe osoba, 

kt·ra wczeŜniej zaakceptowağa zaproszenie z notatkŃ informujŃcŃ o ankiecie, na drugi dzieŒ 

otrzymywağa wiadomoŜĺ z przypomnieniem o ankiecie. W przypadku scenariusza 2, po 

akceptacji zaproszenia osoba otrzymywağa jednorazowŃ wiadomoŜĺ z proŜbŃ o wypeğnienie 

kwestionariusza. 

Scenariusz 1 

 

 

Scenariusz 2 

 

Rysunek 3-7. Por·wnanie scenariuszy 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Kolejnym etapem byğo studium przypadku przeprowadzone w przedsiňbiorstwie branŨy 

spoŨywczej. W ramach tego badania analizie zostağ poddany proces zarzŃdzania portfelem 

projekt·w w branŨy FMCG. Uwzglňdniağ on szczeg·lnie obszar ğaŒcucha dostaw, kt·ry w 

badanej firmie charakteryzowağ siň ustrukturyzowanym podejŜciem opartym na WCOM (ang. 

World Class Operations Management). 

WskaŦnik akceptacji zaproszeŒWskaŦnik odpowiedzi

WskaŦnik akceptacji zaproszeŒWskaŦnik odpowiedzi

31,8% 11,5% 

39,8% 8,2% 
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Na podstawie wniosk·w z etapu 3 (analizy statystycznej) oraz 4 przygotowano 

scenariusz dla wywiad·w z praktykami, kt·ry stağ siň przedmiotem etapu 5. Do badania zostağo 

zaproszonych 94 praktyk·w zarzŃdzania projektami. Ostatecznie udziağ wziňğy 4 osoby12. 

Efektem tego etapu byğo zweryfikowanie wynik·w badaŒ kwestionariuszowych. Wywiady 

miağy charakter czňŜciowo ustrukturalizowany i nieustrukturalizowany. Prowadzone byğy w 

formie zdalnej i zostağy zaplanowane na ok. 45-60 minut. Wywiad skğadağ siň z dw·ch czňŜci:  

¶ czňŜĺ 1 (wstňpna) ï zawierağa wyjaŜnienie celu badania oraz skupiağa siň na 

uwsp·lnianiu rozumienia kluczowych definicji, 

¶ czňŜĺ 2 (zasadnicza) - skupiağa siň na weryfikacji oraz doprecyzowaniu wniosk·w 

wynikajŃcych z badaŒ kwestionariuszowych. 

Dziňki wyraŨonej przez respondent·w zgodzie, wszystkie wywiady byğy nagrywane. 

Nastňpnie na podstawie nagraŒ przygotowano skrypty (zağŃcznik 4, zağŃcznik 5, zağŃcznik 6, 

zağŃcznik 7). Zostağy one przesğane do zatwierdzenia przez osoby, z kt·rymi prowadzony byğ 

wywiad. 

PoğŃczenie etapu 3 jako badaŒ iloŜciowych z etapem 4 i 5, czyli badaniami 

jakoŜciowymi pozwoliğo spojrzeĺ na problem badawczy z r·Ũnych perspektyw. UmoŨliwiğo to 

takŨe wyciŃgniňcie wiarygodnych wniosk·w. 

Kolejnym etapem byğo badanie praktyk·w zarzŃdzania projektami, przeprowadzane w 

formie wywiad·w ustrukturalizowanych. Zakres wywiadu obejmowağ (zağŃcznik 8): 

¶ przedstawienie zdefiniowanych kryteri·w doboru projekt·w, 

¶ por·wnanie kryteri·w w parach. 

Wywiady przeprowadzone zostağy w formie zdalnej. Wziňğy w nich udziağ 3 osoby. 

Celem tego etapu byğo por·wnanie parami zdefiniowanych kryteri·w doboru projekt·w do 

portfela w branŨy d·br szybko rotujŃcych, a nastňpnie przeprowadzenie analizy AHP w celu 

zdefiniowania wag. 

Przedostatni etap zwiŃzany byğ z cağoŜciowŃ analizŃ materiağu badawczego uzyskanego 

w etapach 3-6 w celu zbudowania modelu zarzŃdzania portfelem projekt·w dla przedsiňbiorstw 

dziağajŃcych w branŨy d·br szybko zbywalnych. 

Opisany wyŨej przebieg badaŒ jakoŜciowych i iloŜciowych charakteryzowağ siň bardzo 

duŨŃ zğoŨonoŜciŃ i wykorzystaniem wielu metod, zar·wno jakoŜciowych (wywiady, studium 

przypadku), jak i iloŜciowych (badania kwestionariuszowe). W poğŃczeniu z wykorzystanymi 

 
12 DuŨa rozbieŨnoŜĺ pomiňdzy iloŜciŃ zaproszonych os·b do wywiadu a liczbŃ os·b, kt·ra ostatecznie 

wziňğa udziağ wynika z tego, Ũe tylko 4 osoby wyraziğy chňĺ wziňcia udziağu w wywiadzie. 
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narzňdziami oraz analizami statystycznymi pozwoliğo to spojrzeĺ na problem badawczy z 

r·Ũnych perspektyw. Tak kompleksowe podejŜcie do tematu w duŨej mierze pozwala na 

osiŃgniňcie wiarygodnych wynik·w oraz na wyeliminowanie mankament·w 

charakterystycznych dla poszczeg·lnych metod. 

  



124 

 

4. Analiza wynik·w badaŒ 

 

 

 

 

4.1. Charakterystyka branŨy d·br szybko zbywalnych 

JednŃ z najwaŨniejszych gağňzi wsp·ğczesnej gospodarki stanowi handel. Szacuje siň, 

Ũe stanowi on 17,6% w strukturze polskiego PKB (GUS, 2021). W ramach tego sektora moŨna 

wyr·Ũniĺ miňdzy innymi branŨň FMCG (Fast Moving Consumer Goods), czyli branŨň d·br 

szybko rotujŃcych. Jest to rynek produkt·w codziennego uŨytku. Zalicza siň do nich np. 

artykuğy spoŨywcze, czyli pieczywo, owoce, sğodycze, napoje, artykuğy mleczarskie, alkohole, 

oraz leki OTC. Ten obszar stanowi ok. 70% cağego polskiego rynku FMCG. Pozostağe 30% to 

wyroby tytoniowe, kosmetyczne oraz chemiczne (RosiŒski, 2013). Nie obejmuje on z kolei 

hodowc·w zwierzŃt, ryboğ·wstwa i producent·w pğod·w rolnych. Polski rynek FMCG zostağ 

oszacowany w 2021 roku na ok. 430 mld zğ. Prognozuje siň, Ũe do 2030 roku  bňdzie rosnŃĺ o 

ok. 5-10% rocznie w przypadku produkt·w niespoŨywczych i 3-5% rocznie w przypadku 

produkt·w spoŨywczych (www.portalspozywczy.pl, 2022). 

Zgodnie z badaniami Nielsen, polski rynek FMCG wypada bardzo dobrze na tle kraj·w 

europejskich. W 2017 roku odnotowaliŜmy wzrosty sprzedaŨy w segmentach spoŨywczym i 

chemicznym.  ZnaczŃco wyprzedziğy takie kraje, jak Finlandia, Niemcy, Francja, Wielka 

Brytania (www.portalspozywczy.pl, 2017).  

Do branŨy FMCG zalicza siň r·wnieŨ miejsca, w kt·rych prowadzony jest handel. SŃ 

to miňdzy innymi dyskonty, supermarkety i hipermarkety. Na koniec 2019 roku w Polsce byğo 

okoğo 333 tyŜ. sklep·w, co oznacza, Ũe ich liczba spadğa o 1,9% w stosunku do roku 2018. W 

swoim raporcie z 2020 roku dotyczŃcym rynku wewnňtrznego, GUS podzieliğ te sklepy wedğug 

specjalizacji. Do FMCG moŨna zaliczyĺ sklepy z kategorii: og·lnospoŨywcze, owocowo-

warzywne, miňsne, rybne, piekarniczo-ciastkarskie, z napojami alkoholowymi, z kosmetykami 

i wyrobami toaletowymi. Stanowiğy one ok. 30% wszystkich sklep·w, tj. 100 tyŜ. (GUS, 2020) 

(rysunek 4-1). 
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Rysunek 4-1. Sklepy wedğug specjalizacji 

ťr·dğo: (GUS, 2020) 

Rysunek 4-2 przedstawia strukturň powierzchni sklep·w w Polsce. W roku 2019 

nastŃpiğ znaczny spadek sklep·w o powierzchni mniejszej niŨ 99 m2 (o 6,3%). ZnaczŃco jednak  

wzr·sğ udziağ sklep·w o powierzchni 400-999 m2 (o 5,2%). 
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Rysunek 4-2. Struktura powierzchni sklep·w w Polsce 

ťr·dğo: (GUS, 2020) 

Wedğug analizy statystycznej przeprowadzonej przez GUS w 2019 roku, sprzedaŨ 

detaliczna wyniosğa 917,7 mld zğ. Oznacz to wzrost o 5,8% w stosunku do roku poprzedniego. 

W ramach tej wartoŜci ŨywnoŜĺ i napoje bezalkoholowe stanowiğy 198,4 mld zğ (wzrost o 7%), 

a napoje alkoholowe i wyroby tytoniowe 66,3 mld zğ (wzrost o 7%) (GUS, 2020). 

Rynek FMCG cechujŃ przede wszystkim: duŨe zr·Ũnicowanie produkt·w, niskie ceny, 

duŨa liczba kanağ·w dystrybucji i mağe marŨe. Z powodu walki o klienta przedsiňbiorstwa sŃ 

zmuszone do ciŃgğej zmiany portfela oferowanych produkt·w poprzez wprowadzanie nowoŜci. 

Mimo wszystko iloŜĺ nowoŜci w latach 2017-2019 ulegğa zmniejszeniu. Z kolei udziağ 

produkt·w w wartoŜci sprzedaŨy FMCG byğ na podobnym poziomie lub wrňcz wzrastağ, tak 

jak w roku 2019 (rysunek 4-3). 

27,7%
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Rysunek 4-3. Udziağ nowoŜci w liczbie i sprzedaŨy produkt·w FMCG 

ťr·dğo: (Rudek i in., 2020) 

Niestety, ze wzglňdu na brak wystarczajŃcego popytu, zdecydowana wiňkszoŜĺ nowych 

produkt·w znika ze sklep·w w ciŃgu roku od wystawienia ich na sprzedaŨ. Natomiast spoŜr·d 

tych produkt·w, kt·re utrzymajŃ siň na rynku, aŨ poğowa zwiňksza wartoŜĺ sprzedaŨy w dğugim 

okresie (rysunek 4-4). 

 

*Innowacje, kt·re przetrwağy dğuŨej niŨ 12 miesiňcy ï nowe produkty, kt·re w drugim roku od 

wprowadzenia odnotowağy sprzedaŨ, a ich dystrybucja waŨona byğa na poziomie minimum 10%. 

**Udane innowacje ï nowe produkty, kt·re w drugim roku od wprowadzenia wygenerowağy 

sprzedaŨ na poziomie min. 85% sprzedaŨy z pierwszych 12 miesiňcy. 

Rysunek 4-4. Innowacje na rynku polskim 

7%

9%

4%
5%

2017 2018

¦ŘȊƛŀƱ ƛƴƴƻǿŀŎƧƛΣ ƪǘƽǊŜ ǇǊȊŜǘǊǿŀƱȅ ŘƱǳȍŜƧ ƴƛȍ мн ƳƛŜǎƛťŎȅ ǿ ŎŀƱƪƻǿƛǘŜƧ ƭƛŎȊōƛŜ
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w danym roku**



128 

 

ťr·dğo: (Rudek i in., 2020) 

PowyŨsze dane dotyczŃce nowoŜci wskazujŃ na duŨŃ trudnoŜĺ wprowadzania z 

sukcesem innowacji, stŃd byĺ moŨe ich liczba co roku maleje. Konsumenci deklarujŃ duŨe 

zainteresowanie takimi produktami13. Oznaczaĺ to moŨe, Ũe firmy powinny zrewidowaĺ swoje 

strategie produktowe. BranŨa nie jest ğatwa, poniewaŨ wystňpuje na niej bardzo duŨa 

konkurencja. Klienci, dokonujŃc codziennych zakup·w, sŃ stawiani przed koniecznoŜciŃ 

ciŃgğego podejmowania decyzji, kt·ry produkt wybraĺ. Pojedynczo sprzedawane produkty 

przynoszŃ niewielkie zyski. Dopiero efekt skali generuje znaczŃcy przych·d (Miller, 2016). 

ZmiennoŜĺ rynku FMCG sprawia, Ũe dziağalnoŜĺ biznesowa stanowi bardzo duŨe wyzwanie. 

Wymusza to na przedsiňbiorstwach elastycznoŜĺ. Kluczowe staje siň, Ũeby strategia, kt·ra jest 

przygotowana w dğuŨszej perspektywie, byğa wdraŨana efektywnie w cağej organizacji. 

Dotyczy to r·wnieŨ zmian w jej zakresie, kt·re wielokrotnie sŃ wymuszane dziağaniami 

konkurencji, bŃdŦ zmieniajŃcymi siň preferencjami konsument·w. 

JasiŒski (2015) przeprowadziğ badania na temat podejŜcia do strategii wŜr·d 66 

przedsiňbiorstw z r·Ũnych branŨ. Wyodrňbniğ np. branŨň FMCG, gdzie wykazağ dominacjň 

podejŜcia pozycyjnego (ok. 33% respondent·w z branŨy FMCG) i podejŜcia zasobowego (ok. 

26% respondent·w z branŨy FMCG). Na trzecim miejscu znalazğo siň podejŜcie planistyczne z 

19% odpowiedzi. Autor stwierdza, Ũe przyczynŃ dominacji takiego sposobu zarzŃdzania jest 

to, Ũe firmy w tym sektorze walczŃ o udziağy na bardzo ciasnym rynku. Dodatkowo najwyŨsze 

kierownictwo czňsto wychodzi z zağoŨenia, iŨ marŨa wynika wğaŜnie z udziağu firmy w danym 

rynku. Stwierdza r·wnieŨ, Ũe zasoby przedsiňbiorstwa stanowiŃ o jego konkurencyjnoŜci. 

Hipoteza gğ·wna niniejszej pracy doktorskiej odnosi siň do projekt·w jako narzňdzi 

wykorzystywanych we wdraŨaniu strategii. BranŨa FMCG zwiŃzana jest w duŨej mierze z 

firmami produkcyjnymi, kt·re muszŃ skupiaĺ siň na planowaniu dğugoterminowym. WiŃŨe siň 

to z prowadzeniem kosztownych inwestycji, np. w nowe technologie, a wiňc angaŨowaniem 

duŨego kapitağu. Zmusza to je do tworzenia strategii, kt·ra wyznacza kierunki dziağania. 

Wszyscy praktycy zarzŃdzania projektami w branŨy FMCG, z kt·rymi przeprowadzono 

wywiady (etap V), na pytanie dotyczŃce rozumienia pojňcia zarzŃdzania portfelem projekt·w 

wskazywali jego powiŃzanie z realizacjŃ cel·w strategicznych firmy. Z kolei w 

kwestionariuszu ankiety zapytano respondent·w, czy zgadzajŃ siň ze stwierdzeniem, Ũe Ăfirmy 

wdraŨajŃ strategiň poprzez realizacjň projekt·wò (pytanie 29). AŨ 71,84% uznağo, Ũe tak. 

 
13 Nielsen przeprowadziğ badania, z kt·rych wynikğo, Ũe 20% badanych os·b zadeklarowağo, iŨ zawsze 

kupuje nowoŜci, poniewaŨ lubi pr·bowaĺ nowe rzeczy, a 75%, Ũe rozwaŨa zakup, jeŜli produkt im odpowiada 

(Rudek i in., 2020). 
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Dodatkowo w celu potwierdzenia, Ũe w procesie wdraŨania strategii wykorzystywane sŃ 

projekty, dokonano przeglŃdu prospekt·w emisyjnych sp·ğek z branŨy FMCG (tabela 4-1).  

Tabela 4-1. PrzeglŃd dziağaŒ strategicznych sp·ğek branŨy FMCG notowanych na 

GPW 

Sp·ğka Strategia 

Agroton 

Cel: zdobycie pozycji czoğowego producenta rolnego na rynku ukraiŒskim.  Dziağania: poprawa 

wynik·w finansowych i operacyjnych, powiňkszenie bazy grunt·w uprawnych, zwiňkszanie 

pojemnoŜci elewator·w zboŨowych wraz ze wzrostem bazy grunt·w uprawnych, osiŃgniňcie 

zachodnich standard·w ğadu korporacyjnego (2010, s. 3). 

Ambra 

Cel: rozw·j w branŨy winiarskiej. Dziağania: wzrost organiczny- innowacje, poprawa jakoŜci 

istniejŃcych produkt·w, optymalizacja relacji ceny do jakoŜci, obniŨka koszt·w, efektywne 

wykorzystanie budŨet·w marketingowych, kompleksowa obsğuga odbiorc·w, ciŃgğe doskonalenie 

system·w zarzŃdzania oraz rozw·j kompetencji i zaangaŨowania pracownik·w. Wzrost przez 

akwizycjň ï selekcja cel·w akwizycji, analiza i ocena inwestycji, uzyskiwanie atrakcyjnej ceny 

zakupu, zapewnienie Ŧr·değ finansowania, restrukturyzacje oraz wykorzystanie synergii ze 

sp·ğkami grupy (2004, s. 5-8). 

Astarta 

Cel: zwiňkszenie udziağu w rynku cukru. Dziağania: wzrost organiczny poprzez inwestycje w 

modernizacjň i zwiňkszenie zdolnoŜci produkcyjnej obecnej bazy produkcyjnej. Wzrost napňdzany 

przejňciami, aby staĺ siň jednym z wiodŃcych podmiot·w konsolidujŃcych rozdrobniony krajowy 

przemysğ cukrowniczy. Integracja pionowa z rosnŃcym udziağem wğasnych surowc·w 

uprawianych, zwiňkszenie produkcji cukru rafinowanego najwyŨszej jakoŜci, wzrost eksportu 

(2021, s. 42).  

Gobarto 

Cel: wzmocnienie pozycji wiodŃcego podmiotu na polskim rynku miňsnym. Dziağania: wzrost 

efektywnoŜci operacji, poprawa przepğyw·w pieniňŨnych i redukcja koszt·w. Inicjatywy 

rozwojowe zakğadajŃce zar·wno rozw·j organiczny sp·ğek aktualnie funkcjonujŃcych w grupie 

Kapitağowej PKM Duda, jak i przejňcia znaczŃcych podmiot·w dziağajŃcych w r·Ũnych 

segmentach rynku miňsnego na rynku polskim, optymalizacja dziağalnoŜci posiadanych sp·ğek na 

Ukrainie oraz sprzedaŨ wybranych sp·ğek (2007, s. 9). 

Helio 

Cel: wzmocnienie pozycji na rynku bakalii i konfekcjonowania ŨywnoŜci niskoprzetworzonej, 

wzrost udziağu w rynku krajowym. Dziağania: rozw·j poprzez rozbudowň infrastruktury 

produkcyjnej, dywersyfikacja dostawc·w oraz integracja pionowa, wprowadzanie nowych 

produkt·w z grupy bakalii, stworzenie wizerunku swoich produkt·w utoŨsamianych z najwyŨszŃ 

jakoŜciŃ przy zachowaniu przystňpnej ceny, wprowadzenie nowoczesnymi kanağami dystrybucji 

dotychczasowych produkt·w na rynki miňdzynarodowe, zwiňkszenie udziağu importu 

bezpoŜredniego w zakupach surowc·w i rozwijanie sprzedaŨy na krajowym rynku sprzedaŨy 

hurtowej surowc·w (2007, s. 10). 

IMC 

Cel: rozw·j dziağalnoŜci rolniczej, zajňcie trwağej wiodŃcej pozycji na rynku krajowym, 

zapewnienie wiodŃcej pozycji pod wzglňdem koszt·w w kaŨdej jednostce produkcji. Dziağania: 

rozw·j poprzez wzrost organiczny i potencjalne przejňcia: nabywanie maszyn i urzŃdzeŒ 

rolniczych oraz rozwijanie infrastruktury zgodnie z rozbudowŃ banku grunt·w rolnych, przejňcia 

praw dzierŨawy w gospodarstwach o wysokiej jakoŜci gleby i bliskoŜci istniejŃcych klastr·w 

produkcyjnych. Koncentracja na wydajnoŜci: wysoka koncentracja aktyw·w produkcyjnych, 

zastosowanie mağo energochğonnych technologii rolniczych, takich jak uprawa roli, specjalizacja 

produkcji na ograniczonej liczbie upraw, kt·ra najlepiej wykorzystuje maszyny i sprzňt rolniczy, 

zmniejszenie zapotrzebowania na kapitağ obrotowy oraz poprawa wydajnoŜĺ i krzywej uczenia siň 

siğy roboczej. Dyscyplina finansowa i koncentracja na zyskach akcjonariuszy (2011, s. 6). 

Indykpol 

Cel: rozw·j, wzmocnienie pozycji rynkowej. Dziağania: osiŃgniňcie duŨego stopnia 

samowystarczalnoŜci surowcowej oraz stağe doskonalenie i wzbogacanie oferty rynkowej, 

rozszerzenie oferty produktowej i zwiňkszenie stopnia przetworzenia produkt·w oraz poszerzenie 

asortymentu, dziağalnoŜĺ promocyjna, zmiany w sposobie dystrybucji oraz polityka cenowa (1994, 

s. 120-121). 

Krynica 

Vitamin 

Cel: umacnianie czoğowej pozycji na rynku polskim, kreowanie silnej pozycji na rynkach 

zagranicznych. Dziağania: ciŃgğa poprawa jakoŜci produkt·w, obniŨanie kosztu jednostkowego 

produkcji, optymalizacja ğaŒcucha dostaw, ograniczanie strat w procesie produkcji i strat 

magazynowych, rozw·j technologiczny, udoskonalanie procesu planowania produkcji i 

zarzŃdzania zapasami, wspieranie obecnych klient·w w rozwijaniu innowacyjnych produkt·w, 
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modyfikacja linii produkcyjnych, rozbudowa zakğadu, wdroŨenie nowych rozwiŃzaŒ 

technologicznych, pozyskiwanie klient·w, poszerzenie moŨliwoŜci produkcyjnych i rozrost 

asortymentu Ŝwiadczonych usğug (2015, s. 112). 

KSG Agro 

Cel: umocnienie czoğowej pozycji, doprowadzenia do powstania najwiňkszego pionowo 

zintegrowanego holdingu rolnego na terenie centralnej Ukrainy. Dziağania: zwiňkszenie 

kontrolowanego banku ziemi, podwojenie efektywnoŜci produkcyjnej ziemi uprawnej, 

zacieŜnianie wsp·ğpracy z sieciami handlowymi, peğne wykorzystanie systemu nawadniania (2011, 

s. 2-3). 

Makarony 

Polskie 

Cel: poprawa rentownoŜci, budowanie dğugoterminowej wartoŜci firmy, stworzenie silnych i 

wyrazistych produkt·w markowych oraz osiŃgniňcie przez produkty markowe wzrostu udziağu w 

rynku makaronu. Dziağania: wzrost skali dziağalnoŜci ï planowany wzrost mocy produkcyjnych 

bňdzie realizowany na 2 sposoby: inwestycje w park maszynowy, kontynuacja konsolidacji 

producent·w makaronu; rozbudowa sieci sprzedaŨy, promocja produkt·w brandowych, 

wprowadzenie nowych artykuğ·w spoŨywczych, osiŃgniňcie cel·w ekonomicznych ï rentownoŜĺ 

netto, udziağ w rynku (2007, s. 13-15). 

Milkland 

Cel: osiŃgniňcie niezagroŨonej pozycji lidera na rynku ser·w oraz jednego z czoğowych 

producent·w produkt·w z mleka peğnego we Wsp·lnocie Niepodlegğych PaŒstw. Dziağania: 

uruchomienie w Rosji duŨego zakğadu produkcji ser·w, przejmowanie udziağu w rynku od 

mniejszych producent·w, uruchomienie wğasnej produkcji mleka (2010, s. 2-3). 

Ovostar 

Cel: umocnienie pozycji wiodŃcego producenta wysokiej jakoŜci markowych jaj i produkt·w 

jajecznych na Ukrainie. Dziağania: rozw·j marek krajowych, segmentacja klient·w z naciskiem na 

rosnŃcŃ klasň ŜredniŃ, umacniajŃca siň pozycja lidera w jakoŜci produkt·w, zwiňkszenie mocy 

produkcyjnych, ciŃgğy nacisk na wydajnoŜĺ procesu produkcyjnego, dalszy rozw·j rynk·w 

eksportowych (2011, s. 2-3). 

Pamapol 
Cel: wzrost udziağu w rynku. Dziağania: wprowadzanie innowacji na rynek krajowy, jak i 

zagraniczny, optymalizacja proces·w produkcyjnych (2015, s. 120-121). 

Seko 
Cel: wzrost udziağu w rynku. Dziağania: opracowywanie receptur nowych produkt·w oraz 

modyfikacja i udoskonalanie receptur juŨ wykorzystywanych (2013, s. 63-64). 

TarczyŒski 

Cel: wzrost wartoŜci grupy dla akcjonariuszy poprzez wzrost uzyskiwanych przychod·w ze 

sprzedaŨy oraz rentownoŜci Grupy, a w konsekwencji jej wynik·w finansowych, umacnianie 

pozycji rynkowej. Dziağania: koncentracja na wybranych produktach segmentu ĂPremiumò oraz 

wzrost w nowoczesnym kanale dystrybucji, rozbudowa potencjağu produkcyjnego ï inwestycje w 

majŃtek trwağy, promocja marki TARCZYőSKI jako producenta wyrob·w grupy Premium (2013, 

s. 39-40). 

Wawel 

Cel: wzrost udziağu w rynku. Dziağania: rozw·j sieci dystrybucji, zwiňkszenie liczby 

przedstawicieli handlowych wyposaŨonych w samochody firmowe, a takŨe maksymalnej liczby 

stoisk firmowych ZPC Wawel S.A. w plac·wkach handlowych, poprawa logistyki sprzedaŨy 

poprzez modernizacjň magazyn·w wyrob·w gotowych, z poğoŨeniem szczeg·lnego nacisku na 

wyposaŨenie do kompletacji dostaw, uruchomienie nowej linii do produkcji baton·w, 

uruchomienie w Rosji i na Ukrainie sp·ğek produkcyjno-handlowych (1997, s. 47-48). 

ZPC  

Otmuch·w 

Cel: rozw·j. Dziağania: utrzymanie istotnej roli biznesu w obszarze sprzedaŨy private label oraz 

B2B, w szczeg·lnoŜci organiczny rozw·j wsp·ğpracy z kluczowymi klientami w Polsce i za 

granicŃ, poprawa rentownoŜci poprzez rozw·j sprzedaŨy, w tym eksportu, inwestycje w rozw·j 

istniejŃcych technologii oraz pozyskanie nowych, celem rozwoju oferty o produkty odpowiadajŃce 

obecnym i przyszğym trendom konsumenckim, rozw·j wğasnych marek producenckich (2018, s. 

102-103). 

ťr·dğo: (Cabağa & Paluch, 2022, s. 21) 

Cele strategiczne okreŜlane przez poszczeg·lne sp·ğki odnoszŃ siň do pozycji rynkowej 

(sp·ğki Agroton, Gobarto, Helio, Krynica Vitamin, KSG Agro, Milkland i Ovostar), rozwoju 

(sp·ğki Ambra, Astarta, Pamapol, Seko, Wawel i ZPC Otmuch·w), pozycji rynkowej i rozwoju 

(sp·ğki IMC oraz Indykpol) oraz wartoŜci firmy (sp·ğki Makarony Polskie oraz TarczyŒski). W 

swoich prospektach przedsiňbiorstwa definiujŃ r·wnieŨ sposoby ich osiŃgniňcia. W opisach 

strategii sŃ one najczňŜciej przedstawiane w postaci cel·w, zadaŒ, plan·w bŃdŦ og·lnie 
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wyraŨonych kierunk·w dziağaŒ. Wymieniane sposoby osiŃgania cel·w moŨna podzieliĺ na 

dwie kategorie, tj.: 

¶ Dziağania zwiŃzane z podejmowaniem nowych inicjatyw (projekty), np. wprowadzanie 

innowacji, opracowanie nowych receptur, inwestycje w park maszynowy, zwiňkszanie 

mocy produkcyjnych czy inwestycje w nowe technologie. 

¶ Dziağania zwiŃzane utrzymaniem dziağalnoŜci operacyjnej (procesy), np. zwiňkszenie 

wydajnoŜci procesu produkcyjnego, wzrost efektywnoŜci operacyjnej, redukcja 

koszt·w lub poprawa jakoŜci produkt·w. 

Strategie badanych sp·ğek wyraŦnie moŨna podzieliĺ ze wzglňdu na produkt i rynek 

(Ansoff, 1957). WŜr·d badanych firm dominowağa strategia penetracji rynku, czyli 

dotychczasowy produkt i dotychczasowy rynek (9 z 17 badanych sp·ğek). Wspomniane firmy 

najczňŜciej definiowağy sw·j cel jako zdobycie wiodŃcej pozycji na rynku (6 firm), 2 firmy 

okreŜliğy og·lny rozw·j jako gğ·wny cel, a 1 wzrost wartoŜci dla akcjonariuszy oraz umocnienie 

pozycji na rynku. Wymienione przedsiňbiorstwa okreŜlağy swoje dziağania, kt·re zmierzağy do 

osiŃgniecia cel·w strategicznych, w 4 kategoriach: inwestycje, koszty, jakoŜĺ oraz klienci. 

KolejnŃ grupň przedsiňbiorstw (4 z 17 badanych sp·ğek) stanowiğy te, kt·rych strategiň 

moŨna okreŜliĺ jako rozw·j produktu (dotychczasowy rynek, nowy produkt). 3 

przedsiňbiorstwa okreŜliğy sw·j cel jako og·lnie wyraŨony rozw·j. Jedno z nich dodatkowo 

podağo wzmocnienie pozycji na rynku. Sp·ğki z tej grupy zdefiniowağy swoje dziağania jako 

rozszerzenie oferty asortymentowej, udoskonalenie obecnych produkt·w, wprowadzanie 

innowacji, politykň cenowŃ oraz optymalizacjň proces·w produkcyjnych. 

Strategiň firm z trzeciej grupy (1 z 17 badanych sp·ğek) moŨna okreŜliĺ jako rozw·j 

rynku (nowy rynek, dotychczasowy produkt). CzwartŃ grupň (3 z 17 sp·ğek) stanowiğy 

przedsiňbiorstwa, kt·rych strategiň moŨna okreŜliĺ jako dywersyfikacjň (nowy rynek, nowy 

produkt). Opisy strategii tych sp·ğek koncentrujŃ siň na 3 gğ·wnych obszarach: inwestycje, 

rynki i oferta. 

MoŨna przyjŃĺ, Ũe branŨa FMCG jest jednym z najwaŨniejszych sektor·w polskiej 

gospodarki, kt·ra dodatkowo co roku odnotowuje wzrosty. Zmienia siň r·wnieŨ struktura 

powierzchni sprzedaŨowej. Co roku nastňpuje spadek iloŜci sklep·w o mniejszej powierzchni, 

natomiast wzrost odnotowujŃ przede wszystkim sklepy duŨe i bardzo duŨe. ZwiŃzane jest to w 

duŨej mierze z prňŨnie rozwijajŃcym siň rynkiem dyskont·w i supermarket·w. 

Niestety, przedsiňbiorstwa branŨy FMCG majŃ problem z wdraŨaniem nowych 

produkt·w, kt·re tak naprawdň sŃ efektem realizacji projekt·w. Wskazywaĺ moŨe to na pewne 

zaniedbania w tym zakresie, co potwierdza teŨ przeprowadzony przeglŃd prospekt·w 
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emisyjnych, gdzie tylko 7 spoŜr·d 17 sp·ğek przyjňğo strategiň zwiŃzanŃ z wprowadzaniem 

nowych produkt·w. MoŨe to dziwiĺ z uwagi na to, Ũe 95% konsument·w rozwaŨa zakup takich 

produkt·w. 

W Polsce przedsiňbiorstwa opracowujŃ strategie, a do jej realizacji wykorzystujŃ r·Ũne 

przedsiňwziňcia realizowane miňdzy innymi przy wykorzystaniu projekt·w. Potwierdziğ 

przeglŃd prospekt·w emisyjnych sp·ğek z branŨy FMCG. 
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4.2. Projekty wdroŨeniowe w badanych organizacjach 

Niniejszy podrozdziağ charakteryzuje wybrane przedsiňbiorstwo pod kŃtem 

prowadzonych projekt·w. Celem tego etapu jest wyciŃgniňcie wniosk·w pozwalajŃcych na 

zdefiniowanie problem·w, kt·re wystňpujŃ w badanym obiekcie oraz ich przyczyn. Wynik 

diagnozy jest punktem wyjŜcia do projektowania usprawnieŒ, kt·re nastňpnie zostağy 

wykorzystane do zdefiniowania docelowego modelu zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Bahlsen Polska 

Firma ma gğ·wnŃ siedzibň w Hanowerze w Niemczech. Zostağa zağoŨona w 1889 roku 

przez Hermanna Bahlsena i do dzisiaj jest przedsiňbiorstwem naleŨŃcym do rodziny Bahlsen. 

W 1994 roku firma przejňğa SkawiŒskie Zakğady Koncentrat·w SpoŨywczych w Skawinie. W 

2006 roku zostağ otworzony drugi oddziağ w Jaworniku. Bahlsen zajmuje siň produkcjŃ i 

sprzedaŨŃ wyrob·w cukierniczych. Cağa grupa zatrudnia ok. 2600 pracownik·w, z czego w 

Polsce ok. 600 os·b. 

Firma Bahlsen realizuje strategiň produktowŃ, kt·ra wykorzystuje metodologiň BCG. 

Zgodnie z tŃ metodŃ asortyment zostağ podzielony na gwiazdy, dojne krowy i znaki zapytania. 

Firma jest na etapie wchodzenia w nowy segment produkt·w, czyli zdrowŃ ŨywnoŜĺ. Jest to 

odpowiedŦ na trendy rynkowe i zmiany predyspozycji konsument·w. Poza strategiŃ og·lnŃ, 

kt·ra wyznacza kierunek dla organizacji, wystňpujŃ teŨ strategie funkcjonalne, np. ğaŒcucha 

dostaw. W celu realizacji strategii podejmowane sŃ r·Ũnego rodzaju aktywnoŜci, kt·re moŨna 

podzieliĺ na nastňpujŃce kategorie: 

¶ wprowadzanie nowych produkt·w, 

¶ projekty zwiŃzane z dostosowaniem struktury, 

¶ projekty zwiŃzane z cyfryzacjŃ (WMS, ERP, MES, APT), 

¶ S&OP, 

¶ WCOM (ang. World Class Operations Management). 

Strategia wdraŨana jest w dwojaki spos·b. Pierwszy obszar stanowi dziağalnoŜĺ 

biznesowa, kt·ra w duŨej mierze opiera siň na planowaniu. Wyr·Ũniĺ moŨemy tutaj kilka 

poziom·w: 

¶ plan w horyzoncie najbliŨszych kilku lat (dğugoterminowy), kt·ry skupia siň na rozwoju 

sprzedaŨy oraz nowych produktach, z kt·rych nastňpnie wynika plan inwestycji, 

¶ plan roczny (Ŝrednioterminowy), kt·ry jest budŨetem i z kt·rego wynikajŃ cele dla 

poszczeg·lnych obszar·w firmy w kolejnym roku, 
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¶ plan S&OP (kr·tkoterminowy), kt·ry wybiega w prz·d na kilka miesiňcy i skupia siň 

na zbilansowaniu popytu z podaŨŃ. 

Drugim obszarem realizacji strategii jest zmiana biznesu, czyli wszystkie aktywnoŜci 

zmierzajŃce do wprowadzenia zmian, a kt·re to realizowane sŃ przy wykorzystaniu projekt·w. 

Zaliczyĺ do nich moŨemy np.: 

¶ inwestycje, 

¶ wprowadzanie nowych produkt·w, 

¶ doskonalenie proces·w, 

¶ rozw·j pracownik·w, 

¶ cyfryzacjň. 

Obydwa obszary przenikajŃ siň wzajemnie. Z plan·w dğugoterminowych wynikajŃ 

najczňŜciej dwa plany. Pierwszy z nich to plan inwestycji, kt·ry realizowany jest jako portfel 

projekt·w inwestycyjnych. Drugi to plan rozwoju nowych produkt·w. Produkty te trafiajŃ do 

portfela projekt·w NPD (ang. New Product Development), a nastňpnie stajŃ siň czňŜciŃ planu 

rocznego. R·wnieŨ plany budŨetowe wyznaczajŃ cele oszczňdnoŜciowe, kt·re nastňpnie 

realizowane sŃ przy wykorzystaniu projekt·w doskonalŃcych. Rysunek 4-5 przedstawia 

uproszczony schemat realizacji strategii w firmie Bahlsen14. 

Firma Bahlsen Polska reaguje takŨe na zmiany otoczenia poprzez wprowadzanie zmian 

w portfelu projekt·w strategicznych. Na przykğad, podczas definiowania projekt·w do portfela 

NPD, kieruje siň aktualnymi trendami rynkowymi. Z kolei w zwiŃzku z celem dla programu 

WCOM, czyli 0 wzrostu koszt·w, wielkoŜĺ oszczňdnoŜci, jakie naleŨy dostarczyĺ, bardzo 

czňsto wynika z sytuacji rynkowej i kadrowej. MoŨe to powodowaĺ wzrost koszt·w, kt·re 

nastňpnie naleŨy skompensowaĺ. Programy i projekty dotyczŃce rozwoju pracownik·w 

realizowane sŃ r·wnieŨ w ramach WCOM. Rodzaj uruchamianych szkoleŒ najczňŜciej jest 

determinowany czynnikami wewnňtrznymi, takimi jak rotacja pracownik·w, poziom 

dojrzağoŜci kadry menedŨerskiej czy zapotrzebowania wynikajŃce z realizowanych projekt·w. 

MoŨna zatem zağoŨyĺ, Ũe prowadzone projekty w firmie Bahlsen sŃ miňdzy innymi 

odpowiedziŃ na zmieniajŃce siň czynniki zewnňtrzne. MoŨe to byĺ robione bezpoŜrednio, kiedy 

projekt inicjowany jest w zwiŃzku ze zmianami otoczenia zewnňtrznego. MoŨe takŨe byĺ 

realizowane w spos·b poŜredni, kiedy czynnik zewnňtrzny wpğywa na pewne zmiany 

 
14 Z uwagi na czytelnoŜĺ schematu nie przedstawia on wszystkich portfeli projekt·w wykorzystywanych w 

firmie Bahlsen Polska. 
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wewnňtrzne. W konsekwencji tego uruchamiany jest projekt, kt·ry ma pom·c zniwelowaĺ 

negatywne skutki lub wykorzystaĺ pojawiajŃce siň szanse. 

 

Rysunek 4-5. Spos·b wdraŨania strategii w firmie Bahlsen Polska 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Program WCOM ma najwiňkszy zakres, poniewaŨ uwzglňdnia np. portfel projekt·w 

inwestycyjnych, portfel projekt·w rozwoju pracownik·w, portfele projekt·w cyfryzacji oraz 

portfel projekt·w doskonalŃcych. Z tego powodu zostağ on szerzej opisany w dalszej czňŜci 

rozdziağu. 

Zakresem WCOM sŃ proces, wyniki biznesowe, digitalizacja i ludzie. Te obszary sŃ ze 

sobŃ ŜciŜle powiŃzane. W kaŨdym z nich adresowane sŃ r·Ũne dziağania doskonalŃce. W ramach 

programu definiowane sŃ cele strategiczne, tzw. CBN (ang. compliance business need). Jednym 

z kluczowych aspekt·w definicji celu strategicznego jest to, Ũe ma on wiele wymiar·w. Nie 

wystarczy zatem zdefiniowaĺ tylko wskaŦnika i celu do osiŃgniňcia w okreŜlonym czasie. 

Konieczne jest r·wnieŨ opisanie wytycznych i makrodyrektyw, kt·re naleŨy przyjŃĺ, a takŨe 

jakie sŃ ograniczenia i jakie naleŨy przyjŃĺ podejŜcie organizacyjne. Tylko w ten spos·b 

moŨliwe jest zbudowanie wiarygodnoŜci i poczucia odpowiedzialnoŜci (ang. ownership) w 

ludziach i zespoğach za osiŃgniňcie cel·w strategicznych. System Kontroli WydajnoŜci (PCS ï 

Performance Control System) to proces, kt·ry obejmuje ciŃgğe monitorowanie kluczowych 

wskaŦnik·w wydajnoŜci, od rocznej, przez miesiňcznŃ, do dziennej kontroli za pomocŃ tzw. 
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drzewa KPI. Obejmuje ono gğ·wne wyniki firmy na wszystkich poziomach organizacji. System 

ten nie moŨe byĺ niezaleŨny od biznesu. Jest teŨ fundamentalnŃ czňŜciŃ modelu WCOM 

(Baroncelli & Ballerio, 2016, s. 66). W firmie Bahlsen zostağo opracowane drzewo KPI i na 

jego podstawie powstağa cağa struktura raportowania oraz spotkaŒ. Cağa struktura okreŜla 

zakres, tj. wskaŦniki oraz horyzont czasowy podejmowanych dziağaŒ dla spotkaŒ: 

¶ dziennych, kt·re adresujŃ dziağania na kolejny dzieŒ, 

¶ tygodniowych, kt·re skupiajŃ siň na trendach oraz dğuŨszym horyzoncie, tj. do miesiŃca 

i czasu. 

¶ miesiňcznych, kt·re definiujŃ dziağania w horyzoncie rocznym. 

Dziağania, kt·re wykraczajŃ poza ustalone ramy czasowe, adresowane sŃ na spotkania 

tygodniowe, a dalej miesiňczne. Dodatkowo w przypadku koniecznoŜci zaadresowania danego 

problemu poprzez projekt trafia on do poszczeg·lnych filar·w, kt·re z kolei raportujŃ 

wykonanie na poziom miesiňczny. Taka struktura pozwala na kaskadowe zoperacjonalizowanie 

cel·w strategicznych. SŃ one przeksztağcone i przetğumaczone zgodnie z poziomem 

organizacji, kt·ra jest odpowiedzialna za ich osiŃgniňcie. Iteracja tego procesu umoŨliwia 

przejŜcie od najwyŨszego poziomu zarzŃdzania do poziomu dziağania/projektu. Dziňki temu cel 

jest osiŃgalny za pomocŃ zestawu sp·jnych dziağaŒ. Mechanizm ten przedstawia rysunek 4-6.  

WCOM nie wpğynŃğ na strukturň organizacji, ale na spos·b dziağania opartego na podejŜciu 

procesowym. W tym modelu waŨne jest to, Ũe firma Bahlsen, Ũeby zrealizowaĺ cele 

strategiczne, w pierwszej kolejnoŜci identyfikuje straty (tzw. gap do 100% realizacji celu). 

Nastňpnie w wyniku stratyfikacji nastňpuje uszczeg·ğowienie obszar·w stanowiŃcych 

najwiňkszy potencjağ do poprawy. Eliminacja strat jest przekuwana na konkretnŃ wiedzň, kt·ra 

nastňpnie jest utrzymywana w firmie przez filary. Ich czğonkami sŃ osoby z r·Ũnych dziağ·w 

organizacji. Filary sŃ odpowiedzialne m.in. za zarzŃdzanie wiedzŃ w swoich obszarach. Z 

jednej strony jest to wiedza, kt·rŃ uzyskujŃ w wyniku identyfikacji i eliminowaniu strat. Z 

drugiej strony wiedzň tň wnoszŃ do procesu poszczeg·lni czğonkowie z r·Ũnych obszar·w. 

WdroŨenie programu WCOM w firmie Bahlsen przebiegağo etapami i byğo rozğoŨone 

na wiele lat. MoŨna wyr·Ũniĺ 3 fazy: 

¶ Faza przygotowania, na kt·rŃ skğadağa siň ocena obecnego systemu oraz tzw. Factory 

Model, kt·rego zadaniem jest pokazanie w pieniŃdzach potencjağu oszczňdnoŜciowego. 

¶ Faza pilotaŨu polegajŃca na uruchomieniu pierwszych projekt·w doskonalŃcych ï 

celem byğo przekonanie organizacji do nowego podejŜcia oraz uruchomienie tzw. Shop 

Floor Management. Jest to metoda skupiajŃca siň na poziomie operacyjnym, najbliŨej 



137 

 

procesu. Dostarcza zestaw narzňdzi, szkoleŒ (w tym rozw·j lider·w), strukturň spotkaŒ 

oraz KPI. 

¶ Faza ekspansji, kt·ra zostağa uruchomiona po ukoŒczeniu projekt·w pilotaŨowych. W 

tej fazie nastŃpiğa ponowna ocena systemu oraz opracowanie Factory Model. Ten 

element stağ siň regularnŃ rutynŃ powtarzanŃ co roku. Na tym etapie uruchamiane 

zostağy r·wnieŨ tzw. filary. SŃ to wielofunkcyjne zespoğy, kt·re majŃ za zadanie 

wspieraĺ organizacjň w rozwijaniu jej cel·w i dŃŨeniu do ich realizacji. Robione to jest 

przez Ăatakowanieò ŜciŜle okreŜlonych strat, takich jak np.: przestoje w produkcji, 

odpady, reklamacje, przezbrojenia, usprawnianie proces·w biznesowych, braki 

asortymentowe, bğňdy w dystrybucji czy braki w kompetencjach pracownik·w. 
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Rysunek 4-6. Model przejŜcia od celu do dziağania w programie WCOM w firmie Bahlsen Polska 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie materiağ·w firmy Bahlsen i Baroncelli & Ballerio, 2016 
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Cağy program WCOM ma nad sobŃ Komitet SterujŃcy, tzw. E2E (end to end). Filary sŃ 

zaŜ podkomitetami, kt·re sŃ odpowiedzialne za adresowanie poszczeg·lnych strat poprzez 

realizowane projekty. Rysunek 4-7 przedstawia strukturň WCOM w firmie Bahlsen. RolŃ E2E 

jest zapewnienie, Ũe strategiczne cele CBN zostanŃ osiŃgniňte. W tym celu kierownicy filar·w 

spotykajŃ siň raz w miesiŃc. PrezentujŃ wyniki swoich kluczowych KPI oraz status dla 

realizowanych projekt·w.
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Rysunek 4-7. Organizacja WCOM w fir mie Bahlsen Polska 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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WaŨnym elementem cağego programu jest zdefiniowane kluczowych projekt·w, kt·re 

majŃ za zadanie wyeliminowanie strat, a w konsekwencji przybliŨenie organizacji do realizacji 

cel·w strategicznych CBN. Jest to aktywnoŜĺ powtarzana co roku w celu stworzenia portfela 

projekt·w strategicznych w obszarze WCOM. 

Punktem wyjŜcia dla tego procesu jest tzw. Factory Model, kt·ry zwiŃzany jest ze 

zdefiniowaniem potencjağ·w oszczňdnoŜciowych. Cağkowite koszty dzielone sŃ na 2 kategorie: 

¶ DodajŃce wartoŜĺ ï te, kt·re sŃ istotne z punktu widzenia klienta skğonnego zapğaciĺ 

za te aktywnoŜci. Ten obszar koszt·w jest traktowany jako miejsce, gdzie wciŃŨ mogŃ 

pojawiaĺ siň pewne potencjağy oszczňdnoŜciowe, ale np. ze wzglňdu na ograniczenia 

systemowe nie ma moŨliwoŜci zidentyfikowaĺ ich w danym momencie. Dziňki pracy 

filar·w moŨliwe jest identyfikowanie kolejnych potencjağ·w. 

¶ PrzynoszŃce straty, kt·re dzielone sŃ dalej na 2 podkategorie: 

o umoŨliwiajŃce ich wyeliminowanie w kr·tkim okresie ï do 3 lat, 

o moŨliwe do Ăzaatakowaniaò w dğuŨszym horyzoncie czasowym. 

Projekty strategiczne skupiajŃ siň na kategorii strat. KaŨdy z filar·w, na podstawie 

zidentyfikowanych obszar·w, planuje wğaŜnie projekty oszczňdnoŜciowe do zrealizowania w 

danym roku. 

Kolejnym kluczowym obszarem sŃ filary, kt·re koordynujŃ dziağania usprawniajŃce. 

Rysunek 4-8 przedstawia strukturň filarowŃ w firmie Bahlsen. Filary reprezentujŃ komitety 

sterujŃce. ZarzŃdzajŃ one aktywnoŜciami, w tym projektami w swoim obszarze 

odpowiedzialnoŜci. Realizowane projekty dzielone sŃ na Ăsix sigmowe (yellow beltowe, grean 

beltowe oraz black beltowe)ò oraz projekty inne. W firmie istniejŃ jasne kryteria co do tego, 

jaki rodzaj aktywnoŜci wymaga jakiego typu projektu.
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Rysunek 4-8. Struktura filarowa WCOM  

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie materiağ·w firmy Bahlsen 
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Filary sŃ wdraŨane przez wielofunkcyjny zesp·ğ menedŨer·w i specjalist·w. Ich 

zadaniem jest likwidacja zbioru strat poprzez koordynacjň, szkolenia, coaching i audyt 

wszystkich zainteresowanych zespoğ·w. KaŨdy uruchamiany filar dziağa wedğug ustalonej 

ŜcieŨki, na kt·rŃ skğadajŃ siň konkretne kroki dziağajŃce na zasadzie zamkniňtej pňtli: 

1. Ustalenie cel·w filaru. 

2. Stratyfikacja. 

3. Szkolenia zespoğu projektowego. 

4. Wsparcie zespoğ·w projektowych poprzez audyty. 

5. Standaryzacja wynik·w projekt·w. 

6. Przeniesienie wypracowanych rozwiŃzaŒ do analogicznych obszar·w. 

7. Prewencja. 

8. Kontrola wynik·w. 

Filary regularnie powoğujŃ zespoğy projektowe, audytujŃ projekty zar·wno w trakcie ich 

trwania, jak i po ich zamkniňciu. PilnujŃ przy tym, aby uzyskane wyniki zostağy utrzymane. 

TworzŃ r·wnieŨ plany dğugoterminowe, kt·re skupiajŃ siň na rozwoju samego filaru. Filary sŃ 

audytowane pod wzglňdem poziomu ich dojrzağoŜci regularnie raz lub dwa razy w roku. 

W ramach programu WCOM istnieje takŨe biuro wsparcia, kt·re skupia siň na jego 

rozwoju, utrzymaniu standard·w pracy oraz przygotowaniu raportu dla E2E. 
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4.3. Zasady ksztağtowania portfela projekt·w 

W tej czňŜci rozprawy doktorskiej zostanŃ opisane zasady ksztağtowania siň portfela 

projekt·w w dziağajŃcych w Polsce przedsiňbiorstwach branŨy FMCG. Zostağy one 

zdefiniowane na podstawie: odpowiedzi respondent·w w ankiecie, kt·ra badağa opinie 

praktyk·w zarzŃdzania projektami (etap 3), przeprowadzonego studium przypadku (etap 4) 

oraz badania opinii praktyk·w w formie wywiad·w (etap 5).  

Niniejszy podrozdziağ prezentuje zasady prowadzenia projekt·w w wybranym 

przedsiňbiorstwie15 oraz odnosi je do wynik·w ankiety (zağŃcznik 3). Firmy wykorzystujŃ 

projekty do realizacji strategii. Jest ona odpowiedziŃ na zmiany zachodzŃce w otoczeniu. SŃ 

one zatem elementem mechanizm·w adaptacji, kt·remu zostağa poŜwiňcona czňŜĺ pierwsza 

ankiety, pt.: ĂRealizacja strategiiò oraz druga, pt.: ĂOtoczenie biznesoweò. 

Na podstawie udzielonych odpowiedzi w badaniu ankietowym moŨna wyciŃgnŃĺ 

wniosek, Ũe w branŨy FMCG dominuje podejŜcie planistyczne do opracowania strategii. MoŨe 

to byĺ zwiŃzane z tym, Ũe zdecydowana wiňkszoŜĺ respondent·w (65,71%) pracowağa w 

przedsiňbiorstwach produkcyjnych, a ich stanowiska mieŜciğy siň w pionie ğaŒcucha dostaw 

(24,08%). To te obszary najczňŜciej wiŃŨŃ siň z najwiňkszymi nakğadami finansowymi na 

inwestycje, kt·re z uwagi na sw·j dğugofalowy charakter muszŃ byĺ planowane z 

wyprzedzeniem. Wedğug respondent·w strategia powinna byĺ formuğowana (pytanie 1) w 

oparciu o opracowanie plan·w dğugoterminowych (43,70%) oraz konsultacyjnie na drodze 

uzgodnieŒ miňdzy r·Ũnymi poziomami zarzŃdzania (40,62%). Te odpowiedzi siň nie 

wykluczajŃ, poniewaŨ plany dğugoterminowe moŨna tworzyĺ na drodze konsultacji z r·Ũnymi 

poziomami organizacji.  

To podejŜcie jest bliskie szkole kulturowej, zgodnie z klasyfikacjŃ Mintzberga. Wedğug 

niej tworzenie strategii jest postrzegane jako proces kolektywny, oparty na wsp·ğpracy 

(Mintzberg i in., 2005). I w tym przypadku moŨna to powiŃzaĺ z duŨym odsetkiem os·b 

pracujŃcych w firmach produkcyjnych, gdzie kultura szczupğej produkcji jest mocno 

zakorzeniona. Jest ona oparta na wsp·ğpracy i braniu odpowiedzialnoŜci za proces przez osoby 

za niego odpowiadajŃce. W zwiŃzku z tym to one sŃ w stanie najlepiej  oceniĺ r·Ũnego rodzaju 

potencjağy. Takie podejŜcie jest skierowane przede wszystkim do wnňtrza organizacji. Ponadto 

znaczna czňŜĺ respondent·w w strukturze organizacyjnej mieŜciğa siň jeden poziom poniŨej 

zarzŃdu (34,69%) lub dwa poziomy poniŨej zarzŃdu (42,86%). W zwiŃzku z tym moŨna 

wyciŃgnŃĺ wniosek, Ũe firmy branŨy FMCG, podczas opracowywania strategii, biorŃ pod 

 
15 Bahlsen Polska 
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uwagň zdanie kierownictwa Ŝredniego szczebla. Jest to sp·jne z wynikami przeprowadzonego 

studium przypadku. W firmie Bahlsen takŨe powstaje plan dğugoterminowy. Na przykğad, w 

ramach programu WCOM prowadzi siň analizň Factory Model. Jej wynikiem jest potencjağ 

oszczňdnoŜciowy, planowany do osiŃgniňcia w kolejnych latach. Dziňki wsp·ğpracy r·Ũnych 

szczebli zarzŃdzania, jego opracowanie przebiega konsultacyjnie. Nastňpnie, w zaleŨnoŜci od 

zakresu odpowiedzialnoŜci, potencjağy oszczňdnoŜciowe sŃ dzielone pomiňdzy poszczeg·lne 

filary. Podziağ ten jest tworzony w celu przygotowania propozycji projekt·w, kt·re moŨna 

byğoby uruchomiĺ. Na tej podstawie powstaje roczny plan projekt·w. Ustalane sŃ takŨe cele 

budŨetowe. 

Praktycy zarzŃdzania projektami, z kt·rymi przeprowadzono wywiady, wskazywali 

r·wnieŨ na innŃ rzecz. Ich zdaniem firmy powinny motywowaĺ pracownik·w do zgğaszania 

pomysğ·w na realizacjň projekt·w, kt·re majŃ byĺ odpowiedziŃ na postawione cele biznesowe. 

Projekty te powinny byĺ czňŜciŃ projekt·w portfela. DrugŃ czňŜĺ powinny stanowiĺ projekty 

inicjowane przez zarzŃd, a kt·re sŃ wynikiem diagnozy strategicznej. 

Zasada 1: portfel projekt·w powinien byĺ ksztağtowany na drodze konsultacji z r·Ũnymi 

poziomami organizacji oraz powinien byĺ oparty o plany dğugoterminowe. 

Z badaŒ wynika r·wnieŨ, Ũe w realizacji strategii (pytanie 2) waŨne jest zar·wno 

skupienie na istniejŃcych procesach poprzez ich ciŃgğe doskonalenie (46,53% respondent·w) ï 

nastawienie na wewnŃtrz, jak i na wprowadzaniu nowych rozwiŃzaŒ (42,86% respondent·w) ï 

nastawienie na zewnŃtrz. W obydwu przypadkach tego typu aktywnoŜci najczňŜciej realizuje 

siň przy wykorzystaniu projekt·w. MoŨna zatem stwierdziĺ, Ũe strategia wdraŨana jest poprzez 

projekty nastawione na wewnŃtrz na zewnŃtrz organizacji.  

W zwiŃzku z tym firmy branŨy FMCG powinny zachowaĺ r·wnowagň pomiňdzy 

wspomnianymi aktywnoŜciami. Wydawaĺ siň moŨe, Ũe polskie przedsiňbiorstwa w swoich 

strategiach kierujŃ siň tzw. oburňcznoŜciŃ (ang. ambidexterity). Jest to zdolnoŜĺ do zarzŃdzania 

sprzecznymi oraz zğoŨonymi aktywnoŜciami takimi jak eksploatacja (dotyczy produktywnoŜci, 

doskonalenia) i eksploracja (dotyczy eksperymentowania, innowacyjnoŜci) (March, 1991). 

PodejŜcie to zostağo potwierdzone w ramach studium przypadku w firmie Bahlsen Polska. W 

tamtejszym portfelu projekt·w strategicznych znajdujŃ siň aktywnoŜci doskonalŃce (program 

WCOM) i ukierunkowane na innowacjň (portfel projekt·w NPD). 

Zasada 2: naleŨy zachowaĺ r·wnowagň miňdzy projektami ukierunkowanymi na ciŃgğe 

doskonalenie oraz wprowadzanie nowych rozwiŃzaŒ. 

Respondenci zdecydowanie opowiedzieli siň w ankiecie (pytanie 29) za tym, Ũe 

przedsiňbiorstwa wdraŨajŃ strategiň przy wykorzystaniu projekt·w (71,84% gğos·w). 
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JednoczeŜnie znaczenie element·w zwiŃzanych z projektami, takich jak Ăwydzielenie funkcji 

zarzŃdzania portfelem projekt·wò czy Ăwstrzymywanie projekt·w nierokujŃcych szans na 

sukcesò zostağy przez nich znacznie niŨej ocenione. Wyniki te przedstawia tabela 4-2.  

MoŨe siň to wydawaĺ zaskakujŃce, jednak moŨe to byĺ zwiŃzane z brakiem znajomoŜci 

zagadnienia zarzŃdzania portfelem projekt·w w polskich przedsiňbiorstwach branŨy FMCG. 

Zostağo to r·wnieŨ potwierdzone w ramach wywiad·w. Podczas ich przeprowadzania 

respondenci wykazywali siň brakiem znajomoŜci pojňcia zarzŃdzania portfelem projekt·w, 

rozumiejŃc to bardzo czňsto jako zarzŃdzanie projektami. Z drugiej zaŜ strony najwyŨej w 

rankingu znalazğa siň odpowiedŦ dotyczŃca adaptacji dziağaŒ do zmieniajŃcego siň otoczenia 

oraz eliminowanie barier w komunikacji. W kontekŜcie przewaŨajŃcej liczby respondent·w 

uznajŃcych, Ũe przedsiňbiorstwa wdraŨajŃ strategiň przy wykorzystaniu projekt·w, moŨe to 

nasuwaĺ wniosek, iŨ portfel projekt·w jest skutecznym narzňdziem wdraŨania strategii 

(mechanizmy adaptacji) (H1) oraz Ũe Istotny wpğyw na wdraŨanie strategii organizacji ma 

ograniczanie barier w komunikacji miedzy pracownikami r·Ũnych szczebli zarzŃdzania i 

zespoğ·w projektowych (mechanizmy koordynacji) (H2). 

Tabela 4-2. Ranking czynnik·w majŃcych wpğyw na realizacjň strategii 

Czynniki  
Ranga 

1 

Ranga 

2 

Ranga 

3 

Ranga 

4 

Ranga 

5 

Wynik (liczba 

respondent·w 

x ranga)16 

Adaptacja dziağaŒ do 

zmieniajŃcego siň otoczenia 
121 62 35 20 7 465 

Eliminowanie barier w 

komunikacji  
60 65 60 37 23 633 

Realizacja inicjatyw oddolnych 37 42 43 49 74 816 

Wstrzymywanie projekt·w 

nierokujŃcych szans na sukces 
19 53 48 57 68 837 

Wydzielenie funkcji zarzŃdzania 

portfelem projekt·w 
8 23 59 82 73 924 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Zasada 3: realizowane projekty powinny byĺ ukierunkowane na adaptacjň 

przedsiňbiorstwa do zmieniajŃcego siň otoczenia.  

Strategia przedsiňbiorstwa okreŜla, w jaki spos·b firma np. chce odpowiedzieĺ na 

zmiany otoczenia - czyli definiuje jej spos·b adaptacji. Pierwszym krokiem w takiej sytuacji 

jest zaobserwowanie tych zmian, Ũeby p·Ŧniej moŨna byğo je wykorzystaĺ do zdefiniowania 

projekt·w. AŨ 95,9% respondent·w uznağo, Ũe organizacje powinny monitorowaĺ otoczenie w 

stopniu duŨym lub bardzo duŨym (pytanie 5). Tak duŨa jednorodnoŜĺ odpowiedzi Ŝwiadczy o 

 
16 Im mniej punkt·w, tym wyŨszy ranking wŜr·d respondent·w uzyskiwağa dana odpowiedŦ. 
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tym, Ũe przedsiňbiorstwa branŨy FMCG adaptujŃ swoje dziağania do zmieniajŃcego siň 

otoczenia. W przeciwnym razie nie skupiağyby siň tak bardzo na jego monitorowaniu. 

Zasada 4: intensywny monitoring zmian zachodzŃcych w otoczeniu w celu p·Ŧniejszej 

adaptacji portfela realizowanych projekt·w. 

Zgodnie ze stwierdzeniem W. Dessein i T. Santos (2006) informacja dotyczŃca 

otoczenia moŨe byĺ rozproszona wŜr·d pracownik·w. JeŜli wiňc przedsiňbiorstwa chcŃ  

zapewniĺ sobie wysoki poziom adaptacyjnoŜci, powinny wykorzystywaĺ te informacje dajŃc 

pracownikom elastycznoŜĺ. Na pytanie dotyczŃce czňstotliwoŜci, w jakiej pomysğy 

pracownik·w Ŝredniego i niŨszego szczebla powinny byĺ Ŧr·dğem zmian strategicznych 

(pytanie 5), prawie poğowa respondent·w (42,4%) zaznaczyğa opcjň ŜrodkowŃ na 5-cio 

stopniowej skali Likerta. MoŨe to wydawaĺ siň zaskakujŃce. Prawdopodobnie stağo siň tak 

przez ciŃgğŃ dominacjň tradycyjnego sposobu podejŜcia do tworzenia strategii, czyli tworzenia 

jej poprzez opracowanie plan·w dğugoterminowych. 

Z drugiej zaŜ strony zdecydowana wiňkszoŜĺ respondent·w (95,1%) zaznaczyğa opcjň, 

Ũe przedsiňbiorstwa powinny inwestowaĺ w pracownik·w w stopniu duŨym lub bardzo duŨym 

(pytanie 6). MoŨe to budziĺ pewne wŃtpliwoŜci w kontekŜcie tego, Ũe nie powinni byĺ oni 

istotnym Ŧr·dğem zmian .. ťr·dğa takiej odpowiedzi moŨna doszukiwaĺ siň w ukierunkowaniu 

program·w szkoleniowych w przedsiňbiorstwach. MogŃ one byĺ bardziej nastawione na 

rozw·j kompetencji specjalistycznych niŨ na poszerzanie horyzont·w i poznawanie nowych 

trend·w rynkowych. Tabela 4-3 prezentuje korelacje, kt·re potwierdzajŃ, Ũe monitorowanie 

otoczenia, inwestowanie w rozw·j pracownik·w/zespoğ·w oraz pomysğy pracownicze, jako 

efekt zmian strategicznych, sŃ istotnymi czynnikami z perspektywy mechanizm·w adaptacji. Z 

tabeli moŨna wyciŃgnŃĺ wniosek, Ũe im wiňkszy stopieŒ monitorowania otoczenia przez 

przedsiňbiorstwo, tym wiňksze sŃ inwestycje w rozw·j pracownik·w i tym wiňksza jest 

czňstotliwoŜĺ zmian strategicznych w wyniku pomysğ·w pracowniczych. Aczkolwiek w tym 

przypadku korelacja jest sğabsza.  

Zasada 5: lista realizowanych w przedsiňbiorstwie projekt·w powinna uwzglňdniaĺ 

pomysğy pracownik·w Ŝredniego i niŨszego szczebla. W zwiŃzku z tym naleŨy inwestowaĺ w ich 

rozw·j. 

Wydaje siň, Ũe ta zasada r·wnieŨ zostağa potwierdzona w ramach studium przypadku. 

MoŨna tak wnioskowaĺ, poniewaŨ przedsiňbiorstwo badane w ramach programu WCOM 

skupia siň na projektach inicjowanych przez filary, w kt·re zaangaŨowani sŃ pracownicy 

Ŝredniego i niŨszego szczebla. Potrzeby szkoleniowe sŃ jednak zaadresowane w dwojaki 

spos·b. Z jednej strony sŃ zaadresowane przez biuro wsparcia programu z perspektywy 
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metodologii prowadzenia projekt·w. Jednak  z drugiej strony przez filar edukacji i szkolenia, 

kt·ry skupia siň przede wszystkim na kompetencjach.  

Tabela 4-3. Korelacje pomiňdzy otoczeniem, rozwojem pracownik·w a pomysğami 

pracowniczymi 

Zmienna StopieŒ monitorowania 

otoczenia (II041) 

StopieŒ inwestowania w 

rozw·j 

pracownik·w/zespoğ·w 

(II042) 

CzňstotliwoŜĺ zmian 

strategicznych na skutek 

pomysğ·w pracownik·w 

(II043) 

StopieŒ monitorowania 

otoczenia (II041) 
1 0,2106 0,1562 

StopieŒ inwestowania w 

rozw·j 

pracownik·w/zespoğ·w 

(II042) 

0,2106 1 0,2089 

CzňstotliwoŜĺ zmian 

strategicznych w efekcie 

pomysğ·w 

pracowniczych (II043) 

0,1562 0,2089 1 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabela 4-4 przedstawia wyniki analizy (t-studenta dla dw·ch Ŝrednich) zwiŃzku 

pomiňdzy widocznymi w wierszach tabeli odpowiedziami na pytania 5 (stopieŒ monitorowania 

otoczenia) i 7 (pomysğy zgğaszane przez pracownik·w jako Ŧr·dğa zmian strategicznych) a 

ewentualnym zaznaczeniem odpowiedzi Ăzmiana strategii organizacjiò w pytaniu 12 (reakcja 

na zmiany otoczenia). Odpowiedzi na pytania 5 i 7 potraktowano jako punkty (od 1 do 5). 

Kolumna ĂTAKò oznacza osoby, kt·re wybrağy odpowiedŦ Ăzmiana strategii organizacjiò, a 

ĂNIEò tych, kt·rzy tego nie wybrali. Osoby, kt·re wybrağy Ăzmianň strategii organizacjiò za 

waŨniejsze uwaŨajŃ monitorowanie zmian w otoczeniu organizacji (ich Ŝrednia 4,69) niŨ ci, 

kt·rzy nie wybrali tej opcji (ich Ŝrednia jest statystycznie mniejsza i wynosi 4,54). Dodatkowo 

osoby, kt·re wybrağy tň odpowiedŦ, uwaŨajŃ za waŨniejsze pomysğy zgğaszane przez 

pracownik·w Ŝredniego i niŨszego szczebla, jako Ŧr·dğo zmian strategicznych (3,58 vs. 3,36). 

Niekt·re przedsiňbiorstwa traktujŃ strategiň jako odpowiedŦ na zmiany otoczenia oraz jako 

Ŧr·dğo przewagi konkurencyjnej. PowyŨszy wynik moŨe wskazywaĺ na to, Ũe takie 

przedsiňbiorstwa sŃ skğonniejsze do monitorowania otoczenia oraz wykorzystywania 

pomysğ·w pracownik·w. Jest to zgodne z podejŜciem W. Dessein i T. Santons (2006). 
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Tabela 4-4. ZwiŃzek miňdzy odpowiedziŃ na pytanie 12 (zmiana strategii 

organizacji), a odpowiedziami na pytania 5 i 7 

 Test t: pytanie 12 ï w jaki 

spos·b firmy powinny 

reagowaĺ na zmiany w 

otoczeniu biznesowym 

(proszň zaznaczyĺ do 3 

opcji)? Odp. Zmianň 

strategii organizacji. 

Zmienna 
średnia 

ĂTAKò 

średnia 

ĂNIEò 
p 

5. W jakim stopniu powinny byĺ monitorowane zmiany w otoczeniu 

biznesowym? (1 ï niewielkim, 5 ï bardzo duŨym) 
4,69 4,54 0,0118 

7. Jak czňsto pomysğy zgğaszane przez pracownik·w Ŝredniego i niŨszego 

szczebla (nie dotyczy kadry zarzŃdzajŃcej) powinny byĺ Ŧr·dğem zmian 

strategicznych? (1 ï bardzo rzadko, 5 ï bardzo czňsto) 

3,58 3,36 0,0349 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

ZastanawiajŃcy jest r·wnieŨ rozkğad odpowiedzi na pytanie dotyczŃce stopnia 

scentralizowania decyzji w firmach (pytanie 8). Prawie poğowa respondent·w (51%) 

zaznaczyğa opcjň ŜrodkowŃ na 5-cio stopniowej skali Likerta, z tendencjŃ jednak do wiňkszej 

centralizacji (Ŝrednia arytmetyczna z odpowiedzi wyniosğa 3,13). Potwierdza to stwierdzenie, 

Ũe firmy branŨy FMCG w Polsce inwestujŃ w rozw·j pracownik·w, ale nie chcŃ im 

przekazywaĺ zbyt duŨej odpowiedzialnoŜci. Kolejnym wnioskiem, do jakiego moŨna dojŜĺ jest 

to, Ũe samo zarzŃdzanie portfelem projekt·w zwiŃzane jest z pewnŃ centralizacjŃ decyzyjnoŜci. 

To projekty sŃ gğ·wnym Ŧr·dğem zmian strategicznych. To, kt·re z nich bňdŃ realizowane, a 

kt·re wstrzymywane, jest w gestii najwyŨszego kierownictwa. Potwierdzili to teŨ respondenci 

(pytanie 25) wybierajŃc takŃ opcjň (61,2% gğos·w). 

Zasada 6: NajwyŨsze kierownictwo powinno podejmowaĺ ostatecznŃ decyzjň o tym, 

kt·re projekty bňdŃ realizowane. 

Eksperci zarzŃdzania projektami wskazywali podczas wywiad·w, Ũe powinny byĺ 

zdefiniowane jasne kryteria selekcji projekt·w powiŃzane z celami strategicznymi firmy. Takie 

podejŜcie pozwala na priorytetyzacjň projekt·w. Na jej podstawie grono decyzyjne moŨe 

podejmowaĺ decyzjň o ewentualnym uruchomieniu projektu w kontekŜcie ograniczonych 

zasob·w. R·wnieŨ przeprowadzone studium przypadku potwierdza koniecznoŜĺ zdefiniowania 

pewnych wytycznych w tym zakresie. 
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Zasada 7: powinny byĺ zdefiniowane jasne kryteria selekcji projekt·w do portfela. 

W zwiŃzku z tym, Ũe realizowane projekty wykorzystywane sŃ przy wdraŨaniu strategii, 

kt·ra jest odpowiedziŃ na otoczenie biznesowe, ich lista powinna byĺ dostosowywana do 

zmieniajŃcych siň warunk·w zewnňtrznych. Potwierdzili to respondenci poprzez zaznaczenie, 

Ũe czňstotliwoŜĺ wpğywu zmian otoczenia na dostosowanie listy realizowanych projekt·w 

(pytanie 10) powinna byĺ duŨa lub bardzo duŨa (71,4%). Jest to zatem waŨny mechanizm 

adaptacji przedsiňbiorstwa. Dodatkowo przedsiňbiorstwa FMCG, w zwiŃzku z dynamicznie 

zmieniajŃcym siň otoczeniem17, podejmujŃ r·Ũnego typu dziağania (pytanie 12). NajczňŜciej 

jest to opracowanie alternatywnych scenariuszy (20,17% gğos·w), inwestowanie w nowe 

technologie (18,88% gğos·w), wprowadzenie zmian w portfolio projekt·w (16,17% gğos·w), 

doskonalenie proces·w biznesowych (14,59% gğos·w) oraz realizacja nowych projekt·w 

(12,88% gğos·w). WiňkszoŜĺ z tych aktywnoŜci (poza scenariuszami) jest zwiŃzana z realizacjŃ 

projekt·w, co przedstawia tabela 4-5. Dziağania moŨna podzieliĺ na 2 kategorie: 

¶ Realizowane przy wykorzystaniu projekt·w, 

¶ Realizowane poza projektowo. 

Tabela 4-5. Spos·b reakcji przedsiňbiorstw FMCG na zmiany otoczenia 
AktywnoŜci zwiŃzane z projektami AktywnoŜci poza projektowe 

¶ realizacja nowych 

projekt·w 

¶ wstrzymywanie 

realizacji projekt·w 

¶ wprowadzanie zmian w 

portfolio produkt·w 

¶ inwestowanie w nowe 

technologie 

¶ doskonalenie proces·w 

biznesowych 

- 90 gğos·w (12,88%) 

 

- 22 gğosy (3,15%) 

 

- 113 gğos·w (16,17%) 

 

- 132 gğosy (18,88%) 

 

- 102 gğosy (14,59%) 

¶ zmiana strategii 

organizacji 

¶ przygotowywanie 

scenariuszy rozwoju 

zdarzeŒ 

¶ realizacjň 

inicjatyw/pomysğ·w 

oddolnych 

¶ inne 

 

- 66 gğos·w (9,44%) 

 

- 141 gğos·w (20,17%) 

 

 

- 29 gğos·w (4,15%) 

 

- 4 gğosy (0,57%) 

 459 gğos·w  240 gğos·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Ankietowani rzadko wybierali opcjň zmiany strategii organizacji (9,44% gğos·w), jako 

odpowiedŦ na zmiany otoczenia. Wydaje siň to byĺ zaskakujŃce, lecz wpğyw na to moŨe mieĺ 

spos·b postrzegania strategii. Strategia powinna wyznaczaĺ pewien og·lny kierunek. Przez to 

nie jest wraŨliwa na kaŨdŃ zmianň otoczenia biznesowego. Wrňcz przeciwnie, powinna 

zapewniaĺ pewnŃ stabilnoŜĺ. 

 
17 Na pytanie o czňstotliwoŜĺ zmian w otoczeniu biznesowym, kt·re miağy wpğyw na branŨň FMCG w ostatnich 5 

latach (9) wiňkszoŜĺ respondent·w (77,1%) zaznaczyğa opcjň czňsto (40,8%) lub bardzo czňsto (36,3%). 
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Zasada 8: lista realizowanych projekt·w odpowiada za wdroŨenie strategii, w zwiŃzku 

z tym to ona powinna byĺ dostosowywana do zmieniajŃcego siň otoczenia. Strategia zaŜ 

powinna wyznaczaĺ og·lny kierunek i nie ulegaĺ czňstym zmianom. 

W piŃtym etapie badaŒ polegajŃcym na wywiadach z praktykami zarzŃdzania 

projektami, czňsto wskazywanym elementem, kt·ry powinien byĺ uwzglňdniony w typowym 

procesie zarzŃdzania portfelem projekt·w18, byğ etap zwiŃzany z zamykaniem projekt·w. Z 

jednej strony respondenci wskazywali na potrzebň kontroli, czy projekty zrealizowane w 

ramach portfela faktycznie przyniosğy zakğadane korzyŜci. Z drugiej zaŜ strony zaznaczali 

koniecznoŜĺ przeprowadzania tzw. lessons learnt. Taki etap, jako dodatkowy element procesu, 

m·gğby zapewniĺ weryfikacjň realizacji strategii w kontekŜcie zamkniňtych projekt·w. Byğby 

to istotny wsad do decyzji, czy naleŨy dostosowaĺ listň realizowanych projekt·w. Pozwoliğby 

teŨ na wyciŃganie wniosk·w na przyszğoŜĺ, kt·re mogğyby siň staĺ istotnym elementem 

przyszğych decyzji dotyczŃcych skğadu portfela projekt·w. 

Zasada 9: w procesie zarzŃdzania portfelem projekt·w naleŨy uwzglňdniĺ monitoring 

wynik·w zamkniňtych projekt·w w odniesieniu do realizacji strategii oraz przeprowadzanie 

lessons learnt w kontekŜcie cağego portfela.  

 
18 Typowy proces zarzŃdzania portfelem projekt·w skğada siň z nastňpujŃcych faz: tworzenie strategii portfela, 

inicjowanie projekt·w, ocenň projekt·w, r·wnowaŨenie (przydzielanie zasob·w) oraz kontrolň realizowanych 

projekt·w. 
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4.4. Procesy komunikacji i koordynacji 

Zapytano praktyk·w zarzŃdzania portfelem projekt·w o kluczowe czynniki dla 

skutecznego wdraŨania strategii przy wykorzystaniu portfela projekt·w. Czňsto wskazywali na 

takie elementy jak: komunikacja, zaangaŨowanie najwyŨszego kierownictwa, ŜwiadomoŜĺ 

cel·w strategicznych na wszystkich poziomach organizacji, odpowiedni dob·r zasob·w, 

kontrola realizowanych projekt·w, umiejňtnoŜĺ powiŃzania dğugofalowych cel·w biznesowych 

ze wskaŦnikami realizowanymi na co dzieŒ, wstrzymywanie nierentownych projekt·w, 

zarzŃdzanie interesariuszami oraz zrozumienie zaleŨnoŜci pomiňdzy realizowanymi 

projektami. SŃ to wszystko czynniki powiŃzane z szeroko rozumianymi mechanizmami 

koordynacji. świadczy to o duŨej istotnoŜci tego aspektu zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

OdnoszŃc do zarzŃdzania portfelem projekt·w, naleŨy rozpatrywaĺ mechanizmy 

koordynacji w kontekŜcie poszczeg·lnych faz tego procesu: 

1. Tworzenie strategii portfela, 

2. Zgğaszanie inicjatyw projektowych, 

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projekt·w, 

4. R·wnowaŨenie portfela projekt·w, 

5. Realizacja i kontrola aktywnych projekt·w. 

Pierwsza faza ma zapewniĺ, Ũe realizowane projekty sŃ sp·jne ze strategiŃ firmy. W 

badanym przedsiňbiorstwie wykazano, Ũe odbywa siň to w ramach tzw. Factory Model, gdzie 

odg·rnie proponowane sŃ cele strategiczne. Oddolnie pojawiajŃ siň teŨ propozycje projekt·w. 

Cağy proces odbywa siň w cyklu rocznym. Wymaga koordynacji prac wielu zaangaŨowanych 

filar·w, skupiajŃcych r·Ũne dziağy z cağej firmy. Za komunikacjň oraz koordynacjň odpowiada 

biuro wsparcia projekt·w. Jego rolŃ jest m.in. zapewnienie, Ũe cele sŃ zrozumiağe 

(komunikacja), propozycje projekt·w faktycznie sŃ z nimi zbieŨne, a zakğadane przez nie 

oszczňdnoŜci sŃ realne (koordynacja).  

W kolejnej fazie istotnym elementem mechanizm·w koordynacji jest zapewnienie, Ũe 

w przedsiňbiorstwie branŨy FMCG istnieje proces zgğaszania inicjatyw projektowych. W 

badanej firmie zgğaszanie przebiegağo przede wszystkim w oparciu o przeglŃd zdefiniowanych 

wskaŦnik·w. Dokonywany byğ przez interdyscyplinarne zespoğy. JeŨeli dany parametr odbiegağ 

od ustalonego celu, nastňpowağa analiza oraz definiowanie projektu. Proces zgğaszania 

projekt·w realizowağy filary. Z wywiadu z ekspertami wynikğ waŨny element tego etapy. Byğa 

nim transparentna komunikacja strategii w cağej organizacji. Zapewniğa ona zrozumienie cel·w 

biznesowych na wszystkich poziomach organizacyjnych. Dziňki czemu pracownicy byli w 

stanie zgğaszaĺ wğaŜciwie ukierunkowane propozycji projekt·w. 
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Nastňpny etap zarzŃdzania portfelem projekt·w zwiŃzany jest z ocenŃ, selekcjŃ i 

priorytetyzacjŃ projekt·w. W trakcie wywiad·w respondenci czňsto podkreŜlali duŨŃ wagň 

zdefiniowania kryteri·w doboru projekt·w. Natomiast na tym etapie pojawiağy siň kryteria 

dodatkowe, kt·re nie byğy w peğni zdefiniowane. NaleŨağa do nich waŨnoŜĺ klienta, kt·ra 

wynikağa z pozycji na rynku. Wymusiğo to wğaŜciwŃ koordynacjň prac zespoğ·w projektowych. 

Stağo siň tak, poniewaŨ nagğe pojawienie siň w portfelu projektu realizowanego dla waŨnego 

klienta mogğo wymusiĺ koniecznoŜĺ wstrzymania innego projektu, kt·ry speğniağ zağoŨone 

kryteria. Kolejny czynnik, kt·ry byğ brany pod uwagň to potrzeba uwzglňdnienia interesariuszy. 

W praktyce biznesowej czňsto mamy do czynienia z rozbieŨnymi celami oraz ze strukturŃ, kt·ra 

sprzyja silosowoŜci. W takich warunkach wğaŜciwa komunikacja moŨe pozwoliĺ uniknŃĺ 

negowania prac projektowych przez grupy interes·w, dla kt·rych w wyniku projektu mogğaby 

nastŃpiĺ istotna zmiana. 

Pytania w ostatniej czňŜci ankiety dotyczyğy r·Ũnych aspekt·w realizacji projekt·w. 

Najpierw zapytano o wpğyw ryzyka na decyzjň o realizacji projektu (pytanie 18). średnia dla 

odpowiedzi wynosiğa 3,87, a najczňŜciej wystňpujŃcŃ wartoŜciŃ byğo 4. MoŨna zatem przyjŃĺ, 

Ũe ryzyko jest waŨnym kryterium doboru projekt·w w ramach portfela. Mimo to Ũaden z 

praktyk·w zarzŃdzania projektami nie wskazağ zarzŃdzania ryzykiem jako odpowiedzi na 

pytanie dotyczŃce kluczowych czynnik·w dla skutecznego wdraŨania strategii. 

Nastňpnie zapytano o to, czy kryteria doboru projekt·w do portfela powinny 

uwzglňdniaĺ ich specyfikň (pytanie 27). Zdecydowana wiňkszoŜĺ badanych (91,02%) 

odpowiedziağa, Ũe tak. Jest to zatem istotny czynnik, kt·ry pozwala na ocenň r·Ũnego rodzaju 

projekt·w w rzetelny spos·b. 

Kolejno zapytano o odpowiedzialnoŜĺ za wstrzymywanie juŨ uruchomionych projekt·w 

(pytanie 25). Tutaj prymat przyznano najwyŨszemu kierownictwu (61,22% odpowiedzi). 

Znacznie niŨej znalazğo siň biuro zarzŃdzania projektami (BZP). MoŨe to wskazywaĺ na to, Ũe 

BZP peğni czňŜciej funkcjň doradczŃ i podsumowujŃcŃ dla cağego portfela projekt·w, aniŨeli 

funkcjň grona decyzyjnego. 

Kolejny etap zarzŃdzania portfelem projekt·w to r·wnowaŨenie portfela. W 

kwestionariuszu zapytano o zwiŃzek alokacji zasob·w do projekt·w ze strategiŃ organizacji 

(pytanie 22). Zdecydowana wiňkszoŜĺ badanych (86,35%) uznağa, Ũe stopieŒ powiŃzania 

powinien byĺ duŨy (47,79%) lub bardzo duŨy (38,55%). średnia arytmetyczna wyniosğa 4,24. 

Przydzielanie zasob·w wedğug praktyk·w, z kt·rymi przeprowadzono wywiady, powinno w 

duŨej mierze opieraĺ siň na kompetencjach oraz moŨliwych synergiach pomiňdzy 

poszczeg·lnymi osobami. W celu efektywnego wykorzystania zasob·w konieczna byğa 
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koordynacja ich pracy. W badanym przedsiňbiorstwie odbywağo siň to na 2 pğaszczyznach: 

koordynacja dostňpnymi zasobami przez filary we wsp·ğpracy z biurem wsparcia projekt·w 

oraz planowanie rozwoju kompetencji zasob·w w celu zwiňkszania ich efektywnoŜci. 

W kwestionariuszu ankiety zapytano r·wnieŨ o odpowiedzialnoŜĺ za decyzje zwiŃzane 

z przydzieleniem zasob·w do projektu (pytanie 24). NajwiňkszŃ liczbň gğos·w otrzymağa 

odpowiedŦ: kierownicy dziağ·w (47,76%). Jest to zrozumiağe w przypadku branŨy FMCG. Jej 

pracownicy sŃ odpowiedzialni przede wszystkim za zapewnienie ciŃgğoŜci biznesu poprzez 

realizacjň swoich bieŨŃcych obowiŃzk·w. Projekty sŃ czymŜ dodatkowym. OdpowiedzialnoŜĺ 

kierownik·w dziağ·w za przydzielanie zasob·w moŨna rozumieĺ dwojako: 

¶ kierownik dziağu decyduje, czy odda czňŜĺ zasob·w do projektu, 

¶ kierownik dziağu otrzymuje informacjň o tym, Ũe powinien kogoŜ oddelegowaĺ ï wyb·r 

pracownika do oddelegowania powinien byĺ jego decyzjŃ. 

Pozostağe odpowiedzi: biuro zarzŃdzania projektami i najwyŨsze kierownictwo 

otrzymağy znacznie mniej gğos·w. 

Z tym pytaniem jest ŜciŜle zwiŃzany aspekt dotyczŃcy oddelegowania pracownika do 

projektu (pytanie 26). MoŨe to odbyĺ siň w dwojaki spos·b: albo pracownik musi pogodziĺ 

bieŨŃce obowiŃzki z pracŃ projektowŃ, albo zostanie cağkowicie oddelegowany do projektu. 

Znaczna wiňkszoŜĺ ankietowanych opowiedziağa siň za pierwszŃ opcjŃ (63,67%). Jest to 

typowe dziağanie w przypadku firm produkcyjnych, z kt·rych pochodzi wiňkszoŜĺ 

respondent·w. OddelegowujŃc pracownika do prac projektowych firma musi podjŃĺ 

odpowiednie kroki. PozwolŃ one na skoordynowanie prac dziağu, kt·ry zostanie obciŃŨony 

dodatkowymi obowiŃzkami. Mamy tutaj zatem do czynienia z dwoma rodzajami koordynacji. 

PierwszŃ z nich jest koordynacja prac zespoğu projektowego. Druga to koordynacja prac dziağu 

w nowych warunkach, kt·re powstağy w wyniku oddelegowania pracownika.  

Kolejny etap to realizacja i kontrola aktywnych projekt·w. W badanym 

przedsiňbiorstwie odbywağo siň to na poziomie filar·w (przewaŨnie 2 razy w miesiŃcu) oraz 

grona zarzŃdzajŃcego portfelem projekt·w (raz w miesiŃcu). Pewnym elementem kontroli byğy 

r·wnieŨ regularne audyty prowadzonych projekt·w. Wyniki tych projekt·w byğy 

komunikowane zar·wno zespoğowi projektowemu, jak i pozostağym poziomom zarzŃdzania 

portfelem projekt·w. 

W ankiecie zapytano o poziom szczeg·ğowoŜci, na jakim projekty powinny byĺ 

przeglŃdane i monitorowane pod kŃtem zgodnoŜci ze strategiŃ (pytanie 19). W tym przypadku 

Ŝrednia dla odpowiedzi wynosiğa 3,84, a najczňŜciej wystňpujŃcŃ wartoŜciŃ byğo 4. świadczy 

to o tym, Ũe w branŨy FMCG projekty powinny byĺ szczeg·ğowo kontrolowane pod kŃtem 
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tego, czy projekt w cağym cyklu Ũycia jest zgodny z zağoŨeniami biznesowymi, i czy wspiera 

cele strategiczne. 

Zar·wno w wywiadach, jak i w badanym przedsiňbiorstwie pojawiğ siň element kontroli 

na r·Ũnych poziomach organizacyjnych. Projekty strategiczne byğy monitorowane przez 

zarzŃd. Z kolei projekty bardziej taktyczne kontrolowane byğo albo przez filary (jak np. w 

przypadku badanego przedsiňbiorstwa), albo przez dane obszary przedsiňbiorstwa, w ramach 

kt·rych realizowany byğ projekt. Dodatkowo, w badanym przedsiňbiorstwie kontrola dotyczyğa 

nie tylko zgodnoŜci z celami biznesowymi, realizacjŃ zağoŨeŒ projektowych i terminowoŜci, ale 

r·wnieŨ zgodnoŜci z przyjňtŃ metodologiŃ prowadzenia projekt·w (regularne audyty 

projekt·w). Audyty projekt·w opierağy siň na pewnej formie ustandaryzowanego 

harmonogramu realizacji projektu. OkreŜlağy m.in. kt·re elementy po ilu tygodniach trwania 

projektu powinny byĺ zrealizowane. W jednym z wywiad·w przedstawiony zostağ bardziej 

rozbudowany proces koordynacji na tym etapie. Projekty kontrolowane sŃ przez zespoğy 

optymalizacyjne co 1 ï 2 miesiŃce. PeğniŃ one zatem rolň komitetu sterujŃcego. Natomiast raz 

w miesiŃcu lider takiego zespoğu prezentuje przed gronem strategicznym og·lne statusy 

wszystkich otwartych projekt·w w swoim obszarze. 

W kwestionariuszu ankiety zapytano r·wnieŨ o stopieŒ odpowiedzialnoŜci kierownika 

projektu za decyzje podejmowane w ramach realizowanego projektu (pytanie 21). Celem 

pytania byğo sprawdzenie, czy decyzyjnoŜĺ powinna przesunŃĺ siň bardziej w stronň organ·w 

zarzŃdczych, np. komitetu sterujŃcego lub biura zarzŃdzania projektami, czy byĺ w rňkach 

kierownika projektu. Zdecydowana wiňkszoŜĺ respondent·w (88,76%) stwierdziğa, Ũe ten 

stopieŒ powinien byĺ duŨy (46,18%) lub bardzo duŨy (42,57%). średnia dla odpowiedzi 

wynosiğa 4,29, a najczňŜciej wystňpujŃcŃ wartoŜciŃ byğo 4. Oznacza to, Ũe w branŨy FMCG 

kierownicy projekt·w powinni mieĺ duŨŃ swobodň podejmowania decyzji. 

Kolejnym waŨnym aspektem realizacji projekt·w, jaki wyszedğ z badaŒ, jest powiŃzanie 

realizacji cel·w projektowych z systemem motywacyjnym (pytanie 28 ï 84,90% 

ankietowanych odpowiedziağo w ten spos·b). Takie podejŜcie zapewnia sp·jnoŜĺ w 

organizacji. Gwarantuje przy tym, Ũe pracownicy bňdŃ zmotywowani do realizacji 

zaplanowanych dziağaŒ zmierzajŃcych do osiŃgniňcia cel·w strategicznych. Jako Ũe  znaczna 

decyzyjnoŜĺ powinna byĺ po stronie kierownika projektu, moŨe to oznaczaĺ, Ũe Ŝcisğa kontrola 

realizacji projektu przez np. komitet sterujŃcy czy zesp·ğ zarzŃdzajŃcy portfelem projekt·w nie 

jest wymagana. 
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Kolejnym elementem mechanizm·w koordynacji jest wpğyw zarzŃdzania portfelem 

projekt·w na zmianň kultury organizacyjnej. W pytaniu 20 ankietowani odpowiedzieli, Ũe ten 

wpğyw jest duŨy (Ŝrednia dla odpowiedzi wynosiğa 3,85, a najczňŜciej wystňpujŃcŃ wartoŜciŃ 

byğo 4). Potwierdza to teŨ przeprowadzone studium przypadku w badanej firmie, kt·ra w 

ramach filar·w angaŨuje do zarzŃdzania portfelem projekt·w osoby reprezentujŃce r·Ũne 

funkcje. R·wnieŨ w wywiadach pojawiağy siň wzmianki o zespoğach optymalizacyjnych, kt·re 

angaŨowağy r·Ũne obszary firmy. Taki spos·b pracy projektowej oznacza odejŜcie od 

silosowoŜci. Jest ona jednak obecna w przedsiňbiorstwach branŨy FMCG, co zostağo 

potwierdzone w jednym z wywiad·w (zağŃcznik 5).  
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4.5. Bariery i ograniczenia proces·w wdroŨeniowych 

W sekcji 3 kwestionariusza zapytano o problemy, kt·re najczňŜciej pojawiajŃ siň w 

poszczeg·lnych fazach zarzŃdzania portfelem projekt·w (pytania 13-17). Na potrzeby badania 

wyr·Ũniono 5 poniŨszych faz: 

1. Tworzenie strategii portfela, 

2. Zgğaszanie inicjatyw projektowych, 

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projekt·w, 

4. R·wnowaŨenie portfela projekt·w, 

5. Realizacja i kontrola aktywnych projekt·w. 

Respondenci mieli moŨliwoŜĺ zaznaczenia do 3 odpowiedzi w ramach danej fazy. 

Tabela 4-6 prezentuje rozkğad odpowiedzi. Na tej podstawie wyszczeg·lniono najistotniejsze 

problemy w poszczeg·lnych fazach19: 

1. Tworzenie strategii portfela: 

a. Brak dialogu z interesariuszami, 

b. NiewğaŜciwa lub niewystarczajŃca komunikacja, 

c. Brak jasnych cel·w strategicznych. 

2. Zgğaszanie inicjatyw projektowych: 

a. Brak dialogu z interesariuszami, 

b. Brak wsparcia najwyŨszego kierownictwa, 

c. NiewğaŜciwa lub niewystarczajŃca komunikacja. 

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projekt·w: 

a. NiewğaŜciwa lub niewystarczajŃca komunikacja, 

b. Brak jasnych kryteri·w priorytetyzacji projekt·w lub sŃ one zbyt 

skomplikowane, 

c. Brak jasnych cel·w strategicznych. 

4.  R·wnowaŨenie portfela projekt·w: 

a. Brak zarzŃdzania ryzykiem portfela projekt·w, 

b. Brak jasnej odpowiedzialnoŜci za zarzŃdzanie portfelem, 

c. NiewğaŜciwa lub niewystarczajŃca komunikacja, 

d. Brak dostosowania portfela do zmian wewnŃtrz i na zewnŃtrz organizacji, 

e. Brak jasnych kryteri·w priorytetyzacji projekt·w lub sŃ one zbyt 

skomplikowane.

 
19 Przyjňto zasadň, Ũe problemy, kt·re uzyskağy przynajmniej 10% gğos·w w danej fazie sŃ istotne. 
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Tabela 4-6. Rozkğad odpowiedzi na pytanie dotyczŃce problem·w w zarzŃdzaniu portfelem projekt·w 

Problemy 
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Tworzenie strategii 

portfela 

56 

(7,99%) 

76 

(10,84%) 

55 

(7,85%) 

45 

(6,42%) 

40 

(5,71%) 

67 

(9,56%) 

109 

(15,55%) 

58 

(8,27%) 

47 

(6,20%) 

57 

(8,13%) 

91 

(12,98%) 

Zgğaszanie 

inicjatyw 

projektowych 

64 

(9,61%) 

76 

(11,41%) 

74 

(11,11%) 

20 

(3,00%) 

39 

(5,86%) 

48 

(7,21%) 

132 

(19,82%) 

49 

(7,36%) 

37 

(5,56%) 

62 

(9,31%) 

65 

(9,76%) 

Ocena, selekcja i 

priorytetyzacja 

projekt·w 

67 

(9,97%) 

60 

(8,93%) 

46 

(6,85%) 

32 

(4,76%) 

27 

(4,02%) 

53 

(7,89%) 

84 

(12,50%) 

57 

(8,48%) 

51 

(7,59%) 

118 

(17,56%) 

77 

(11,46%) 

R·wnowaŨenie 

portfela projekt·w 

49 

(7,69%) 

52 

(8,16%) 

34 

(5,34%) 

79 

(12,40%) 

39 

(6,12%) 

69 

(10,83%) 

68 

(10,68%) 

69 

(10,83%) 

53 

(8,32%) 

64 

(10,05%) 

61 

(9,58%) 

Realizacja i 

kontrola 

aktywnych 

projekt·w 

35 

(5,41%) 

80 

(12,36%) 

86 

(13,29%) 

49 

(7,57%) 

10 

(1,55%) 

92 

(14,22%) 

140 

(21,64%) 

46 

(7,11%) 

30 

(4,64%) 

53 

(8,19%) 

26 

(4,02%) 

SUMA: 271 

(40,67%) 

344 

(51,70%) 

295 

(44,44%) 

225 

(34,15%) 

155 

(23,26%) 

329 

(49,71%) 

533 

(80,19%) 

279 

(42,05%) 

218 

(32,31%) 

354 

(53,24%) 

320 

(47,80%) 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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5. Realizacja i kontrola aktywnych projekt·w: 

a. Brak dialogu z interesariuszami, 

b. Brak wsparcia najwyŨszego kierownictwa, 

c. Brak jasnej odpowiedzialnoŜci za zarzŃdzanie portfelem, 

d. NiewğaŜciwa lub niewystarczajŃca komunikacja. 

NaleŨy zwr·ciĺ uwagň, Ũe we wszystkich fazach zarzŃdzania portfelem projekt·w 

najczňŜciej wystňpujŃcym problemem jest niewğaŜciwa lub niewystarczajŃca komunikacja. 

Poza tym, pod wzglňdem liczby gğos·w20 uzyskanych od ankietowanych, wyr·Ũniĺ moŨna 

nastňpujŃce bariery: brak dialogu z interesariuszami, brak jasnych kryteri·w priorytetyzacji 

projekt·w lub sŃ one zbyt skomplikowane, brak jasnej odpowiedzialnoŜci za zarzŃdzanie 

portfelem oraz brak jasnych cel·w strategicznych. 

W Ũadnej z faz respondenci nie uznali za istotne takich problem·w jak: brak wiedzy o 

portfelu projekt·w oraz brak okreŜlonego celu wdroŨenia zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

MoŨe wydawaĺ siň to zaskakujŃce, gdyŨ w trakcie wywiad·w osoby czňsto wiŃzağy zarzŃdzanie 

portfelem projekt·w z zarzŃdzaniem projektami. 

Na podstawie wynik·w z tej czňŜci ankiety moŨna zauwaŨyĺ, Ũe gğ·wne bariery 

zwiŃzane sŃ z mechanizmami koordynacji. 

W kontekŜcie najczňŜciej wystňpujŃcych barier dotyczŃcych komunikacji (pytanie 23) 

respondenci najczňŜciej wskazywali na presjň czasu (159 gğos·w). W dynamicznie 

zmieniajŃcym siň otoczeniu ta bariera jest nieodzownym elementem organizacji. Takie 

wskazanie respondent·w moŨe nasunŃĺ wniosek, Ũe w polskich przedsiňbiorstwach branŨy 

FMCG obszar zarzŃdzania czasem oraz priorytetami stanowi potencjağ do poprawy. IdŃc dalej 

w rozwaŨaniach moŨna dojŜĺ do wniosku, Ũe r·wnowaga miňdzy Ũyciem zawodowym i 

prywatnym pracownik·w moŨe byĺ zaburzona. 

Z odpowiedzi wyğaniajŃ siň r·wnieŨ nastňpujŃce bariery, kt·re moŨna uznaĺ za istotne: 

¶ brak wiedzy / specjalistycznego przygotowania (113 gğos·w) ï moŨe to Ŝwiadczyĺ o 

tym, Ũe z jednej strony czğonkowie zespoğ·w projektowych oraz komitet·w sterujŃcych 

nie sŃ dobierani wğaŜciwie, z drugiej zaŜ strony wskazywaĺ na pewne luki 

kompetencyjne. Istotnym zatem jest, aby dobieraĺ czğonk·w rozwaŨnie oraz przykğadaĺ 

wiňcej wagi do szkoleŒ. W przypadku braku wiedzy wŜr·d interesariuszy, forma 

komunikacji powinna uwzglňdniaĺ ten aspekt, a wiňc zawieraĺ pewne elementy teorii. 

 
20 Bariery, kt·re uzyskağy powyŨej 300 gğos·w. 
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¶ brak zaufania (103 gğosy) ï zwiŃzane z tym, Ũe projekty wprowadzajŃ zmiany, a zmiany 

czňsto mogŃ wzbudzaĺ niepok·j. Brak zaufania moŨe wynikaĺ teŨ z tego, Ũe im jest siň 

wyŨej w hierarchii, tym lepszy ma siň dostňp do wiňkszej liczby poufnych informacji. 

NiŨsze szczeble mogŃ czuĺ siň niedoinformowane lub zaskakiwane pewnymi 

decyzjami. 

¶ przekazana informacja jest niezrozumiağa (95 gğos·w) ï waŨnym elementem 

komunikacji jest dostosowanie samego komunikatu do odbiorcy oraz jego stanu wiedzy. 

Jest to bardzo waŨne z perspektywy zaangaŨowania np. interesariuszy, kt·rzy mogŃ w 

r·Ũny spos·b postrzegaĺ projekt. 

¶ brak zainteresowania odbiorcy treŜciŃ odbieranej informacji (91 gğos·w) ï moŨe to byĺ 

zwiŃzane z tym, Ũe niewğaŜciwie sŃ dobierani adresaci komunikatu. Komunikacja moŨe 

byĺ zbyt szeroka i moŨe nie skupiaĺ siň na konkretnych osobach. 

¶ r·Ũnice w szczeblu organizacyjnym (72 gğosy) ï wyŨsze szczeble zarzŃdzania czňsto 

skupiajŃ siň na og·lnej strategii i wizji. Zderza siň to z podejŜciem mocno eksperckim i 

operacyjnym, charakterystycznym dla niŨszego szczebla. WaŨne jest, Ũeby w takiej 

sytuacji dostosowywaĺ jňzyk komunikacji do nadawcy. 

Najmniej istotne okazağy siň r·Ũnice kulturowe (18 gğos·w) oraz to, Ũe nadawca nie jest 

przekonany co do treŜci przekazywanej przez siebie informacji (26 gğos·w).  



161 

 

5. Koncepcja wdraŨania strategii poprzez portfel projekt·w 

 

 

 

 

5.1. Analiza i krytyczna ocena kryteri·w dostosowania projekt·w do strategii 

W toku prowadzonych badaŒ empirycznych moŨna zwr·ciĺ uwagň, Ũe przedsiňbiorstwa 

branŨy FMCG nie majŃ jednego sposobu dostosowania projekt·w do strategii. Projekty 

wybierane sŃ najczňŜciej na podstawie kryteri·w finansowych, bez formalnego uwzglňdnienia 

czynnik·w o charakterze jakoŜciowym. WaŨny dla przedsiňbiorstw jest wzrost przychod·w lub 

potencjağ oszczňdnoŜciowy, natomiast zupeğnie pomijane sŃ elementy zwiŃzane z ryzykiem czy 

wykonalnoŜciŃ projekt·w. Badane przedsiňbiorstwo potwierdza trudnoŜĺ w powiŃzaniu 

prowadzonych dziağaŒ ze strategiŃ biznesowŃ. Projekty czňŜciej zwiŃzane sŃ z celami 

operacyjnymi niŨ bezpoŜrednio z celami strategicznymi. Jak wykazağa przeprowadzona 

ankieta, przyczynŃ mogŃ byĺ niezrozumiağe cele strategiczne.21. Dodatkowo w badaniu 

kwestionariuszowym respondenci zwr·cili uwagň, Ũe kryteria doboru projekt·w do portfela 

powinny byĺ dostosowane do typu projektu (pytanie 27). W badanym przedsiňbiorstwie oraz 

w wywiadach nie zostağo to potwierdzone. Tu z kolei zwracano uwagň na og·lne powiŃzanie 

kryteri·w z celami biznesowymi oraz na to, Ũe sŃ to gğ·wnie kryteria finansowe. Co wiňcej, 

jednŃ z gğ·wnych barier, kt·ra byğa wskazywana przez respondent·w (pytanie 15) na etapie 

oceny, selekcji i priorytetyzacji projekt·w, byğ brak jasnych kryteri·w priorytetyzacji 

projekt·w lub to, Ũe sŃ one zbyt skomplikowane. 

Brak jasnych cel·w strategicznych oraz kryteri·w powiŃzania ze strategiŃ powoduje, Ũe 

w przedsiňbiorstwach branŨy FMCG istnieje duŨa trudnoŜĺ kontroli powiŃzania projekt·w z 

realizowanŃ strategiŃ. Dzieje siň tak, mimo Ũe w ankiecie w pytaniu 19 respondenci uznali, Ũe 

projekty powinny byĺ szczeg·ğowo kontrolowane. Pojawia siň tu pewna sprzecznoŜĺ, kt·rŃ 

moŨna zinterpretowaĺ w nastňpujŃcy spos·b: projekty sŃ kontrolowane przede wszystkim pod 

kŃtem realizowania cel·w projektu, dostarczenia danych produkt·w. Zaniedbuje siň natomiast 

aspekt analizy, czy te produkty pozwolŃ na realizacjň cel·w biznesowych. Potwierdzono to 

r·wnieŨ w badanym przedsiňbiorstwie. W ramach jego struktury poszczeg·lne filary na 

pierwszym etapie ich uruchomienia odpowiedzialne sŃ za samodzielnŃ definicjň zakresu 

 
21 Tabela 4-6 przedstawia, gğ·wne problemy w poszczeg·lnych fazach zarzŃdzania portfelem projekt·w, gdzie 

brak jasnych cel·w strategicznych byğo jednym z czňstszych wskazaŒ przez respondent·w. 
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swoich prac oraz kluczowych wskaŦnik·w. Na ich podstawie  uruchamiane sŃ projekty. W 

zwiŃzku z tym, etap ten nie jest w peğni powiŃzany z celami strategicznymi. W razie 

ewentualnego braku ich zrozumienia, filary mogŃ r·Ũnie je zinterpretowaĺ.  

Kolejnym aspektem, kt·ry ma duŨy wpğyw na niewğaŜciwe dostosowywanie projekt·w 

do strategii jest brak zarzŃdzania interesariuszami. Przez to dziağy, kt·re dotyka zmiana 

wynikajŃca z realizacji projektu, w najlepszym wypadku nie wspierajŃ zespoğu projektowego. 

W najgorszym zaŜ bojkotujŃ jego zasadnoŜĺ i dostarczane wyniki. Co wiňcej, z 

przeprowadzonych wywiad·w wychodzi, Ũe czňsto pojawiajŃ siň dodatkowe kryteria doboru 

projekt·w, kt·re nie byğy wczeŜniej ustalone. MoŨe to wynikaĺ z realizacji wğasnych cel·w 

przez r·Ũne grupy interesariuszy oraz potwierdzaĺ, Ũe kryteria i cele strategiczne nie sŃ jasne. 

Takie podejŜcie powoduje, Ũe projekty, kt·re zostağy zatwierdzone do realizacji jako te 

speğniajŃce kryteria, nagle muszŃ zostaĺ wstrzymane. Istnieje ryzyko, wywoğa to frustracjň 

wŜr·d kierownik·w i zespoğ·w projektowych oraz dziağaĺ demotywujŃco. 

W toku prowadzonych badaŒ empirycznych zauwaŨono r·wnieŨ, Ũe w branŨy FMCG 

brakuje transparentnej komunikacji dotyczŃcej strategii. MoŨe to powodowaĺ, Ũe juŨ na 

poczŃtkowym etapie procesu zarzŃdzania portfelem projekt·w (zgğaszanie inicjatyw 

projektowych), zgğaszane propozycje projekt·w nie bňdŃ adekwatne do zağoŨonej strategii. W 

kontekŜcie niejasnych cel·w oraz kryteri·w istnieje bardzo duŨe prawdopodobieŒstwo, Ũe 

projekty w portfelu mogŃ byĺ niewğaŜciwie dobierane. 

W firmach branŨy FMCG pojawiajŃ siň pewne aspekty zwiŃzane z metodologiŃ 

zarzŃdzania projektami. W badanym przedsiňbiorstwie byğa ona rozbudowana. Starano siň teŨ 

ustandaryzowaĺ pewne elementy w doŜĺ duŨym stopniu szczeg·ğowoŜci. Niestety realizowane 

projekty byğy bardzo r·Ũnorodne. Z tego powodu proponowana metodologia momentami  

ograniczağa i utrudniağa realizacjň  projekt·w, zwğaszcza tych rozbudowanych. W efekcie ocena 

takiego projektu, zgodna z przyjňtymi standardowymi reguğami audytowymi, prowadziğa do 

niewğaŜciwych wniosk·w. Z kolei w ramach wywiad·w pojawiağy siň stwierdzenia, Ũe 

metodologia prowadzenia projekt·w oraz zarzŃdzania portfelem nie jest okreŜlona. 

Powodowağo to pewne braki w mechanizmach oceny i kontroli oraz w standaryzacji proces·w. 

świadczy to o tym, Ũe w branŨy istnieje problem zwiŃzany z metodologiŃ zarzŃdzania portfelem 

i projektami. Z jednej strony firmy starajŃ siň wszystko ustandaryzowaĺ i szczeg·ğowo opisaĺ, 

ograniczajŃc przy tym elastycznoŜĺ. Z drugiej strony sŃ firmy, kt·rym brakuje jasnych reguğ. 

Jest to istotny problem. Jest on zwiŃzany ze zdefiniowaniem cağego systemu zarzŃdzania 

portfelem w taki spos·b, Ũeby okreŜliĺ pewne uniwersalne wytyczne bez spowodowania 

zbytniej biurokratyzacji i usztywnienia. 
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Jednym z istotnych kryteri·w doboru projekt·w sŃ zasoby. Wedğug przeprowadzonych 

badaŒ przedsiňbiorstwa w branŨy FMCG  nie bardzo radzŃ sobie z tym problemem. NajczňŜciej 

problemy zasobowe nie sŃ rozwiŃzywane z pozycji samego portfela, ale poprzez dogadanie siň 

kierownika projektu z kierownikiem danego obszaru. Jednym z powod·w takiego stanu rzeczy 

jest to, Ũe wszyscy pracownicy sŃ zaangaŨowani w realizacjň codziennych zadaŒ. W zwiŃzku z 

tym bardzo trudno jest oszacowaĺ ich dostňpnoŜĺ do prac projektowych, kt·re zawsze okazujŃ 

siň byĺ dodatkiem do bieŨŃcych obowiŃzk·w. W takiej sytuacji ocena projektu pod kŃtem 

dostňpnych zasob·w jest wrňcz niemoŨliwa i odbywa siň post factum. To oznacza, Ũe projekt 

zostağ zatwierdzony do realizacji. Jednak po pr·bie zwoğania zespoğu projektowego przez 

kierownika okazuje siň, Ũe jest to niemoŨliwe. Kolejnym dyskusyjnym elementem jest to, Ũe 

dostňpnoŜĺ zasob·w zatwierdzana jest przez kierownika danego dziağu. Wobec tego projekt, 

kt·ry moŨe w znacznym stopniu przyczyniĺ siň do realizacji strategii, moŨe zostaĺ 

zablokowany przez danego kierownika, kt·ry nie zgodzi siň na oddelegowanie pracownika. W 

kontekŜcie braku zarzŃdzania interesariuszami moŨe to byĺ jeden ze sposob·w na blokowanie 

realizacji niewygodnych projekt·w dla danego obszaru. 

W badaniach kwestionariuszowych ankietowani zwr·cili uwagň, Ũe system 

motywacyjny powinien byĺ powiŃzany z realizowanymi projektami (pytanie 28). W praktyce 

biznesowej firm branŨy FMCG wydaje siň jednak, Ũe takie powiŃzanie nie jest praktykowane. 

MoŨe to wynikaĺ z tego, Ũe cele premiowe sŃ ustalane z g·ry na kolejny rok. Wtedy jednak 

najczňŜciej nie jest jeszcze jasne, jakie projekty bňdŃ realizowane, i jakie zasoby zostanŃ 

zaangaŨowane. MoŨe to mieĺ negatywny wpğyw nie tylko na jakoŜĺ realizowanych projekt·w, 

ale r·wnieŨ na iloŜĺ zgğaszanych inicjatyw projektowych. 

Na podstawie badanego przedsiňbiorstwa naleŨy zwr·ciĺ uwagň na pewne braki w 

procesie wykorzystania projekt·w do wdraŨania strategii. Pierwszym istotnym elementem jest 

brak jasnego powiŃzania strategii organizacji ze strategiami funkcjonalnymi, realizowanymi 

projektami czy dziağaniami operacyjnymi. Wiele z prowadzonych projekt·w zostağo 

zapoczŃtkowanych pewnŃ potrzebŃ oddolnŃ, a po przygotowaniu business case i jego 

zatwierdzeniu, dany projekt wchodziğ w fazň realizacji. PewnŃ trudnoŜĺ stanowi r·wnieŨ to, Ũe 

czňŜĺ projekt·w strategicznych narzucanych jest z centrali organizacji. To z kolei utrudnia 

ocenň cağego portfela projekt·w. 

Drugim r·wnie istotnym problemem jest brak zarzŃdzania portfelem projekt·w na 

poziomie cağej organizacji. Pozwoliğoby ono na powiŃzanie prowadzonych aktywnoŜci ze 

strategiŃ. ściŜle wiŃŨe siň z tym teŨ brak zarzŃdzania zasobami i jasnej ŜcieŨki przydzielania 
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zasob·w do projekt·w. Powoduje to tzw. ĂwŃskie gardğaò, a w konsekwencji op·Ŧnianie 

projekt·w. 

Program WCOM w badanym przedsiňbiorstwie jest najbardziej zaawansowany w 

procesie zarzŃdzania projektami. Niestety takŨe tutaj cele strategiczne nie sŃ do koŒca 

powiŃzane ze strategiŃ sp·ğki. Brakuje zarzŃdzania zasobami, a filary, mimo Ũe majŃ z g·ry 

okreŜlony pewien wzorcowy zakres, czňsto mogŃ go modyfikowaĺ, z kolei cele ustalane sŃ w 

oderwaniu od cel·w strategicznych.  

Biuro wsparcia dla WCOM, poza dziağalnoŜciŃ wspierajŃcŃ, jest r·wnieŨ 

odpowiedzialne za prowadzenie kilku filar·w lub uczestniczenie w ich pracach. Z jednej strony 

ma to swoje zalety, poniewaŨ jest ono bliŨej procesu. W zwiŃzku z tym ğatwiej jest dostrzec 

pewne braki w stosowanej metodologii. Z drugiej zaŜ strony angaŨuje zasoby biura nie do tego, 

do czego powinny byĺ powoğane. Powoduje to brak czasu na spojrzenie z perspektywy cağego 

programu. 

W ramach WCOM co roku dokonuje siň analizy Factory Model. Skupia siň ona jednak 

gğ·wnie na obszarze produkcji. Definiowane sŃ tam projekty oszczňdnoŜciowe, mimo Ũe czňŜĺ 

filar·w odpowiada za inne procesy biznesowe. W wyniku tego czňŜĺ filar·w zostaje 

odosobniona i zaczyna Ũyĺ wğasnym Ũyciem. 

Z perspektywy cağej firmy Bahlsen, nie stosuje siň Ũadnych dobrych praktyk 

zarzŃdzania projektami, standard·w typu PRINCE2 czy PMI. JeŨeli juŨ siň to robi, to sŃ to 

indywidualne inicjatywy poszczeg·lnych kierownik·w projekt·w. 

PodsumowujŃc, wydaje siň, Ũe firmy branŨy FMCG majŃ problem z powiŃzaniem 

projekt·w z celami strategicznymi organizacji. Wynika to przede wszystkim z braku 

klarownoŜci samych cel·w oraz kryteri·w dostosowania projekt·w do strategii. RozwiŃzaniem 

mogğoby byĺ wykorzystanie metody AHP. Rysunek 5-1 przedstawia moŨliwy spos·b 

zastosowania tego narzňdzia do przeğoŨenia misji i wizji organizacji na cele biznesowe. 

Nastňpnie projekty oceniane byğyby pod kŃtem wpğywu na poszczeg·lne cele biznesowe.  

W celu zobrazowania wykorzystania metody posğuŨono siň hipotetycznym przykğadem 

firmy. BazujŃc na analizie prospekt·w emisyjnych firm branŨy FMCG przyjňto, Ũe 

przykğadowa firma posiada misjň/wizjň zwiŃzanŃ z osiŃgniňciem pozycji  lidera na 

dotychczasowym rynku. Zrealizowaĺ to chciağaby poprzez nastňpujŃce cele22: 

C1. Wprowadzenie innowacyjnego produktu, 

C2. Dotarcie do nowych klient·w z istniejŃcymi produktami, 

 
22 W praktyce biznesowej cele najczňŜciej sŃ zdefiniowane zgodnie z reguğŃ SMART. W podanym przykğadzie 

cele nie speğniajŃ tej reguğy z uwagi na to, Ũe zağoŨeniem jest zobrazowanie wykorzystania samej metody AHP. 
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C3. Zwiňkszenie mocy produkcyjnych, 

C4. Poprawa stosunku jakoŜci do ceny produktu, 

C5. Poprawa poziomu obsğugi klient·w. 

Na tej podstawie w etapie zgğaszania inicjatyw pojawiğy siň nastňpujŃce propozycje 

projekt·w: 

P1. Opracowanie nowej receptury produktu, 

P2. Inwestycja w nowŃ liniň produkcyjnŃ, 

P3. Zwiňkszenie efektywnoŜci istniejŃcej linii produkcyjnej, 

P4. Inwestycja w nowŃ technologiň, 

P5. Zwiňkszenie dystrybucji istniejŃcych produkt·w, 

P6. Wprowadzenie produkt·w do nowego kanağu sprzedaŨowego, 

P7. Wprowadzenie nowego systemu do planowania popytu i produkcji, 

P8. ObniŨenie koszt·w zakupu surowc·w do produkcji poprzez konsolidacjň dostawc·w. 

 Kolejnym krokiem w procesie dostosowania projekt·w do strategii przy wykorzystaniu 

AHP byğo okreŜlenie wag dla cel·w (W1), a nastňpnie ocena pod kŃtem wpğywu 

poszczeg·lnych projekt·w na realizacjň danego celu (W2). W wyniku przemnoŨenia W1 i W2, 

a nastňpnie zsumowaniu uzyskanego wyniku dla poszczeg·lnych projekt·w, dokonano 

uszeregowania projekt·w pod kŃtem ich wpğywu na cele strategiczne. Rysunek 5-1 przedstawia 

wyniki analizy AHP. Pokazağy one, Ũe w pierwszej kolejnoŜci naleŨy realizowaĺ projekt P4 ï 

inwestycja w nowŃ technologiň, nastňpnie P1 ï opracowanie nowej receptury i P6 ï 

wprowadzenie produktu do nowego kanağu sprzedaŨy. 
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Rysunek 5-1. Wykorzystanie AHP w procesie oceny wpğywu projekt·w na 

realizacjň cel·w strategicznych 

ťr·dğo: (Elkin, 2010)  

W celu doboru projekt·w do portfela pod kŃtem realizacji strategii moŨna wykorzystaĺ 

AHP takŨe do okreŜlenia wag dla poszczeg·lnych kryteri·w. Na bazie przeprowadzonych 

badaŒ literaturowych i empirycznych oraz posiadanego doŜwiadczenia w zarzŃdzaniu 

portfelem projekt·w zidentyfikowano nastňpujŃce kryteria dla branŨy FMCG: 

¶ zdefiniowanie problemu, 

¶ dostňpnoŜĺ zasob·w rzeczowych, 

¶ ryzyko w projekcie, 

¶ kompetencje pracownik·w, 

¶ szacunkowe koszty, 

¶ zgodnoŜĺ ze strategiŃ firmy, 

¶ efekty synergii. 

Nastňpnie powyŨsze kryteria poddano analizie AHP, gdzie poproszono 3 praktyk·w 

zarzŃdzania projektami o por·wnanie parami. ZağŃcznik 8 przedstawia szczeg·ğy analizy, 

natomiast tabela 5-1 oraz tabela 5-2  prezentuje podsumowanie. Wagi znaczŃco r·ŨniŃ siň 

pomiňdzy respondentami dla wiňkszoŜci czynnik·w. PewnŃ sp·jnoŜĺ moŨna zauwaŨyĺ w 

przypadku takich kryteri·w jak: efekty synergii oraz szacunkowe koszty, kt·rych znaczenie 

okazuje siň byĺ niewielkie. NaleŨy zatem zwr·ciĺ uwagň na problem precyzyjnego 
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definiowania kryteri·w oceny. Wskazuje na to r·wnieŨ niski wsp·ğczynnik sp·jnoŜci (powyŨej 

10%) dla 2 z 3 respondent·w. 

Tabela 5-1. Zestawienie wag wynikajŃcych z analizy AHP dla kryteri·w doboru 

projekt·w do portfela 

  Wagi 
  

Wywiad 1 Wywiad 2 Wywiad 3 

A1 Zdefiniowanie problemu 0,37 0,16 0,22 

A2 DostňpnoŜĺ zasob·w rzeczowych 0,21 0,09 0,08 

A3 Ryzyko w projekcie 0,14 0,04 0,09 

A4 Kompetencje pracownik·w 0,07 0,24 0,23 

A5 Szacunkowe koszty 0,14 0,08 0,09 

A6 ZgodnoŜĺ ze strategiŃ firmy 0,02 0,35 0,27 

A7 Efekty synergii 0,04 0,04 0,03 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Tabela 5-2. Zestawienie parametr·w sp·jnoŜci dla oceny poszczeg·lnych 

kryteri·w 
 

Sp·jnoŜĺ 
 
Wywiad 1 Wywiad 2 Wywiad 3 

CI 0,28 0,15 0,33 

CR 20,5% 11,2% 24,4% 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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5.2. Determinanty zarzŃdzania portfelem projekt·w 

W wyniku przeprowadzonych badaŒ oraz doŜwiadczenia doktoranta w zarzŃdzaniu 

projektami zdefiniowano 11 czynnik·w istotnych z punktu widzenia zarzŃdzania portfelem 

projekt·w. Zostağy one opisane w dalszej czňŜci rozdziağu: 

1. Monitorowanie zmian otoczenia. 

2. KlarownoŜĺ cel·w strategicznych. 

3. Regularne monitorowanie powiŃzania portfela projekt·w z celami strategicznymi. 

4. Wstrzymywanie nierentownych projekt·w. 

5. Wsparcie najwyŨszego kierownictwa. 

6. Zmiana kultury na holistycznie zorientowanŃ. 

7. Usuwanie barier w komunikacji. 

8. ZarzŃdzanie zasobami. 

9. Inwestowanie w rozw·j pracownik·w. 

10. PowiŃzanie systemu motywacyjnego z realizacjŃ cel·w projektowych. 

11. Wydzielenie funkcji zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Monitorowanie zmian otoczenia 

Kiedy przedsiňbiorstwa definiujŃ swojŃ strategiň, bardzo czňsto zaczynajŃ od analizy 

otoczenia biznesowego. Na jej podstawie okreŜlane sŃ pewne szanse i zagroŨenia, kt·re stajŃ 

siň podstawŃ zdefiniowanej strategii. W zwiŃzku z zaistnieniem nowych czynnik·w, raz 

opracowana strategia moŨe wymagaĺ dostosowania. Z uwagi na to, monitorowanie otoczenia 

jest istotnym czynnikiem. To, czy przedsiňbiorstwo osiŃgnie przewagň konkurencyjnŃ, bardzo 

czňsto zwiŃzane jest z tym, jak szybko jest w stanie zareagowaĺ na zmiany otoczenia. 

MoŨliwoŜĺ wykorzystania nadarzajŃcych siň szans lub ochrony przedsiňbiorstwa przed 

zagroŨeniami w wielu przypadkach realizowane sŃ przez projekty. Jako Ũe zarzŃdzanie 

portfelem projekt·w zwiŃzane jest z realizacjŃ cel·w strategicznych kluczowe jest, aby 

przedsiňbiorstwa wprowadziğy mechanizmy adaptacji portfela do zmian otoczenia. Samo 

dostosowanie musi byĺ poprzedzone procesem monitorowania. Proces ten jest ukierunkowany 

na kreowanie wiedzy o otoczeniu oraz na rozwijanie idei organizacji uczŃcej siň. Sam proces 

zbierania informacji powinien byĺ koordynowany centralnie. Z drugiej zaŜ strony jest to 

dziağanie o charakterze rozproszonym (wiele grup bierze udziağ w zbieraniu informacji). 

KlarownoŜĺ cel·w strategicznych 

Zrozumienie cel·w strategicznych firmy jest fundamentem, na bazie kt·rego moŨna 

prowadziĺ dziağania zmierzajŃce do ich realizacji. Jest to podstawa dla zdefiniowania 

projekt·w, kt·re powinny staĺ siň czňŜciŃ portfela. Kolejnym istotnym aspektem jest etap 
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generowania pomysğ·w. Po ich stworzeniu stajŃ siň propozycjami projekt·w, a w dalszej 

kolejnoŜci sŃ oceniane w oparciu o zdefiniowane kryteria. Jest to waŨne, poniewaŨ bez jasnych 

cel·w nie moŨna zapewniĺ, Ũe same pomysğy bňdŃ wğaŜciwe. Poza tym kryteria, w oparciu o 

kt·re nastňpuje zatwierdzenie projektu do realizacji, mogŃ byĺ niewğaŜciwe zdefiniowane. 

Kluczowym elementem zapewniajŃcym klarownoŜĺ cel·w strategicznych jest ich 

przeğoŨenie na cele dla poszczeg·lnych pion·w funkcjonalnych, a dalej na poziom 

poszczeg·lnych dziağ·w oraz pracownik·w. Niezbňdna jest tu transparentna i zrozumiağa 

komunikacja strategii w cağej organizacji. 

Regularne monitorowanie powiŃzania portfela projekt·w z celami strategicznymi 

PowiŃzanie portfela projekt·w z celami strategicznymi naleŨy rozpatrywaĺ na dw·ch 

pğaszczyznach. PierwszŃ z nich jest poziom samego portfela. Istotnymi elementami sŃ tu 

regularne przeglŃdy oraz ocena sp·jnoŜci z przyjňtŃ strategiŃ. Portfel projekt·w powinien byĺ 

oceniany nie tylko pod kŃtem tego, czy projekty bňdŃce jego czňŜciŃ sŃ sp·jne z przyjňtymi 

celami strategicznymi. Trzeba teŨ sprawdziĺ, czy zapewnia on, Ũe kaŨdy z cel·w jest 

reprezentowany. NaleŨy unikaĺ sytuacji, w kt·rej jeden z cel·w strategicznych jest realizowany 

przez duŨŃ czňŜĺ projekt·w, a inne cele nie sŃ realizowane lub sŃ realizowane jedynie w 

niewielkim stopniu. 

DrugŃ pğaszczyznŃ, kt·ra jest istotna z perspektywy powiŃzania portfela z celami 

strategicznymi jest poziom samych projekt·w. Projekty w przedsiňbiorstwie powinny byĺ 

zatwierdzane w oparciu o zdefiniowane kryteria. Celem tych kryteri·w jest zapewnienie, Ũe 

bňdŃ one zbieŨne z realizowanŃ strategiŃ. Problematyczna moŨe tu byĺ ocena, poniewaŨ 

pojawia siň na bardzo wczesnym etapie i dotyczy og·lnego konceptu projektu. Po jej 

wystawieniu projekt jest uruchamiany, w trakcie jego trwania mogŃ nastňpowaĺ pewne zmiany 

wynikajŃce z doprecyzowania pewnych element·w. SŃ one oczywiŜcie zatwierdzane sŃ przez 

komitet sterujŃcy projektu, ale sam komitet jako byt niezaleŨny, nie jest w stanie zapewniĺ 

peğnej sp·jnoŜci z zağoŨeniami portfela. Te niewielkie odstňpstwa na poziomie poszczeg·lnych 

projekt·w mogŃ siň kumulowaĺ powodujŃc, Ũe cağy portfel traci sp·jnoŜĺ ze strategiŃ firmowŃ. 

WaŨne jest, Ũeby przedsiňbiorstwa zapewniğy mechanizmy kontroli na obydwu pğaszczyznach. 

Odstňpstwo w sp·jnoŜci powinno byĺ na poziomie cağego portfela wykrywane, a nastňpnie 

analizowane, aby m·c dotrzeĺ do przyczyn Ŧr·dğowych. NaleŨy stworzyĺ warunki do tego, 

Ũeby takŃ analizň moŨna byğo przeprowadziĺ w spos·b szybki i rzetelny. Te wszystkie aspekty 

powinny byĺ elementem procesu monitorowania powiŃzania portfela projekt·w z celami 

strategicznymi. 

Wstrzymywanie nierentownych projekt·w 



170 

 

Efektem regularnego przeglŃdu portfela powinny byĺ decyzje o tym, kt·re projekty 

naleŨy wstrzymaĺ. Tego typu decyzje mogŃ byĺ zwiŃzane m.in. z tym, Ũe: 

¶ projekt nie przynosi zakğadanych efekt·w, 

¶ zmieniğy siň warunki, przez co projekt straciğ swoje znaczenie, 

¶ firma dysponuje niewystarczajŃcymi zasobami, 

¶ pojawiğo siň ryzyko powaŨnie zagraŨajŃce realizacji projektu, 

¶ w portfelu pojawiğ siň projekt o wiňkszym znaczeniu strategicznym, 

¶ nastŃpiğa zmiana cel·w strategicznych firmy. 

Decyzje o wstrzymaniu nierentownych projekt·w sŃ trudne, gdyŨ kierownicy projekt·w 

oraz zespoğy projektowe czňsto utoŨsamiajŃ siň z prowadzonym projektem. Dodatkowym 

elementem, kt·ry moŨe mieĺ tu znaczenie, sŃ r·Ũne grupy interes·w majŃce r·Ũne oczekiwania 

wymagajŃce zarzŃdzania. Jednak tego typu decyzje sŃ niezbňdne dla wğaŜciwego 

wykorzystania zasob·w, powiŃzanego z realizacjŃ cel·w strategicznych. 

Wsparcie najwyŨszego kierownictwa 

Wszelkie dziağania zwiŃzane z realizacjŃ strategii wymagajŃ wsparcia najwyŨszego 

kierownictwa. ZarzŃdzanie portfelem projekt·w bardzo czňsto oznacza podejmowanie 

trudnych decyzji zwiŃzanych z tym, kt·re projekty naleŨy uruchomiĺ. Klarowne cele i kryteria 

sŃ pomocne, ale nie wystarczajŃce. MajŃ one znaczenie jednie w sytuacji, kiedy cağa 

organizacja konsekwentnie dostosowuje siň do ustalonych standard·w zarzŃdzania portfelem 

projekt·w. MoŨna to osiŃgnŃĺ jedynie przy wsparciu najwyŨszego kierownictwa, kt·re 

powinno braĺ aktywny udziağ w procesie zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Zmiana kultury na holistycznie zorientowanŃ 

Jednym z najwiňkszych zagroŨeŒ dla realizacji strategii jest tzw. silosowoŜĺ. ZwiŃzana 

jest ona ze strukturŃ organizacyjnŃ. Wynika z realizacji sprzecznych cel·w przez poszczeg·lne 

jednostki funkcjonalne. Projekty, zwğaszcza strategiczne, majŃ to do siebie, Ũe bardzo czňsto 

angaŨujŃ zasoby z r·Ũnych obszar·w firmy. ścisğa wsp·ğpraca miňdzy tymi jednostkami jest 

kluczowa dla powodzenia projekt·w. Z tego powodu wymagana jest zmiana kultury 

organizacyjnej na holistycznie zorientowanŃ. Jest to niezbňdne r·wnieŨ z perspektywy cağego 

portfela, gdyŨ pozwala zaangaŨowaĺ w cağy proces osoby z r·Ũnych Ŝrodowisk. Zesp·ğ 

odpowiedzialny za zarzŃdzanie portfelem powinien swoim zakresem objŃĺ cağoŜĺ firmy, 

uwzglňdniajŃc r·Ũne aspekty poszczeg·lnych funkcji organizacyjnych. 

Usuwanie barier w komunikacji 
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Nieodpowiednia komunikacja jest jednŃ z przyczyn nieefektywnoŜci firm. Badania 

wskazujŃ, Ũe najczňŜciej wynika to z presji czasu, braku zaufania, braku wiedzy lub 

niewğaŜciwego przygotowania przekazu. Przedsiňbiorstwa powinny mierzyĺ efektywnoŜĺ 

komunikacji i reagowaĺ na problemy, kt·re pojawiajŃ siň w tym obszarze. WğaŜciwa 

komunikacja powinna byĺ odpowiednio przygotowana, ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem 

zidentyfikowanych barier komunikacyjnych w danym przedsiňbiorstwie. W zwiŃzku z tym, 

istotnym elementem w zarzŃdzaniu portfelem projekt·w jest zarzŃdzanie komunikacjŃ z 

interesariuszami. SkğadajŃ siň na nie analiza interesariuszy oraz plan komunikacji. Proces ten 

powinien uwzglňdniaĺ r·Ũnice, jeŜli chodzi o potrzeby, poziom wiedzy oraz zaangaŨowanie. 

ZarzŃdzanie zasobami 

KaŨde przedsiňbiorstwo dysponuje r·Ũnego rodzaju zasobami materialnymi i 

niematerialnymi. Wykorzystywane sŃ one do realizacji r·Ũnych cel·w firmowych. JednŃ z 

aktywnoŜci, kt·ra czňsto pochğania duŨe zasoby sŃ projekty. W przedsiňbiorstwach branŨy 

FMCG traktowane sŃ one przewaŨnie jako dodatkowa dziağalnoŜĺ ponad bieŨŃce obowiŃzki. 

W takich warunkach zarzŃdzanie zasobami wymaga wğaŜciwego podejŜcia. W przeciwnym 

razie firmy naraŨajŃ siň na ich nagğe braki oraz ich niewğaŜciwŃ alokacjň. Przydzielanie 

zasob·w do projekt·w naleŨy rozpatrywaĺ na 2 pğaszczyznach: 

¶ portfela projekt·w, gdzie najczňŜciej operuje siň na poziomie og·lnym, skupiajŃc siň, 

np. na liczbie pracownik·w czy obszarach funkcjonalnych, 

¶ jednostek funkcjonalnych, kt·re sŃ zobowiŃzane do oddelegowania pracownika 

posiadajŃcego okreŜlonŃ wiedzň oraz kompetencje. 

Zjawiskiem, kt·re tu siň pojawia jest wsp·ğdzielona odpowiedzialnoŜĺ. Polega ona na 

tym, Ũe, oddelegowany do projektu pracownik moŨe w tym samym czasie musieĺ pogodziĺ 2 

rodzaje zadaŒ. Pierwsze z nich to bieŨŃce zadania raportowane do kierownika funkcjonalnego. 

Drugie zaŜ to zadania projektowe, raportowane do kierownika projektu. Przedsiňbiorstwa 

powinny okreŜliĺ jasny zakres decyzyjnoŜci w kontekŜcie przydzielania i zatwierdzania 

zasob·w, ale takŨe decyzyjnoŜci w sytuacjach konfliktowych pomiňdzy obowiŃzkami 

funkcjonalnymi a projektowymi. 

Inwestowanie w rozw·j pracownik·w 

Przedsiňbiorstwa ChcŃc zapewniĺ zdolnoŜĺ dostosowania siň do zmian otoczenia, 

przedsiňbiorstwa powinny inwestowaĺ w rozw·j swoich pracownik·w. Tylko dziňki 

kompetentnym pracownikom firma jest w stanie: 

¶ zidentyfikowaĺ zmiany w otoczeniu i je wykorzystaĺ, 
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¶ realizowaĺ innowacyjne projekty, 

¶ angaŨowaĺ w projektach mniej zasob·w, 

¶ realizowaĺ trafniejsze inicjatywy, 

¶ zapewniĺ, Ũe projekty zdefiniowane w ramach portfela bňdŃ realizowane zgodnie z 

zağoŨeniami. 

Kompetentni pracownicy sŃ szczeg·lnie waŨni w branŨach typu FMCG, gdzie 

zmiennoŜĺ otoczenia jest dynamiczna. Przedsiňbiorstwa powinny analizowaĺ luki 

kompetencyjne m.in. w oparciu o cele biznesowe i realizowane projekty, a nastňpnie adresowaĺ 

je w ramach planu rozwoju. 

PowiŃzanie systemu motywacyjnego z realizacjŃ cel·w projektowych 

Czynnik ten mocno wiŃŨe siň z zarzŃdzaniem zasobami, gdzie jednym z zagroŨeŒ mogŃ 

byĺ sprzeczne interesy miňdzy obowiŃzkami funkcjonalnymi a projektowymi. AnalizujŃc ten 

aspekt istotne staje siň powiŃzanie systemu motywacyjnego z realizacjŃ cel·w projektowych. 

Pomaga to okreŜliĺ priorytety oraz dziağa motywujŃco na pracownik·w. W dalszej 

perspektywie pomaga to w realizacji projekt·w, kt·re sŃ kluczowe z perspektywy realizacji 

strategii. WğaŜciwy system motywacyjny powinien byĺ elementem systemu zarzŃdzania 

portfelem projekt·w.  

Wydzielenie funkcji zarzŃdzania portfelem projekt·w 

System zarzŃdzania portfelem projekt·w jest rozbudowany i wiŃŨe siň z koniecznoŜciŃ 

uchwycenia wielu aspekt·w, od komunikacji, poprzez okreŜlenie metodologii oraz kontrolň. 

Realizacja tych zadaŒ wymaga zdefiniowanej struktury oraz regularnoŜci. W zwiŃzku z tym 

niezbňdne staje siň wydzielenie jednostki, kt·ra bňdzie odpowiedzialna za zarzŃdzanie 

portfelem projekt·w. Do jej zadaŒ naleŨağoby opracowanie strategii portfela, okreŜlenie 

standard·w oraz metodologii zarzŃdzania portfelem oraz samymi projektami, zarzŃdzanie 

zasobami, kontrola oraz adaptacja portfela do zmieniajŃcych siň warunk·w, a takŨe 

zapewnienie mechanizm·w ciŃgğej poprawy. 

Zdefiniowane powyŨej determinanty sŃ kluczowe dla osiŃgniňcia sukcesu we wdraŨaniu 

strategii przy wykorzystaniu zarzŃdzania portfelem projekt·w. WiŃŨŃ siň one zar·wno z 

zapewnieniem adaptacji portfela do zmian, jak r·wnieŨ koordynacjŃ dziağaŒ wewnŃtrz 

przedsiňbiorstwa. CzňŜĺ z tych czynnik·w moŨna powiŃzaĺ z konkretnymi etapami zarzŃdzania 

portfelem. SŃ nimi m.in. monitorowanie zmian otoczenia, klarownoŜĺ cel·w strategicznych, 

regularne monitorowanie powiŃzania portfela projekt·w z celami strategicznymi, 

wstrzymywanie nierentownych projekt·w, zarzŃdzanie zasobami, inwestowanie w rozw·j 
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pracownik·w czy powiŃzanie systemu motywacyjnego z realizacjŃ cel·w projektowych. Z 

kolei inne dotyczŃ cağego systemu: wsparcie najwyŨszego kierownictwa, zmiana kultury na 

holistycznie zorientowanŃ, usuwanie barier w komunikacji i wydzielenie funkcji zarzŃdzania 

portfelem projekt·w. 
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5.3. Wytyczne zarzŃdzania portfelem projekt·w 

W oparciu o przeprowadzone badania literaturowe i empiryczne, a takŨe biorŃc pod 

uwagň specyfikň branŨy FMCG i doŜwiadczenia doktoranta w zarzŃdzaniu projektami, 

osiŃgniňcie efektywnego zarzŃdzania portfelem projekt·w zwiŃzane jest 3 obszarami (rysunek 

5-2): 

¶ dostosowanie portfela, 

¶ adaptacyjnoŜĺ portfela, 

¶ decyzje oparte na dostarczaniu wartoŜci. 

 
Rysunek 5-2. Atrybuty efektywnego zarzŃdzania portfelem projekt·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Efektywnie zarzŃdzany portfel projekt·w powinien zapewniĺ tzw. dostosowanie 

portfela, czyli powiŃzanie z celami strategicznymi, uwzglňdnianie w decyzjach zarzŃdzania 

ryzykiem oraz aspekt komunikacji w organizacji. Kolejnym atrybutem jest elastycznoŜĺ 

portfela, czyli zdolnoŜĺ do wstrzymywania nierentownych projekt·w i uruchamiania nowych, 

zarzŃdzania zasobami oraz listŃ realizowanych projekt·w w taki spos·b, aby jak najszybciej 

odpowiadaĺ na zmieniajŃce siň warunki biznesowe. Ostatnim aspektem efektywnego 

zarzŃdzania portfelem jest podejmowanie decyzji w oparciu o dostarczane wartoŜci. ZwiŃzane 

jest to z posiadaniem wykwalifikowanej kadry, kt·ra kieruje siň dostarczaniem wartoŜci w 

dğugim terminie dla organizacji i klient·w oraz posiada duŨŃ wiedzň o procesach biznesowych. 

Dziňki temu rozumie zagroŨenia i szanse biznesowe oraz wpğyw r·Ũnych decyzji na firmň. 
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W oparciu o przeprowadzone badania literaturowe i empiryczne oraz biorŃc pod uwagň 

specyfikň branŨy FMCG wyr·Ũniono 8 etap·w zarzŃdzania portfelem projekt·w. Przedstawia 

je rysunek 5-3.  PoniŨej zostağy scharakteryzowane poszczeg·lne etapy. 

ETAP 1: tworzenie strategii portfela. Celem tego etapu jest opracowanie podejŜcia zarzŃdzania, 

kt·re zapewni sp·jnoŜĺ cağego portfela z celami biznesowymi. PodstawŃ na tym etapie sŃ wizja, 

misja oraz klarowne cele strategiczne. Na tej bazie tworzone sŃ kryteria, kt·re: 

¶ zwr·cŃ uwagň cağej organizacji, a przede wszystkim os·b zgğaszajŃcych inicjatywy 

projektowe, na to, co jest istotne z perspektywy strategii, 

¶ pozwolŃ na wğaŜciwy dob·r projekt·w na etapie 3, tj. oceny, selekcji i priorytetyzacji 

projekt·w. 

Tabela 5-3 przedstawia wejŜcia i wyjŜcia dla etapu tworzenia strategii portfela. 

Tabela 5-3. ETAP 1: tworzenie strategii portfela: wejŜcia i wyjŜcia 

WejŜcie WyjŜcie 

¶ wizja, 

¶ misja, 

¶ plan strategiczny, 

¶ cele strategiczne, 

¶ budŨet. 

¶ kryteria doboru projekt·w i ich priorytetyzacji, 

¶ zdefiniowany spos·b zbierania i oceny inicjatyw 

projektowych, 

¶ opracowana komunikacja w cağej organizacji. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

ETAP 2: zgğaszanie inicjatyw projektowych. Ten etap ma stworzyĺ przestrzeŒ w organizacji na 

zgğaszanie inicjatyw projektowych. Powinien on byĺ oparty na jednym sp·jnym systemie, gdzie 

moŨliwe bňdzie zgğoszenie propozycji projekt·w. NaleŨy zwr·ciĺ uwagň, Ũe sam formularz 

zgğoszenia powinien byĺ opracowany w taki spos·b, aby pozwalağ na natychmiastowŃ ocenň 

inicjatywy w oparciu o kryteria. Opracowanie i przeglŃd formularza zgğoszeniowego powinny 

odbywaĺ siň w etapie 1. 

Tabela 5-4 przedstawia wejŜcia i wyjŜcia dla etapu zgğaszania inicjatyw projektowych. 

Tabela 5-4. ETAP 2: zgğaszanie inicjatyw projektowych : wejŜcia i wyjŜcia 

WejŜcie WyjŜcie 

¶ kryteria doboru projekt·w i ich priorytetyzacji, 

¶ zdefiniowany spos·b zbierania i oceny inicjatyw 

projektowych. 

¶ lista inicjatyw projektowych, 

¶ przewidywane zapotrzebowanie na zasoby. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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Rysunek 5-3. 8 etap·w zarzŃdzania portfelem projekt·w w branŨy FMCG 

ťr·dğo: opracowanie wğasne

1. Tworzenie 
strategii portfela

2. Zgğaszanie 
inicjatyw 

projektowych

3. Ocena, selekcja i 
priorytetyzacja 
projekt·w

4. Analiza 
zaleŨnoŜci 
pomiňdzy 

realizowanymi 
projektami

5. R·wnowaŨenie 
portfela projekt·w

6. Realizacja i 
kontrola 

aktywnych 
projekt·w

7. Kontrola 
efekt·w 
zamkniňtych 
projekt·w w 

odniesieniu do 
realizacji cel·w 
biznesowych

8. WyciŃganie 
wniosk·w 
dotyczŃcych 
cağego portfela 
projekt·w
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ETAP 3: ocena, selekcja i priorytetyzacja projekt·w. W oparciu o opracowane kryteria oraz 

dostňpne zasoby nastňpujŃ ocena, selekcja oraz proirytetyzacja inicjatyw projektowych. Ze 

wzglňdu na charakter inicjatyw projektowych bardzo czňsto nie sŃ one w peğni sprecyzowane 

na wczesnym etapie. MoŨe to powodowaĺ pewne trudnoŜci w ocenie takiego projektu. W 

zwiŃzku z tym system zarzŃdzania portfelem projekt·w powinien po wstňpnej weryfikacji 

zapewniĺ moŨliwoŜĺ dopuszczenia takich inicjatyw do kolejnego kroku. Tam, w celu podjňcia 

ostatecznej decyzji, moŨliwe bňdzie zebranie wiňkszej iloŜci informacji. 

Tabela 5-5 przedstawia wejŜcia i wyjŜcia dla etapu oceny, selekcji i priorytetyzacji 

projekt·w. 

Tabela 5-5. ETAP 3: ocena, selekcja i priorytetyzacja projekt·w: wejŜcia i wyjŜcia 

WejŜcie WyjŜcie 

¶ lista inicjatyw projektowych, 

¶ przewidywane zapotrzebowanie na zasoby, 

¶ dostňpne zasoby. 

¶ lista ocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw 

projektowych. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

ETAP 4: analiza zaleŨnoŜci pomiňdzy realizowanymi projektami. Projekty w branŨy FMCG 

bardzo czňsto prowadzone sŃ przez r·Ũne piony funkcjonalne. Projekty te, z uwagi na swojŃ 

mnogoŜĺ,  angaŨujŃ zasoby z r·Ũnych dziağ·w, a ich zakres czňsto przenika siň pomiňdzy sobŃ. 

Konieczne przez to staje siň zarzŃdzenie tymi zaleŨnoŜciami. Z poziomu zarzŃdzania cağym 

portfelem naleŨy zapewniĺ, aby realizowane projekty nie krzyŨowağy swoich zakres·w w 

spos·b mogŃcy powodowaĺ dublowanie pracy, realizacjň rozbieŨnych cel·w oraz brak 

zaadresowania wszystkich aspekt·w podejmowanego tematu. 

Tabela 5-6 przedstawia wejŜcia i wyjŜcia dla etapu analizy zaleŨnoŜci pomiňdzy 

realizowanymi projektami. 

Tabela 5-6. ETAP 4: analiza zaleŨnoŜci pomiňdzy realizowanymi projektami: 

wejŜcia i wyjŜcia 

WejŜcie WyjŜcie 

¶ lista ocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw 

projektowych, 

¶ przewidywane zapotrzebowanie na zasoby. 

¶ macierz zaleŨnoŜci pomiňdzy realizowanymi 

projektami z ocenŃ synergii pomiňdzy nimi. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

ETAP 5: r·wnowaŨenie portfela projekt·w. Po podjňciu wczeŜniejszych krok·w otrzymujemy 

listň projekt·w z nadanymi im priorytetami. Na jej podstawie moŨemy stworzyĺ r·Ũne 

kombinacje. MogŃ one pozwoliĺ na opracowanie portfela, kt·ry posiada najwiňkszy potencjağ 

do realizacji cel·w biznesowych na cağkowitym akceptowalnym poziomie ryzyka. Efektem 
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tego etapu moŨe byĺ jego modyfikacja lub potwierdzenie listy projekt·w wybranych na 

wczeŜniejszych etapach. 

Tabela 5-7 przedstawia wejŜcia i wyjŜcia dla etapu r·wnowaŨenia portfela projekt·w. 

Tabela 5-7. ETAP 5: r·wnowaŨenie portfela projekt·w: wejŜcia i wyjŜcia 

WejŜcie WyjŜcie 

¶ lista ocenionych i spriorytetyzowanych inicjatyw 

projektowych, 

¶ przewidywane zapotrzebowanie na zasoby, 

¶ dostňpne zasoby, 

¶ macierz zaleŨnoŜci pomiňdzy realizowanymi 

projektami z ocenŃ synergii pomiňdzy nimi. 

¶ lista zatwierdzonych projekt·w do realizacji w 

ramach portfela. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

ETAP 6: Realizacja i kontrola aktywnych projekt·w. Jest jednym z najwaŨniejszych etap·w. 

Pozwala na weryfikacjň sp·jnoŜci aktywnych projekt·w ze strategiŃ biznesowŃ w spos·b 

ciŃgğy. Dokonuje siň to poprzez monitorowanie ustalonych wskaŦnik·w zar·wno z poziomu 

cağego portfela, jak i poszczeg·lnych projekt·w. Efektem tego etapu powinny byĺ decyzje o 

utrzymaniu lub modyfikacji komponent·w portfela projekt·w. Skğadaĺ siň na nie moŨe m.in.: 

wstrzymanie projekt·w, modyfikacja ich zakresu, uruchomienie nowych projekt·w lub 

przydzielenie dodatkowych zasob·w. 

Tabela 5-8 przedstawia wejŜcia i wyjŜcia dla etapu realizacji i kontroli aktywnych 

projekt·w. 

Tabela 5-8. ETAP 6: Realizacja i kontrola aktywnych projekt·w: wejŜcia i wyjŜcia 

WejŜcie WyjŜcie 

¶ lista zatwierdzonych projekt·w do realizacji w 

ramach portfela, 

¶ wskaŦniki oceny dla realizowanych projekt·w 

(realizacja cel·w, harmonogramu projekt·w, 

budŨetu, powiŃzanie z celami strategicznymi, 

dostňpnoŜĺ zasob·w, poziom ryzyka). 

¶ decyzje dotyczŃce skğadu portfela projekt·w i 

ewentualnej relokacji zasob·w, 

¶ lista dziağaŒ korygujŃcych dla realizowanych 

projekt·w, wynikajŃca z osiŃganych wynik·w. 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

ETAP 7: Kontrola efekt·w zamkniňtych projekt·w w odniesieniu do realizacji cel·w 

biznesowych. Ten etap r·wnieŨ naleŨy uwzglňdniĺ w procesie zarzŃdzania portfelem 

projekt·w, kt·rego nadrzňdnym celem jest realizacja strategii biznesowej. Zamkniňte projekty 

mogŃ przynieŜĺ nastňpujŃce efekty: 

¶ realizacja cel·w ustalonych  w wyniku dostarczenia uzgodnionych produkt·w, 

¶ brak realizacji ustalonych cel·w mimo dostarczenia uzgodnionych produkt·w, 

¶ brak realizacji ustalonych cel·w w zwiŃzku z niedostarczeniem uzgodnionych 

produkt·w. 
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Wpğyw efekt·w projekt·w naleŨy kontrolowaĺ z perspektywy cağego portfela. Nie 

powinno siň skupiaĺ siň jedynie na otwartych projektach, tym bardziej Ũe niejednokrotnie 

widoczne sŃ one dopiero po jakimŜ czasie. MogŃ teŨ zniknŃĺ, np. w wyniku nieprzestrzegania 

ustalonych standard·w. 

Tabela 5-9Tabela 5-8 przedstawia wejŜcia i wyjŜcia dla etapu kontroli efekt·w 

zamkniňtych projekt·w w odniesieniu do realizacji cel·w biznesowych. 

Tabela 5-9. ETAP 7: Kontrola efekt·w zamkniňtych projekt·w w odniesieniu do 

realizacji cel·w biznesowych: wejŜcia i wyjŜcia 

WejŜcie WyjŜcie 

¶ lista zamkniňtych projekt·w, 

¶ wskaŦniki oceny dla zamkniňtych projekt·w (m.in. 

realizacja cel·w projekt·w i ich wpğywu na 

realizacjň cel·w strategicznych). 

¶ przeglŃd kryteri·w selekcji projekt·w, 

¶ decyzje dotyczŃce dziağaŒ majŃcych na celu 

utrzymanie lub modyfikacjň osiŃgniňtych efekt·w 

(np. propozycje uruchomienia kolejnych 

projekt·w). 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

ETAP 8: WyciŃganie wniosk·w dotyczŃcych cağego portfela projekt·w. Po przejŜciu przez 

wszystkie etapy zarzŃdzania portfelem projekt·w naleŨy przeanalizowaĺ efekty pod dwoma 

kŃtami. Po pierwsze, trzeba spojrzeĺ na nie z perspektywy poszczeg·lnych zamkniňtych 

projekt·w. Dalej trzeba sprawdziĺ je teŨ z perspektywy tego, w jaki spos·b projekty, kt·re 

zostağy wybrane do realizacji, przyczyniğy siň cağoŜciowo do realizacji cel·w biznesowych. Na 

tej podstawie naleŨy wyciŃgnŃĺ wnioski zwiŃzane z usprawnieniem poszczeg·lnych etap·w. 

Tabela 5-10 przedstawia wejŜcia i wyjŜcia dla etapu wyciŃgania wniosk·w dotyczŃcych 

cağego portfela projekt·w. 

Tabela 5-10. ETAP 8: WyciŃganie wniosk·w dotyczŃcych cağego portfela 

projekt·w: wejŜcia i wyjŜcia 

WejŜcie WyjŜcie 

¶ wskaŦniki oceny dla realizowanych i zamkniňtych 

projekt·w (realizacja cel·w, harmonogramu 

projekt·w, budŨetu, powiŃzanie z celami 

strategicznymi, dostňpnoŜĺ zasob·w, poziom 

ryzyka, efektywnoŜĺ komunikacji), 

¶ lekcje wyciŃgniňte z zamkniňtych projekt·w, 

¶ ocena procesu zarzŃdzania portfelem projekt·w 

oraz realizowanych projekt·w przez interesariuszy 

(czğonkowie komitet·w sterujŃcych, kierownicy 

projekt·w, dyrektorzy funkcjonalni, zarzŃd). 

¶ propozycje usprawnieŒ dla procesu zarzŃdzania 

portfelem projekt·w. 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

W por·wnaniu z innymi koncepcjami powyŨsze etapy kğadŃ nacisk na analizň 

zaleŨnoŜci pomiňdzy r·Ũnymi projektami (etap 4) oraz na fazň kontroli (etapy 6, 7 i 8). 

NabierajŃ one duŨego znaczenia przy silnie zmieniajŃcym siň otoczeniu biznesowym w branŨy 

FMCG, duŨym zr·Ũnicowaniu projekt·w oraz przy najczňŜciej funkcyjnych strukturach. Tabela 



180 

 

5-11 zbiera wytyczne dotyczŃce zarzŃdzania portfelem projekt·w w branŨy FMCG w podziale 

na poszczeg·lne etapy. Uwzglňdnia ona najwaŨniejsze elementy, na podstawie kt·rych 

przedsiňbiorstwa powinny budowaĺ sw·j system zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

 Tabela 5-11. Wytyczne zarzŃdzania portfelem projekt·w w branŨy FMCG 

Etapy zarzŃdzania portfelem 

projekt·w 

Wytyczne zarzŃdzania portfelem projekt·w 

1. Tworzenie strategii portfela. ¶ zarzŃdzanie komunikacjŃ z interesariuszami, na kt·rŃ skğadajŃ 

siň analiza interesariuszy oraz plan komunikacji. Proces ten 

powinien uwzglňdniaĺ r·Ũnice, jeŜli chodzi o potrzeby, poziom 

wiedzy oraz zaangaŨowanie, 

¶ komunikacja powinna uwzglňdniaĺ zidentyfikowane bariery, 

¶ Ŝledzenie wczesnych wskaŦnik·w zbliŨajŃcych siň zmian 
wewnňtrznych lub zewnňtrznych, aby zrozumieĺ, kiedy 

rozpoczŃĺ zmianň strategii portfela, 

¶ zdefiniowanie kluczowych czynnik·w powodujŃcych 

koniecznoŜĺ przeglŃdu strategii portfela (np. zmiana strategii 

biznesowej, zmiana zarzŃdu, wprowadzenie nowego produktu 

przez konkurencjň), 

¶ liderzy PMO powinni ŜciŜle wsp·ğpracowaĺ z odpowiednimi 

interesariuszami (np. zarzŃdem) oraz Ŝledziĺ strategiczne 

spotkania firmy, aby monitorowaĺ wszelkie sygnağy 

powodujŃce koniecznoŜĺ zmiany strategii portfela, 

¶ zapewnienie precyzyjnych i zrozumiağych cel·w biznesowych, 

¶ okreŜlenie tolerancji organizacji na ryzyko. 

2. Zgğaszanie inicjatyw projektowych. ¶ naleŨy opracowaĺ system zgğaszania inicjatyw projektowych, 

aby w ğatwy spos·b moŨna byğo je oceniaĺ, 

¶ system zgğaszania inicjatyw powinien byĺ zbudowany w taki 

spos·b, aby osoba podczas zgğoszenia dostarczyğa informacji 

niezbňdnych do p·Ŧniejszej oceny. 

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja 

projekt·w. 
¶ naleŨy uwzglňdniĺ w procesie zarzŃdzania portfelem projekt·w 

specyfikň pewnych projekt·w, kt·ra moŨe powodowaĺ 

trudnoŜci w oszacowaniu potrzebnych zasob·w, potencjağu 

oszczňdnoŜciowego itp. 

¶ przed procesem przeglŃdu portfela naleŨy zbieraĺ opinie 

interesariuszy o nowych inicjatywach. 

¶ naleŨy ustalaĺ priorytety w harmonogramowaniu projekt·w 

tak, aby w pierwszej kolejnoŜci zapewniĺ realizacjň projekt·w 

o najwyŨszym priorytecie. 

¶ zasoby powinny byĺ przydzielane/zatwierdzane odg·rnie. 

Kierownik powinien jedynie decydowaĺ, kt·rŃ z os·b 

oddeleguje oraz przedstawiĺ ryzyko, jeŜli takowe istnieje, Ũeby 

gremium decyzyjne mogğo podjŃĺ decyzje, czy akceptuje 

ryzyko / potrzebň wstrzymania pewnych bieŨŃcych zadaŒ. 

¶ naleŨy identyfikowaĺ wŃskie gardğa w zasobach i nimi 

zarzŃdzaĺ, 

¶ przedsiňbiorstwa powinny analizowaĺ luki kompetencyjne 

m.in. w oparciu o cele biznesowe i realizowane projekty, a 

nastňpnie adresowaĺ je w ramach planu rozwoju. 

4. Analiza zaleŨnoŜci pomiňdzy 

realizowanymi projektami. 
¶ naleŨy okreŜliĺ kryteria oceny zaleŨnoŜci pomiňdzy projektami 

(np. zasoby, zakres, produkty projektu, cele projektu) 

5. R·wnowaŨenie portfela projekt·w. ¶ naleŨy definiowaĺ dla poszczeg·lnych projekt·w wartoŜci 

netto dla biznesu (wartoŜĺ brutto ï ryzyka),  

¶ naleŨy analizowaĺ moŨliwe kombinacje skğadu portfela 

projekt·w w celu uzyskania najwiňkszej korzyŜci biznesowej. 
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6. Realizacja i kontrola aktywnych 

projekt·w. 
¶ naleŨy okreŜliĺ pewne poziomy zarzŃdzania portfelem 

projekt·w dzielŃc je na projekty o znaczeniu strategicznym, 

taktycznym i operacyjnym, 

¶ naleŨy mierzyĺ realizacjň cel·w (w tym wydatk·w), 

powiŃzanie z celami strategicznymi, wykorzystanie zasob·w 

oraz poziom ryzyka, 

¶ naleŨy przeprowadzaĺ regularne przeglŃdy portfela projekt·w, 

¶ naleŨy okreŜliĺ obiektywnŃ ŜcieŨkň wstrzymywania projekt·w,  

¶ naleŨy powiŃzaĺ realizowane projekty z systemem 

motywacyjnym. 

7. Kontrola efekt·w zamkniňtych 

projekt·w w odniesieniu do realizacji 

cel·w biznesowych. 

¶ naleŨy zdefiniowaĺ spos·b audytowania zamkniňtych 

projekt·w, 

¶ naleŨy okreŜliĺ horyzont czasowy dla prowadzenia kontroli w 

zaleŨnoŜci od typu projektu. 

8. WyciŃganie wniosk·w dotyczŃcych 

cağego portfela projekt·w. 
¶ przedsiňbiorstwa powinny mierzyĺ efektywnoŜĺ komunikacji i 

reagowaĺ na problemy, kt·re pojawiajŃ siň w tym obszarze,  

¶ naleŨy przeglŃdaĺ efektywnoŜĺ zarzŃdzania zasobami w 

adresowaniu luk, 

¶ naleŨy regularnie przeglŃdaĺ i oceniaĺ kryteria priorytetyzacji 

oraz wagi. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

 Istotnym aspektem wdraŨania jakichkolwiek zmian czy usprawnieŒ jest w pierwszej 

kolejnoŜci okreŜlenie tego, co chcemy osiŃgnŃĺ (misja i wizja). Kolejnym krokiem jest ocena 

stanu obecnego, czyli sprawdzenie, w kt·rym miejscu znajduje siň teraz przedsiňbiorstwo. 

Dopiero na tej podstawie moŨliwe jest opracowanie ŜcieŨki dojŜcia do stanu docelowego. Nie 

inaczej jest w przypadku zarzŃdzania portfelem projekt·w. Bez wzglňdu na to, czy 

przedsiňbiorstwo posiada pewne rozwiŃzania w tym zakresie, czy dopiero planuje ich 

wdroŨenie, waŨne jest okreŜlenie stanu docelowego, obecnego oraz tego, jak chcemy tam dojŜĺ. 

W takiej sytuacji przydatne stajŃ siň znalezienie pewnego punktu odniesienia oraz znajomoŜĺ 

dobrych praktyk, kt·re pomogŃ w zdefiniowaniu wizji. W tym celu przedsiňbiorstwa powinny 

wykorzystaĺ model dojrzağoŜci zarzŃdzania portfelem projekt·w. Przedstawia go tabela 5-12. 

Zakğada on 5 poziom·w, przy czym pierwszy oznacza brak kompletnego systemu, a piŃty 

charakteryzuje przedsiňbiorstwa o najwyŨszym poziomie zaawansowania. Model powinien byĺ 

wykorzystywany do okreŜlenia nastňpujŃcych element·w: 

¶ oceny stanu obecnego, 

¶ okreŜlenia stanu docelowego, kt·ry chcemy osiŃgnŃĺ, 

¶ zdefiniowania krok·w, kt·re dzielŃ przedsiňbiorstwo od stanu docelowego. 

W ramach opracowanego modelu organizacja oceniana jest pod wzglňdem 

nastňpujŃcych aspekt·w: efektywnoŜĺ procesowa, ludzie, zarzŃdzanie wartoŜciŃ, organizacja 

(wsp·ğpraca), komunikacja, elastycznoŜĺ, wyniki i proces ciŃgğego doskonalenia oraz kultura 

organizacyjna.
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Tabela 5-12. Model dojrzağoŜci zarzŃdzania portfelem projekt·w 

 Etap wstňpny Etap reaktywny Etap dyrektywny Etap adaptacyjny Etap synchronizacji 

organizacji 

EfektywnoŜĺ 

procesowa 
¶ procesy nie sŃ 

zdefiniowane i opisane, 

¶ przedsiňbiorstwo ma 

zdefiniowany og·lny 

plan dziağania, natomiast 

nie ma okreŜlonego 

sposobu monitorowania 

realizacji, 

¶ przedsiňbiorstwo skupia 

siň na zarzŃdzaniu 

krytycznymi projektami, 

zupeğnie pomijajŃc cağŃ 

resztň, 

¶ nie ma narzňdzi do 

zarzŃdzania projektami 

oraz cağym portfelem, a 

jeŜli sŃ, to opierajŃ siň 

gğ·wnie na prostych 

rozwiŃzaniach w arkuszu 

kalkulacyjnym. 

 

¶ pojawiajŃ siň pewne 

og·lnofirmowe standardy 

dotyczŃce zarzŃdzania 

projektami, ale sŃ one 

wykorzystywane do 

wiňkszych projekt·w. 

WciŃŨ poszczeg·lne 

obszary prowadzŃ 

projekty wedğug swoich 

praktyk, 

¶ pojawiajŃ siň bardziej 

zaawansowane narzňdzia 

do zarzŃdzania 

projektami oraz 

portfelem zwiŃzane z 

harmonogramem i 

budŨetem, ale nie 

obejmujŃ one wszystkich 

projekt·w oraz wciŃŨ 

brakuje w nich mierzenia 

dostarczanej wartoŜci 

przez projekty i 

zarzŃdzania zasobami, 

¶ tylko niewielka czňŜĺ 

projekt·w powiŃzana jest 

z celami strategicznymi, 

¶ poszczeg·lne dziağy 

wciŃŨ majŃ duŨŃ 

swobodň w uruchamianiu 

projekt·w wedğug 

swojego 

zapotrzebowania. 

¶ standardy, kt·re pojawiğy 

siň na etapie 2 stajŃ siň 

obligatoryjne dla 

wszystkich projekt·w, co 

niestety w niekt·rych 

przypadkach moŨe 

prowadziĺ do nadmiernej 

biurokratyzacji, 

¶ standaryzacja daje 

moŨliwoŜĺ 

por·wnywania projekt·w 

oraz wprowadzenia miar 

oceny procesu, 

¶ zostajŃ zdefiniowane i 

opisane etapy procesu 

zarzŃdzania portfelem 

projekt·w 

uwzglňdniajŃce 

zgğaszanie inicjatyw 

projektowych,; ich ocenň, 

selekcjň i priorytetyzacjň; 

kontrolň realizowanych 

projekt·w, 

¶ duŨa czňŜĺ projekt·w 

zostaje powiŃzana z 

celami strategicznymi, 

¶ wykorzystywane sŃ te 

same narzňdzia dla 

wszystkich projekt·w, 

natomiast wciŃŨ brakuje 

integracji pomiňdzy nimi 

oraz narzňdziami do 

zarzŃdzania m.in. 

zasobami i czasem pracy. 

¶ standardy sŃ powszechnie 

uŨywane oraz sŃ 

dostosowane do r·Ũnych 

poziom·w 

organizacyjnych, 

¶ przedsiňbiorstwo 

definiuje r·Ũne poziomy 

zarzŃdzania portfelami 

projekt·w w zaleŨnoŜci 

od ustalonych kryteri·w i 

priorytetyzacji, 

¶ proces zarzŃdzania 

portfelem uwzglňdnia 

tworzenie strategii 

portfela; zgğaszanie 

inicjatyw; ocenň, selekcjň 

i priorytetyzacjň 

projekt·w; r·wnowaŨenie 

portfela projekt·w; 

realizacjň i kontrolň 

aktywnych projekt·w, 

¶ projekty sŃ powiŃzane z 

celami strategicznymi, 

¶ narzňdzia informatyczne 

sŃ w peğni zintegrowane i 

zapewniajŃ wglŃd do 

aktualnych informacji 

dotyczŃcych portfela 

(analiza oddolna ï 

zdefiniowane zadania, 

wyniki; analiza odg·rna ï 

zgodnoŜĺ z celami 

biznesowymi) 

¶ przedsiňbiorstwo 

realizuje wiňkszoŜĺ 

dziağaŒ w formie 

projekt·w, 

¶ wszystkie projekty sŃ 

czňŜciŃ r·Ũnych portfeli 

zarzŃdzanych na 

poszczeg·lnych 

poziomach 

organizacyjnych w 

zaleŨnoŜci od kategorii 

projektu oraz 

priorytetyzacji, 

¶ przedsiňbiorstwo 

realizuje wszystkie etapy 

zarzŃdzania portfelem 

projekt·w, 

¶ narzňdzia informatyczne 

zapewniajŃ wglŃd w 

czasie rzeczywistym do 

sytuacji poszczeg·lnych 

portfeli i projekt·w 

zar·wno w kontekŜcie 

analizy oddolnej, jak i 

odg·rnej. ZapewniajŃ 

r·wnieŨ system 

zarzŃdzania wiedzŃ oraz 

dostňpnymi zasobami. 
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Ludzie ¶ w przedsiňbiorstwie nie 

funkcjonuje zarzŃdzanie 

zasobami, sŃ one 

przydzielane ad hock, a 

weryfikacja obğoŨenia 

zasob·w dokonywana 

jest w sytuacji 

znaczŃcego przeciŃŨenia 

pracŃ i opiera siň gğ·wnie 

na zgğoszeniu przez 

pracownika problemu, 

¶ nie zarzŃdza siň 

dostňpnymi 

kompetencjami oraz nie 

planuje siň szkoleŒ na 

przyszğoŜĺ w oparciu o 

zapotrzebowania 

wynikajŃce z plan·w 

biznesowych. 

¶ pojawia siň pewna 

struktura dotyczŃca 

zgğaszania 

zapotrzebowania na 

zasoby oraz weryfikacji 

ich dostňpnoŜci, 

¶ zasoby sŃ Ŝwiadomie 

uwalniane z czňŜci 

bieŨŃcych obowiŃzk·w w 

celu zaangaŨowania ich 

w projekty, natomiast 

dotyczy to najczňŜciej 

projekt·w strategicznych. 

¶ przedsiňbiorstwo 

zdefiniowağo role 

wykorzystywane w 

projektach i zaczyna 

zarzŃdzaĺ ich 

dostňpnoŜciŃ, 

¶ przewiduje siň braki lub 

nadwyŨki zasob·w i na 

tej podstawie 

podejmowane sŃ 

konieczne dziağania. 

¶ przedsiňbiorstwo jest w 

stanie prowadziĺ 

dedykowane szkolenia i 

efektywnie reagowaĺ na 

zmiany zapotrzebowaŒ 

na zasoby z 

uwzglňdnieniem r·l. 

¶ wszystkie funkcje w 

organizacji majŃ 

dedykowanego trenera 

zarzŃdzania portfelem 

projekt·w, 

¶ systemy motywacyjne 

pracownik·w sŃ 

powiŃzane z 

realizowanymi 

projektami. 

ZarzŃdzanie 

wartoŜciŃ 
¶ przedsiňbiorstwo ma 

zdefiniowanŃ strategiň i 

cele, ale nie sŃ one 

zrozumiağe i przeğoŨone 

na cele operacyjne, 

¶ brak jasnych kryteri·w 

priorytetyzacji projekt·w 

lub sŃ one zbyt 

skomplikowane. 

¶ cele sŃ przeğoŨone na 

poszczeg·lne piony 

funkcjonalne, natomiast 

wciŃŨ wystňpuje problem 

z przeğoŨeniem ich na 

poziom poszczeg·lnych 

dziağ·w czy 

pracownik·w, 

¶ nie ma zdefiniowania 

jednoznacznej 

odpowiedzialnoŜci za 

realizacjň cel·w 

biznesowych, 

¶ przedsiňbiorstwo zaczyna 

priorytetyzowaĺ projekty 

strategiczne, natomiast 

najczňŜciej opiera siň ona 

na aspekcie finansowym, 

¶ zapewniona jest 

widocznoŜĺ zwiŃzana z 

tym, jakie projekty 

zostağy uruchomione, 

jakie sŃ korzyŜci i jakie 

jest prawdopodobieŒstwo 

sukcesu, 

¶ jest jasna 

odpowiedzialnoŜĺ za 

realizacjň cel·w 

biznesowych na kaŨdym 

poziomie 

organizacyjnym, 

¶ zostağy zdefiniowane 

kryteria strategiczne 

doboru projekt·w do 

portfela. 

¶ kryteria doboru 

projekt·w sŃ regularnie 

przeglŃdane i 

aktualizowane z 

uwzglňdnieniem zmian 

otoczenia wewnňtrznego 

i zewnňtrznego, 

¶ r·wnowaŨenie portfela 

projekt·w opiera siň na 

planowaniu 

scenariuszowym, 

¶ przedsiňbiorstwo jest 

nastawione na innowacje. 

 

¶ kryteria doboru 

projekt·w do portfela 

pozwalajŃ na 

kategoryzacjň projekt·w i 

przypisanie wğaŜciwej 

funkcji zarzŃdczej 

(funkcja zarzŃdzania 

portfelem strategicznym, 

taktycznym i 

operacyjnym), 

¶ na poziomie portfela 

projekt·w prowadzona 

jest analiza zaleŨnoŜci 

pomiňdzy projektami i 

wynikajŃcymi z nich 

zagroŨeniami dla 

dostarczenia wartoŜci a 

potencjalnymi 

korzyŜciami 
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nie uwzglňdniajŃc analizy 

ryzyka. 

wynikajŃcymi z efektu 

synergii. 

Organizacja 

(wsp·ğpraca) 
¶ brak odpowiedzialnoŜci 

za zarzŃdzanie 

projektami, 

¶ w przedsiňbiorstwie 

widoczna jest wyraŦna 

silosowoŜĺ, a wsp·ğpraca 

pomiňdzy 

poszczeg·lnymi pionami 

jest raczej sporadyczna i 

nie jest oparta na 

wzajemnych zaufaniu i 

dŃŨeniu do wsp·lnego 

celu. 

¶ zdefiniowana jest 

odpowiedzialnoŜĺ za 

zarzŃdzanie projektami 

oraz portfelem projekt·w 

strategicznych, natomiast 

jest to najczňŜciej funkcja 

przypisana jako coŜ 

dodatkowego w stosunku 

do gğ·wnych 

obowiŃzk·w wybranego 

dziağu, 

¶ poszczeg·lne piony 

funkcjonalne otwierajŃ 

siň na wsp·ğpracň i 

poszukiwanie wsp·lnych 

rozwiŃzaŒ, ale dzieje siň 

to przede wszystkim w 

kontekŜcie projekt·w 

strategicznych. 

¶ w przedsiňbiorstwie 

wystňpuje dedykowana 

jednostka do zarzŃdzania 

projektami i portfelem 

projekt·w, 

¶ poszczeg·lne piony 

funkcjonalne 

wsp·ğpracujŃ ze sobŃ 

definiujŃc inicjatywy 

projektowe, kt·re mogŃ 

przyczyniĺ siň do 

realizacji wsp·lnych 

cel·w biznesowych. 

¶ w przedsiňbiorstwie 

wystňpuje dedykowana 

jednostka do zarzŃdzania 

projektami i portfelem 

projekt·w; znajduje siň 

ona wysoko w strukturze 

organizacyjnej, 

¶ poszczeg·lne piony 

funkcjonalne wsp·lnie 

zarzŃdzajŃ zmianami 

otoczenia opracowujŃc 

scenariusze oraz 

inicjatywy, kt·re majŃ na 

nie odpowiedzieĺ. 

¶ w przedsiňbiorstwie 

wystňpujŃ dedykowane 

jednostki do zarzŃdzania 

projektami i portfelem 

projekt·w na r·Ũnych 

poziomach 

organizacyjnych, przy 

czym zdefiniowana jest 

jasna zaleŨnoŜĺ pomiňdzy 

nimi, 

¶ struktura organizacji 

zmienia siň bardziej na 

projektowŃ, gdzie mamy 

do czynienia z 

autonomicznymi 

zespoğami oraz 

organizacjŃ zespoğ·w 

wedğug 

odpowiedzialnoŜci 

procesowej, a nie 

funkcjonalnej. 

Komunikacja ¶ komunikacja 

horyzontalna i 

wertykalna nie sŃ 

planowane i zarzŃdzane, 

¶ brakuje zarzŃdzania 

interesariuszami, 

¶ bariery w komunikacji 

nie sŃ identyfikowane, 

¶ w przedsiňbiorstwie 

zaczyna prowadziĺ siň 

komunikacjň dotyczŃcŃ 

realizowanych projekt·w 

strategicznych, ale wciŃŨ 

sŃ to odosobnione 

inicjatywy 

poszczeg·lnych os·b. 

Nie ma teŨ wsp·lnego 

standardu dotyczŃcego 

sposobu komunikacji. 

¶ bariery w komunikacji 

wciŃŨ nie sŃ analizowane, 

¶ brakuje zarzŃdzania 

interesariuszami. 

¶ przedsiňbiorstwo 

prowadzi 

ustandaryzowanŃ i 

regularnŃ komunikacjň 

dotyczŃcŃ realizowanych 

projekt·w, 

¶ nie uwzglňdnia siň r·Ũnic 

w poziomie wiedzy, 

potrzeb oraz 

zaangaŨowania 

poszczeg·lnych 

adresat·w, 

¶ przedsiňbiorstwo zaczyna 

definiowaĺ wystňpujŃce 

bariery w komunikacji. 

¶ w celu opracowania 

najlepszej formy 

komunikacji 

przedsiňbiorstwo 

analizuje interesariuszy 

pod kŃtem ich potrzeb, 

wiedzy oraz 

zaangaŨowania, 

¶ definiowane sŃ bariery w 

komunikacji oraz 

podejmowane sŃ 

dziağania w celu ich 

eliminacji. 

¶ przedsiňbiorstwo 

prowadzi zintegrowanŃ 

komunikacjň na 

poszczeg·lnych 

poziomach 

organizacyjnych zar·wno 

wertykalnie, jak i 

horyzontalnie, 

¶ spos·b komunikacji jest 

zdywersyfikowany 

wedğug okreŜlonych 

kryteri·w. 
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ElastycznoŜĺ ¶ realizowane projekty nie 

sŃ dostosowywane do 

zmian wewnňtrznych 

i/lub zewnňtrznych, 

¶ brak decyzyjnoŜci w 

kontekŜcie 

wstrzymywania 

nierentownych 

projekt·w, 

¶ odpowiedŦ na 

poszczeg·lne zdarzenia 

wynika z podjňcia dziağaŒ 

przez pojedyncze 

jednostki. 

¶ dob·r projekt·w 

strategicznych zwiŃzany 

jest z analizŃ zmian 

otoczenia zewnňtrznego i 

wewnňtrznego, 

¶ lista realizowanych 

projekt·w wciŃŨ nie jest 

analizowana pod kŃtem 

zmian otoczenia, 

¶ brak decyzyjnoŜci w 

kontekŜcie 

wstrzymywania 

nierentownych 

projekt·w. 

¶ decyzje o uruchomieniu 

lub wstrzymaniu 

projekt·w podejmowane 

sŃ podczas przeglŃdu 

portfela projekt·w i sŃ 

one zwiŃzane z wynikami 

poszczeg·lnych 

projekt·w lub 

pojawieniem siň nowej 

inicjatywy przynoszŃcej 

duŨe korzyŜci. 

¶ przedsiňbiorstwo 

proaktywnie wprowadza 

zmiany w portfelu w 

oparciu o ustalone 

zmienne, zar·wno 

wewnňtrzne, jak i 

zewnňtrzne, np. zmiana 

strategii, zmiana zarzŃdu, 

zmiana pozycji rynkowej, 

brak realizacji waŨnego 

etapu strategii. 

¶ dziňki zintegrowaniu 

wszystkich poziom·w 

organizacyjnych i 

realizowanych projekt·w, 

przedsiňbiorstwo jest w 

stanie bardzo szybko 

zmieniaĺ kierunek 

wszystkich portfeli 

projekt·w (strategiczny, 

taktyczny, operacyjny). 

Wyniki i proces 

ciŃgğego 

doskonalenia 

¶ nie ma procesu ciŃgğego 

doskonalenia dla 

zarzŃdzania projektami i 

portfelem, 

¶ realizowane projekty 

czňsto w trakcie cyklu 

Ũycia odchodzŃ od 

pierwotnych zağoŨeŒ, 

przez co w ostatecznym 

rozrachunku nie realizujŃ 

zakğadanych cel·w 

biznesowych. 

¶ w zwiŃzku z 

wykorzystaniem bardziej 

zaawansowanych 

narzňdzi 

przedsiňbiorstwo zaczyna 

analizowaĺ ryzyka 

zwiŃzane z budŨetem czy 

harmonogramem i na tej 

podstawie podejmuje 

Ŝwiadome decyzje. 

¶ przedsiňbiorstwo zaczyna 

analizowaĺ wpğyw 

portfela na realizacjň 

cel·w biznesowych, 

¶ pomysğy dotyczŃce 

poprawy procesu 

zarzŃdzania portfelem 

pojawiajŃ siň w r·Ũnych 

miejscach procesu, ale 

brakuje standardu ich 

adresowania. 

¶ przedsiňbiorstwo potrafi 

analizowaĺ wpğyw 

prowadzonych projekt·w 

na realizacjň cel·w 

strategicznych i na tej 

podstawie podejmowaĺ 

dziağania korygujŃce, 

¶ realizacja ciŃgğej 

poprawy jest czňŜciŃ 

zakresu zadaŒ funkcji 

zarzŃdzania portfelem. 

¶ przedsiňbiorstwo w 

spos·b ciŃgğy analizuje 

wyniki portfeli projekt·w 

i podejmuje dziağania na 

wğaŜciwym poziomie 

organizacyjnym, 

¶ ciŃgğa poprawa jest 

wbudowana w proces 

zarzŃdzania portfelem 

projekt·w. 

Kultura 

organizacyjna 
¶ kultura skupiona na 

obwinianiu. 

¶ kultura coraz mniej 

skupiona na obwinianiu, 

a coraz bardziej na 

wsp·lnym poszukiwaniu 

rozwiŃzaŒ. 

¶ kultura wspierajŃca 

wsp·ğpracň. 

¶ kultura skoncentrowana 

na kliencie i na 

poszukiwaniu innowacji. 

¶ kultura ciŃgğej innowacji 

i koncentracji na kliencie. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne
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Pierwszy poziom dojrzağoŜci, czyli etap wstňpny charakteryzuje siň brakiem struktury 

zarzŃdzania portfelem projekt·w. Realizowane projekty sŃ raczej indywidualnymi 

inicjatywami poszczeg·lnych dziağ·w, kt·re nie sŃ zarzŃdzane jako czňŜĺ pewnej wiňkszej 

cağoŜci. Projekty nie sŃ traktowane jako element wdraŨania strategii. Po pewnym czasie 

funkcjonowania w takim stanie rzeczy zarzŃd zaczyna dostrzegaĺ, Ũe zasoby firmowe nie sŃ 

wykorzystywane w optymalny spos·b. Widzi r·wnieŨ, Ũe dziağania, kt·re majŃ za zadanie 

adresowaĺ cele biznesowe naleŨy bardziej ustrukturyzowaĺ. StŃd zostajŃ opracowane pewne 

standardy zwiŃzane z projektami, a takŨe spos·b monitorowania realizacji projekt·w 

strategicznych. Niezbňdne zasoby do realizacji projekt·w sŃ definiowane i uwalniane z 

bieŨŃcych zadaŒ. Przedsiňbiorstwo osiŃga w·wczas kolejny poziom dojrzağoŜci, czyli etap 

reaktywny. 

ZarzŃd zaczyna dostrzegaĺ korzyŜci z realizowania cel·w biznesowych przy 

wykorzystaniu projekt·w. Z tego powodu wypracowane dobre praktyki zostajŃ przeniesione na 

wszystkie projekty realizowane w firmie. Wprowadzony zostaje sformalizowany spos·b 

zarzŃdzania portfelem projekt·w. Skğada siň on z etapu zgğaszania inicjatyw projektowych, ich 

oceny, selekcji i priorytetyzacji oraz kontroli realizowanych projekt·w. Zostaje powoğane 

r·wnieŨ biuro zarzŃdzania portfelem. Ten etap dojrzağoŜci nazywany jest dyrektywnym, 

poniewaŨ znacznie wzrasta poziom zbiurokratyzowania. Jest to kluczowy moment dla firm, 

dlatego Ũe nadmierna dokumentacja, za bardzo rozrastajŃcy siň portfel oraz chňĺ kontrolowania 

wszystkiego przez zarzŃd mogŃ zniechňciĺ do zarzŃdzania portfelem projekt·w i realizacji 

projekt·w. W takiej sytuacji przedsiňbiorstwa powinny iŜĺ w kierunku uelastycznienia cağego 

systemu, czyli etapu adaptacji. W tym celu naleŨy zdefiniowaĺ r·Ũne poziomy zarzŃdzania 

portfelami projekt·w, w zaleŨnoŜci od ustalonych kryteri·w i priorytetyzacji. Proces 

zarzŃdzania portfelem uwzglňdnia tworzenie strategii portfela, zgğaszanie inicjatyw, ocenň, 

selekcjň i priorytetyzacjň projekt·w, r·wnowaŨenie portfela projekt·w oraz realizacjň i 

kontrolň aktywnych projekt·w. Na tym etapie znacznie wzrasta r·wnieŨ znaczenie 

komunikacji. W zwiŃzku z tym analizuje siň interesariuszy pod kŃtem ich potrzeb, wiedzy oraz 

zaangaŨowania, Ũeby opracowaĺ najlepszŃ formň komunikacji. Przedsiňbiorstwo proaktywnie 

wprowadza zmiany w portfelu oraz potrafi analizowaĺ wpğyw prowadzonych projekt·w na 

realizacjň cel·w strategicznych i na tej podstawie podejmowaĺ dziağania korygujŃce. 

Ostatni etap dojrzağoŜci zwiŃzany jest z synchronizacjŃ cağej organizacji. WiňkszoŜĺ 

dziağaŒ realizowana jest w formie projekt·w, kt·re sŃ czňŜciŃ powiŃzanych ze sobŃ r·Ũnych 

portfeli. Na poziomie portfela projekt·w prowadzona jest analiza zaleŨnoŜci pomiňdzy 

projektami czy portfelami i wynikajŃcych z nich zagroŨeŒ dla dostarczenia wartoŜci oraz 
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potencjalnych korzyŜci wynikajŃcych z efektu synergii. Dziňki zintegrowaniu wszystkich 

poziom·w organizacyjnych i realizowanych projekt·w, przedsiňbiorstwo jest w stanie bardzo 

szybko zmieniaĺ kierunek wszystkich portfeli projekt·w (strategiczny, taktyczny, operacyjny). 

Jest to moŨliwe dziňki zastosowaniu zaawansowanych narzňdzi informatycznych 

zapewniajŃcych wglŃd w czasie rzeczywistym do sytuacji poszczeg·lnych portfeli. 

Nie kaŨde przedsiňbiorstwo potrzebuje osiŃgnŃĺ najwyŨszy poziom dojrzağoŜci 

zarzŃdzania portfelem projekt·w. W przypadku, kiedy organizacja posiada niewielki portfel, a 

realizowane projekty nie sŃ bardzo skomplikowane, moŨe wystarczyĺ osiŃgniňcie poziomu 2 

lub 3 (rysunek 5-4). 

 

Rysunek 5-4. Poziomy dojrzağoŜci zarzŃdzania portfelem projekt·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 
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5.4. System strategicznego zarzŃdzania portfelem projekt·w 

Na system strategicznego zarzŃdzania portfelem projekt·w skğadajŃ siň: 

¶ wymiar funkcjonalny, kt·ry moŨna rozumieĺ jako etapy zarzŃdzania portfelem 

projekt·w, 

¶ wymiar strukturalny, czyli stanowiska odpowiedzialne za realizacjň projekt·w oraz 

relacje miňdzy nimi, 

¶ wymiar instrumentalny jako narzňdzie i metody wykorzystywane w procesie 

zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Wymiar funkcjonalny  

Wyr·Ũnionych zostağo 8 etap·w: 

1. Tworzenie strategii portfela. 

2. Zgğaszanie inicjatyw projektowych. 

3. Ocena, selekcja i priorytetyzacja projekt·w. 

4. Analiza zaleŨnoŜci pomiňdzy realizowanymi projektami. 

5. R·wnowaŨenie portfela projekt·w. 

6. Realizacja i kontrola aktywnych projekt·w. 

7. Kontrola efekt·w zamkniňtych projekt·w w odniesieniu do realizacji cel·w 

biznesowych. 

8. WyciŃganie wniosk·w dotyczŃcych cağego portfela projekt·w. 

Poszczeg·lne etapy realizowane sŃ r·wnolegle na r·Ũnych poziomach organizacyjnych 

w zaleŨnoŜci od rodzaju portfela. W branŨy FMCG moŨna wyr·Ũniĺ 3 rodzaje portfeli: 

strategiczny, taktyczny i operacyjny. SŃ one przypisywane do poszczeg·lnych poziom·w na 

etapie oceny, selekcji oraz priorytetyzacji inicjatywy projektowej. Przedsiňbiorstwa powinny 

zdefiniowaĺ jasne kryteria oceny, okreŜlajŃce juŨ przy zgğoszeniu, kt·re projekty trafiŃ do 

kt·rego portfela. 

Pierwsze 2 etapy, tj. tworzenie strategii portfela oraz zgğaszanie inicjatyw projektowych 

realizowane sŃ wsp·lnie. Opracowanie strategii portfela powinno odbywaĺ siň w spos·b 

konsultacyjny na drodze uzgodnieŒ miňdzy r·Ũnymi poziomami zarzŃdzania. Oznacza to, Ũe 

wszystkie biura powinny braĺ w tym udziağ. WejŜcie do tego etapu stanowiŃ wnioski z realizacji 

portfela projekt·w, czyli z ostatniego etapu. Zgğaszanie inicjatyw projektowych r·wnieŨ 

powinno odbywaĺ siň na poziomie cağej organizacji oraz byĺ prowadzone przy wykorzystaniu 

narzňdzi informatycznych. Pozwoli to na automatycznŃ ocenň portfela projekt·w, przypisanie 

priorytet·w, a nastňpnie podzielenie ich pomiňdzy portfele strategiczny, taktyczny oraz 

operacyjny. 
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Kolejne etapy od 3 do 7 realizowane sŃ niezaleŨnie przez poszczeg·lne biura. W 

pierwszej kolejnoŜci jednak sw·j cykl zaczyna Strategiczne Biuro ZarzŃdzania Projektami. 

Efekty wynikajŃce z zakoŒczenia etapu 3 stajŃ siň wejŜciem do tego samego etapu na poziomie 

niŨszym, tj. taktycznym. Nastňpnie trafiajŃ z tego poziomu na poziom operacyjny. Podobnie 

dzieje siň z pozostağymi etapami. Ostatni etap, kt·ry dotyczy wyciŃgania wniosk·w dla cağego 

portfela projekt·w, realizowany jest wsp·lnie. Dziňki takiemu rozwiŃzaniu moŨliwe jest 

zapewnienie ciŃgğego przepğywu informacji pomiňdzy poszczeg·lnymi poziomami. Jest to 

niezbňdne w tak kluczowych aspektach jak zarzŃdzanie komunikacjŃ, zasobami, analiza 

zaleŨnoŜci pomiňdzy projektami oraz realizacja cel·w biznesowych. Na tym etapie waŨne jest, 

Ũeby przedsiňbiorstwo dysponowağo zintegrowanym systemem do zarzŃdzania portfelem 

projekt·w. Pozwala to na natychmiastowy wglŃd w szczeg·ğy poszczeg·lnych projekt·w oraz 

cağych portfeli. Rysunek 5-5 przedstawia proces realizacji etap·w zarzŃdzania portfelem 

projekt·w na r·Ũnych poziomach organizacyjnych. 

 

SBZP ï Strategiczne Biuro ZarzŃdzania Projektami, TBZP ï Taktyczne Biuro ZarzŃdzania 

Projektami, OBZP ï Operacyjne Biuro ZarzŃdzania Projektami 

Rysunek 5-5. Etapy zarzŃdzania portfelem projekt·w na r·Ũnym poziomie 

organizacyjnym 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Etapy zarzŃdzania portfelem projekt·w w przedsiňbiorstwach branŨy FMCG zostağy 

scharakteryzowane w poprzednim podrozdziale pt. ĂWytyczne zarzŃdzania portfelem 

projekt·wò. Z kolei w tej czňŜci zostağ przedstawiony przebieg procesu. Rysunek 5-6 pokazuje 

szczeg·ğowŃ mapň przepğywu procesu z wyszczeg·lnieniem poszczeg·lnych etap·w. SŃ one 

realizowane przez nastňpujŃcych uczestnik·w procesu: 

¶ zarzŃd (w tym kierownika SBZP), 

¶ poszczeg·lne biura zarzŃdzania projektami, tj. SBZP, TBZP, OBZP, 

¶ dziağ personalny, 

¶ kierownik·w projekt·w, 
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¶ organizacjň, czyli wszystkie obszary w firmie, kt·re mogŃ zgğaszaĺ inicjatywy 

projektowe; inicjatywy te sŃ odbiorcŃ produkt·w projekt·w i sŃ odpowiedzialne za ich 

utrzymanie.
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Rysunek 5-6. Mapa procesu zarzŃdzania portfelem projekt·w w firmie branŨy FMCG 

ťr·dğo: opracowanie wğasne



192 

 

Etap 1: Tworzenie strategii portfela 

Punktem wejŜcia do tego etapu powinny byĺ opracowane misja, wizja oraz strategia 

biznesowa. Na ich podstawie zarzŃd przygotowuje plany strategiczne, kt·rych horyzont 

najczňŜciej siňga od 3 do 5 lat oraz przekğada je na plany budŨetowe na kolejny rok (krok 1.1). 

Te informacje wykorzystywane sŃ przez biura zarzŃdzania projektami, tj. SBZP, TBZP oraz 

OBZP. Wsp·lnie przygotowujŃ one listň kryteri·w doboru projekt·w oraz ich priorytetyzacji 

(krok 1.2). Uzyskane rezultaty przedstawia siň najwyŨszemu kierownictwu do zatwierdzenia 

(krok 1.3). W takim spotkaniu dodatkowo powinni udziağ wziŃĺ wszyscy kierownicy biur 

zarzŃdzania projektami. Decyzje ze spotkania powinny byĺ zapisane, poniewaŨ stanowiŃ 

waŨny dokument odniesienia na p·Ŧniejszych etapach. 

W kolejnym kroku SBZP wprowadza kryteria do systemu informatycznego (krok 1.4), 

kt·ry pozwoli na automatyzacjň selekcji oraz oceny projekt·w. Nastňpnie wszystkie biura 

wsp·lnie opracowujŃ komunikacjň (krok 1.5). Po opracowaniu planu komunikacji nastňpuje 

egzekucja (krok 1.6), kt·ra koordynowana jest przez SBZP. Ocena interesariuszy oraz 

skutecznoŜĺ prowadzonej komunikacji powinna byĺ prowadzona co miesiŃc. 

Ten etap jest czňŜciŃ cyklu miesiňcznego. Nie  oznacza to jednak, Ũe kryteria doboru 

projekt·w do portfela sŃ co miesiŃc zmieniane. Celem jest zapewnienie monitoringu zmian, 

kt·re powinny wyzwalaĺ koniecznoŜĺ modyfikacji wczeŜniej ustalonej strategii portfela. 

Zmiana priorytet·w zwiŃzana jest z zewnňtrznymi i wewnňtrznymi czynnikami 

wyzwalajŃcymi, do kt·rych zaliczyĺ naleŨy: 

¶ datň ostatniego przeglŃdu (przeglŃd naleŨy wykonywaĺ przynajmniej raz w roku), 

¶ zmianň zarzŃdu, 

¶ zmianň strategii biznesowej, 

¶ znacznŃ zmianň w pozycji rynkowej przedsiňbiorstwa (np. udziağ w rynku),  

¶ brak dostarczenia istotnego etapu planu strategicznego, 

¶ istotny spadek wyniku finansowego firmy (np. w kolejnych okresach rozliczeniowych). 

Ustalenie czynnik·w, kt·re powinny wyzwalaĺ zmianň strategii portfela zapewnia 

adaptacjň dziağaŒ do zmieniajŃcego siň otoczenia w spos·b proaktywny zamiast reaktywny. 

Aby to byğo moŨliwe, liderzy BZP powinni ŜciŜle wsp·ğpracowaĺ z zarzŃdem oraz Ŝledziĺ 

strategiczne spotkania firmy w celu monitorowania wszelkich sygnağ·w powodujŃcych 

koniecznoŜĺ zmiany strategii portfela
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Etap 2: Zgğaszanie inicjatyw projektowych 

Ten etap zğoŨony jest z 3 krok·w. Pierwszy (krok 2.1) polega na zgğaszaniu pomysğ·w 

na projekty. MogŃ one przychodziĺ zar·wno z zarzŃdu, jak i cağej organizacji. Pomysğy 

powinny byĺ wprowadzane w systemie informatycznym, kt·ry posiada z g·ry okreŜlone pola, 

konieczne do wypeğnienia. Taki formularz powinien zawieraĺ informacjň m.in. o przyczynach 

realizacji projektu, celu, spodziewanym budŨecie, o tym co zamierza dostarczyĺ projekt 

(produkty), jaki cel strategiczny zostanie zaadresowany danym projektem, jakie ryzyka / szanse 

sŃ zwiŃzane z realizacjŃ lub brakiem realizacji projektu, jakie zasoby (w tym kompetencje) sŃ 

wymagane, i jaki jest czas trwania projektu. Na wstňpnym etapie moŨe pojawiĺ siň trudnoŜĺ ze 

zdefiniowaniem niekt·rych element·w, takich jak potrzebne zasoby lub potencjalne 

oszczňdnoŜci. Powinna byĺ wtedy przewidziana moŨliwoŜĺ zgğoszenia takiego projektu. Po 

zgğoszeniu zostanie on rozpatrzony na kolejnym etapie, tj. oceny, selekcji i priorytetyzacji 

projekt·w. Taka inicjatywa moŨe byĺ dopuszczona warunkowo, zgodnie z decyzjŃ biura 

zarzŃdzania projektami.  Celem takiej zgody moŨe byĺ chňĺ powoğania zespoğu, kt·ry 

dodefiniuje kluczowe parametry. Dodatkowo samo zgğoszenie powinno pozwalaĺ na ocenň 

skomplikowania projektu. Ocena ta  moŨe p·Ŧniej zostaĺ wykorzystana do oszacowania 

zasob·w. 

Po wprowadzeniu zgğoszenia, system informatyczny powinien byĺ w stanie oceniĺ 

potencjalny projekt pod kŃtem zdefiniowanych kryteri·w i przygotowaĺ priorytetyzacjň. 

Projekty na tym etapie powinny byĺ przydzielone do wğaŜciwych biur, tj. SBZP, TBZP, OBZP. 

Poszczeg·lne biura powinny mieĺ moŨliwoŜĺ przekierowania inicjatywy do innego biura po 

weryfikacji wniosku (krok 2.2). Wnioski sŃ analizowane pod kŃtem kompletnoŜci oraz 

poprawnoŜci wprowadzonych danych. W przypadku koniecznoŜci poprawienia wniosku, jest 

on zawracany do osoby zgğaszajŃcej. 

Po zebraniu wszystkich wniosk·w, biura przygotowujŃ plan zapotrzebowania na zasoby 

(krok 2.3). Wniosek ten powinien uwzglňdniaĺ zar·wno zasoby osobowe, tj. kompetencje, czas 

zapotrzebowania, wymagane dziağy oraz liczbň zasob·w, jak i zasoby rzeczowe, m.in. Ŝrodki 

finansowe. 

Etap 3: Ocena, selekcja i priorytetyzacja projekt·w 

Strategiczne Biuro ZarzŃdzania Projektami rozpoczyna ten etap od analizy dostňpnoŜci 

zasob·w (krok 3.1). Zgğoszone inicjatywy okreŜlajŃ obszary, kt·re bňdŃ angaŨowaĺ. 

ZaznaczajŃ teŨ wymagane w projekcie role. Biuro z kolei wie, jakimi zasobami oraz 

kompetencjami funkcjonujŃ poszczeg·lne obszary w przedsiňbiorstwie. 
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Po analizie dostňpnoŜci obsad nastňpuje por·wnanie z zapotrzebowaniami z kroku 2.3. 

Dziňki temu moŨliwe jest okreŜlenie, jakie zasoby bňdŃ deficytowe. Na tej podstawie zostaje 

przygotowana propozycja ich zniwelowania (krok 3.2). Nastňpnie wiedzŃc juŨ, jakich roli 

bňdzie brakowaĺ i kiedy bňdzie ich brakowaĺ, a takŨe posiadajŃc macierz zastňpowalnoŜci, 

moŨliwe jest przygotowanie propozycji zniwelowania brak·w kompetencyjnych w obrňbie 

posiadanych zasob·w. W przypadku braku moŨliwoŜci zniwelowania deficytu nastňpuje 

zgğoszenie do Dziağu Personalnego, kt·ry odpowiada za opracowanie planu szkoleŒ23. 

W ten spos·b SBPZ posiada peğen obraz zdolnoŜci organizacji do zaspokojenia potrzeb 

zasobowych wynikajŃcych ze zgğoszonych inicjatyw. Na tej podstawie opracowuje listň 

projekt·w strategicznych moŨliwych do realizacji, przypisujŃc im  wstňpnie zweryfikowane 

priorytety (krok 3.3). Nastňpnie przesyğa je interesariuszom, by wystawili swoje opinie24 (krok 

3.4). W tym celu moŨna wykorzystaĺ ankietň, w kt·rej dana osoba bňdzie mogğa oceniĺ na skali 

od 1 do 5 kluczowe czynniki opisujŃce projekt, np. powiŃzanie z celami strategicznymi. Po 

zebraniu wszystkich ankiet nastňpuje ostateczna priorytetyzacja projekt·w strategicznych (krok 

3.5). 

Wynik tego etapu na poziomie SBZP trafia na poziom TBZP, a nastňpnie na poziom 

OBZP. Jest to zwiŃzane gğ·wnie ze wsp·lnym zarzŃdzaniem dostňpnymi zasobami. 

Etap 4: Analiza zaleŨnoŜci pomiňdzy realizowanymi projektami 

Ten etap rozpoczyna siň od opracowania macierzy zaleŨnoŜci pomiňdzy realizowanymi 

projektami (krok 4.1). Na podstawie wynik·w tej analizy nastňpuje weryfikacja listy 

realizowanych projekt·w oraz ï ewentualnie - ich zakres·w (krok 4.2). Celem jest 

wyeliminowanie projekt·w, kt·re mogŃ dublowaĺ swoje zakresy bŃdŦ dziağaĺ przeciwstawnie. 

Etap 5: R·wnowaŨenie portfela projekt·w 

Celem tego etapu jest stworzenie optymalnego portfela projektu dla przedsiňbiorstwa. 

W pierwszym kroku naleŨy przeprowadziĺ og·lnŃ analizň ryzyka (krok 5.1) dla 

poszczeg·lnych inicjatyw. Nastňpnie, w celu oceny wartoŜci netto dla biznesu (krok 5.2) 

okreŜla siň wpğyw na biznes danej inicjatywy. Na podstawie wartoŜci netto dla biznesu 

opracowywany jest optymalny portfel projekt·w (krok 5.3), kt·ry bierze pod uwagň cağkowity 

wymagany budŨet oraz wartoŜĺ netto dla biznesu. Propozycja skğadu portfela, kt·rŃ uzyskamy 

powinna byĺ traktowana jako podpowiedŦ. Powinna ona byĺ przeanalizowana i zatwierdzona 

przez biuro zarzŃdzania projektami (w przypadku projekt·w strategicznych zatwierdzenie 

 
23 Plan szkoleŒ staje siň wejŜciem do etapu 3 w kolejnym cyklu zarzŃdzania portfelem projekt·w. 
24 W przypadku projekt·w strategicznych do interesariuszy naleŨŃ przede wszystkim czğonkowie 

najwyŨszego kierownictwa. 
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powinno byĺ dodatkowo przeprowadzone z najwyŨszym kierownictwem). W ostatnim kroku 

(krok 5.4) nastňpuje ostateczne potwierdzenie zasob·w oraz wyb·r kierownik·w projekt·w. 

Etap 6: Realizacja i kontrola aktywnych projekt·w 

 W tym etapie poszczeg·lne biura zarzŃdzania projektami dokonujŃ przeglŃdu swoich 

portfeli. ŧeby to byğo moŨliwe, naleŨy stworzyĺ jednolity system raportowania realizacji 

projekt·w (krok 6.1). Powinien on byĺ oparty o z g·ry zdefiniowane wskaŦniki, takie jak 

realizacja cel·w (w tym wydatk·w), powiŃzanie z celami strategicznymi, wykorzystanie 

zasob·w oraz poziom ryzyka. Sp·jny system dla wszystkich projekt·w pozwoli na 

por·wnywanie ich miňdzy sobŃ. 

W oparciu o zdefiniowane wskaŦniki nastňpuje przeglŃd portfela projekt·w (krok 6.2). 

Istotne jest to, Ũe wskaŦniki przeglŃdane sŃ na og·lnym poziomie. W przypadku odchylenia 

wykraczajŃcego poza ustalone granice, naleŨy wejŜĺ w szczeg·ğy i analizň poszczeg·lnych 

projekt·w. Pozwoli to na podjňcie konkretnych dziağaŒ. Spotkanie powinno uwzglňdniaĺ 

dyskusjň o nowych inicjatywach i ewentualnym ich zatwierdzeniu do realizacji oraz o 

przeglŃdzie istniejŃcych inicjatyw (krok 6.3). Na tym etapie mogŃ pojawiĺ siň decyzje o 

wstrzymaniu realizacji pewnych projekt·w. W kroku 6.4 etapu realizacji i kontroli aktywnych 

projekt·w, biura komunikujŃ ze sobŃ decyzje z przeglŃdu portfela25. Nastňpnie kierownicy 

projekt·w wdraŨajŃ podjňte decyzje (krok 6.5). 

Etap 7: Kontrola efekt·w zamkniňtych projekt·w w odniesieniu do realizacji cel·w 

biznesowych 

Pierwszym krokiem jest audytowanie zamkniňtych projekt·w (krok 7.1). Firma 

powinna zdefiniowaĺ, przez jaki czas od zakoŒczenia projektu (w zaleŨnoŜci od jego 

skomplikowania) naleŨy przeprowadzaĺ audyt, kto powinien go przeprowadzaĺ oraz przy jakim 

wyniku audytu naleŨy podjŃĺ dziağania korekcyjne oraz korygujŃce. 

Wyniki zamkniňtych projekt·w powinny byĺ przeglŃdane przez biura zarzŃdzania 

projektami (krok 7.2) w spos·b zagregowany. Dziňki zgrupowaniu projekt·w pod wzglňdem 

cel·w biznesowych, kt·re sŃ przez nie adresowane, moŨliwe jest ocenienie, jakie wyniki 

uzyskajŃ projekty zamkniňte i przypisane do danego celu26. Na tej podstawie opracowywana 

jest rekomendacja dotyczŃca kryteri·w selekcji projekt·w oraz dziağaŒ lub projekt·w, kt·re 

naleŨy uruchomiĺ (krok 7.3). StajŃ siň one wejŜciem do kroku 1.2, czyli do opracowania 

kryteri·w doboru projekt·w i ich priorytetyzacji. Ostatnim krokiem tego etapu jest wdroŨenie 

dziağaŒ ustalonych przez biuro zarzŃdzania projektami (krok 7.4). Mowa tu o projektach, kt·re 

 
25 Z wykorzystaniem metod z kroku 1.5 oraz 1.6. 
26 Zgodnie z krokiem 6.1 ï wskaŦnik powiŃzania z celami biznesowymi. 
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mogŃ byĺ zwiŃzane m.in. z zaleceniem opracowania propozycji nowego projektu bŃdŦ 

weryfikacjŃ standard·w utrzymania efekt·w zakoŒczonych projekt·w. 

Etap 8: WyciŃganie wniosk·w dotyczŃcych cağego portfela 

Etap ten rozpoczyna siň od przeprowadzenia oceny procesu zarzŃdzania portfelem przez 

interesariuszy (krok 8.1). Wykorzystuje siň tutaj r·wnieŨ wnioski pğynŃce z przeglŃd·w 

portfela projekt·w z kroku 6.2. Przygotowanie propozycji usprawnieŒ (krok 8.2) nastňpuje przy 

wykorzystaniu burzy m·zg·w. StanowiŃ one wejŜcie do etapu 1, tj. tworzenie strategii portfela. 

Wymiar strukturalny  

Struktura charakteryzuje powiŃzanie pomiňdzy poszczeg·lnymi funkcjami zarzŃdzania 

portfelem projekt·w. KluczowŃ rolň w cağym procesie zarzŃdzania portfelem projekt·w peğni 

Biuro ZarzŃdzania Projektami (BZP). Z jednej strony powinno ono posiadaĺ strukturň 

hierarchicznŃ, tj. byĺ podzielone na Strategiczne Biuro ZarzŃdzania Projektami (SBZP), 

Taktyczne Biuro ZarzŃdzania Projektami (TBZP) oraz Operacyjne Biuro ZarzŃdzania 

Projektami (OBZP). Z drugiej strony powinno cechowaĺ siň podejŜciem procesowym, 

zestrajajŃc ze sobŃ poszczeg·lne funkcje organizacyjne (rysunek 5-7). BZP powinno 

znajdowaĺ siň wysoko w strukturze, tj. raportowaĺ bezpoŜrednio do zarzŃdu oraz odpowiadaĺ 

za zarzŃdzanie miňdzy dziağowymi zespoğami projektowymi. 

 

Rysunek 5-7. Struktura Biur ZarzŃdzania Projektami 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Biura ZarzŃdzania Projektami odpowiadajŃ za realizacjň etap·w zarzŃdzania portfelem 

na wğaŜciwym dla siebie poziomie organizacyjnym. Projekty realizowane w ramach 

strategicznego portfela majŃ priorytet przed projektami z portfela taktycznego. Te z kolei majŃ 

pierwszeŒstwo przed portfelem operacyjnym. W zwiŃzku z tym musi istnieĺ wzajemna 

wymiana informacji pomiňdzy poszczeg·lnymi biurami. Z poziomu strategicznego nastňpuje 

weryfikacja zgodnoŜci z celami biznesowymi dla wszystkich portfeli. Z kolei z poziom·w 
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dolnych przychodzi informacja zwrotna zwiŃzana z wynikami oraz realizowanymi zadaniami. 

Cağa struktura objňta jest procesem ciŃgğej poprawy, kt·rŃ zapewnia etap 8 zarzŃdzania 

portfelem projekt·w. Odg·rnie  wejŜciem sŃ misja, wizja oraz strategia, kt·re stajŃ siň 

elementem etapu 1, tj. tworzenia strategii portfela (rysunek 5-8). 

 

Rysunek 5-8. PowiŃzanie portfeli projekt·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Przy tak rozbudowanej strukturze naleŨy zapewniĺ odpowiedni poziom zintegrowania 

systemu zarzŃdzania portfelem projekt·w (rysunek 5-9). Skğada siň bowiem na niego nie tylko 

realizacja funkcji, ale r·wnieŨ wszelkie dziağania prowadzone przez biura zarzŃdzania 

projektami oraz komitety sterujŃce i lider·w projekt·w. Poszczeg·lne elementy struktury 

powinny wymieniaĺ miňdzy sobŃ informacje w spos·b zapewniajŃcy widocznoŜĺ na 

wszystkich poziomach. W tym celu niezbňdne jest wykorzystanie systemu informatycznego, 

kt·ry pozwoli na zbieranie tych informacji w spos·b ustrukturyzowany. 

Ze wzglňdu na charakterystykň branŨy FMCG cağy cykl, na kt·ry skğadajŃ siň 

poszczeg·lne etapy zarzŃdzania portfelem, powinien byĺ realizowany co miesiŃc. Zapewni to 

odpowiedni poziom adaptacji to zmieniajŃcego siň otoczenia biznesowego. 
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Rysunek 5-9. Zintegrowany system zarzŃdzania portfelem projekt·w 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Wymiar instrumentalny 

Wykorzystywane narzňdzia zostağy w tej czňŜci podzielone na etapy oraz poszczeg·lne 

kroki procesu zarzŃdzania portfelem projekt·w. 

Etap 1: Tworzenie strategii portfela 

W kroku 1.2 do przygotowania kryteri·w doboru projekt·w oraz ich priorytetyzacji 

wykorzystuje siň burzň m·zg·w. Nastňpnie przeprowadza siň analizň AHP, kt·ra pozwoli na 

okreŜlenie wag dla zdefiniowanych kryteri·w. 

W kroku 1.5, w celu opracowania komunikacji, w pierwszej kolejnoŜci przygotowuje 

siň listň interesariuszy lub grup interesariuszy. Robi siň to przy wykorzystaniu burzy m·zg·w, 

a nastňpnie umiejscawia siň ich na matrycy. Tam ocenia siň ich pod kŃtem wpğywu na proces 

zarzŃdzania portfelem projekt·w oraz potencjalnej postawy wspierajŃcej (rysunek 5-10). 
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Rysunek 5-10. Matryca oceny interesariuszy 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

Nastňpnie, po ocenie interesariuszy przygotowuje siň plan komunikacji oraz definiuje 

kolejne kroki. Plan komunikacji powinien zawieraĺ: 

¶ wczeŜniej zdefiniowanych interesariuszy, 

¶ wynik oceny, 

¶ osobň odpowiedzialnŃ za prowadzenie komunikacji, 

¶ okreŜlenie, co jest istotne lub jakie sŃ oczekiwania z perspektywy danej osoby / grupy 

w procesie zarzŃdzania portfelem projekt·w, 

¶ czego potrzebuje dany interesariusz lub grupa, 

¶ strategiň komunikacji (na podstawie matrycy oceny), 

¶ informacjň jakŃ naleŨy przekazaĺ oraz spos·b komunikacji (np. spotkanie, mail) (tabela 

5-13). 








































































































