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Zastosowanie podejscia procesowego
w zarzadzaniu portfelami projektow

Application of a process approach in managing project portfolios

W coraz wiekszej liczbie organizacji realizowanych jest wie-
le projektéw jednoczesnie, czego konsekwencjg jest ko-
nieczno$¢ taczenia ich w portfele projektow. Celem opraco-
wania jest przedstawienie i ocena mozliwosci zastosowania
podejscia procesowego w zarzgdzaniu portfelami projektow
w organizacji. Dgzac do realizacji tak postawionego celu,
dokonano analizy Zrodel literaturowych oraz przeprowa-
dzono wstepne badanie ankietowe. W pierwszej czesci arty-
kutu przedstawione zostaly teoretyczne aspekty podejscia
procesowego do zarzgdzania projektami. Druga cze$c tek-
stu dotyczyta analizy procesow doboru projektéw do port-
fela oraz tworzenia ich hierarchii i oparta zostala na da-
nych zgromadzonych w trakcie badania ankietowego. Stu-
dia literaturowe oraz wyniki badan wiasnych potwierdzity
istnienie potencjalu wykorzystania podejScia procesowego
w zarzgdzaniu portfelami projektow.

Stowa kluczowe
portfele projektow, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie portfelami

In an increasing number of organizations, many projects are
carried out simultaneously, the consequence of which is a
need to combine them into project portfolios. Aim of the
study is to present and evaluate possibility of applying a
process approach in management of project portfolios in an
organization. Aiming at achieving such a goal, literature
sources were analysed and a preliminary survey was
conducted. First part of the article presents theoretical
aspects of a process approach to project management. Second
part of the text encompasses analysis of project selection
processes for the portfolio and creating their hierarchy and
has been based on primary data collected during the survey.
Literature studies and results of own research confirmed
existence of potential of using the process approach in
managing project portfolios.

Keywords
project portfolios, process management, portfolio management
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Wprowadzenie

We wspélczesnym $wiecie normg staje sie reali-
zacja dzialan, zar6wno przez podmioty publiczne,
jak i prywatne, w formie projektow. W przypadku
wielu organizacji mozliwe jest zidentyfikowanie
projektow posiadajacych cechy wspdlne umozliwia-
jace wlaczenie ich do portfela i zarzadzanie nim.
Nie ulega watpliwosci, ze zarzadzanie projektami,
jak i zarzadzanie portfelami projektéw stanowi
istotny element zakonczenia realizacji przedsie-
wziecia z sukcesem. W zwigzku z tym konieczne
jest ciagle doskonalenie metod zarzadzania projek-
tami i portfelami projektow.

Podejécie procesowe do zarzadzania oparte jest
na przelozeniu celéw strategicznych jednostki na
cele procesow i dazeniu do ich optymalizacji. Celem
opracowania jest przedstawienie i ocena mozliwosci

zastosowania podej$cia procesowego w zarzadzaniu
portfelami projektéw w organizacji. Dazac do reali-
zacji tak postawionego celu, dokonano analizy zré-
det literaturowych oraz przeprowadzono wstepne
badanie ankietowe wérdd oséb zarzadzajacych na
uczelniach dzialami (centrami, biurami) zarzadza-
nia projektami.

Zarzadzanie projektem jako proces

Projekty charakteryzuja sie znacznym stopniem
unikatowo$ci, dlatego towarzyszy im okreslony po-
ziom niepewnosci. W celu zwiekszenia kontroli
(Willems i Vanhoucke, 2015, s. 1610-1634) i powia-
zan pomiedzy wieloma dzialaniami projekty czesto
dzieli sie na kilka faz. Jak zauwaza M. Trocki (2013,
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s. 67), projekty w swej istocie sa procesami, tak wiec
w zarzgdzaniu projektami powinni§my kierowac sie
zasadami, modelami i metodami podejécia proceso-
wego.

Rozwdj podejécia procesowego w zarzadzaniu byt
efektem miedzy innymi krytycznej oceny podejécia
funkcjonalnego zaproponowanego przez F. W. Tay-
lora. Zarzadzanie procesami ma na celu przeciw-
dzialanie powstawaniu bledéw na kazdym etapie
wytwarzania produktéw lub uslug. Zorientowane
jest wiec na doskonalenie biezacych proceséow
i optymalizowanie funkcjonowania jednostki (Ku-
nasz, 2010, s. 19-33).

W ramach orientacji procesowej kluczowe jest
rozpatrywanie proceséw  (Lunarski, 2012,
s. 25-379; Bitkowska, 2011, s. 165-184) jako powia-
zanych ze sobg czynnoéci. Ich zidentyfikowanie
umozliwia bardziej precyzyjne zrozumienie tworze-
nia warto§ci, a poprzez usprawnienie i ciagte ich do-
skonalenie mozliwe staje sie zwiekszenie poziomu
efektywnoéci funkcjonowania jednostki. Warto za-
uwazyc¢, ze orientacja procesowa obejmuje zaréwno
materialne (wytworcze), jak i niematerialne (o cha-
rakterze ustugowym czy przetwarzanie informacji)
procesy (Bitkowska, 2009, s. 12, 13). Do pozytyw-
nych aspektow wykorzystania orientacji procesowej
zalicza si¢ (Durlik, 2002, s. 27-34):
® bardziej efektywna komunikacje — nowy styl ko-

munikacji oparty na akceptacji, otwartoSci na

wspdlpracownikow,

® zespoly pracownicze stanowigce komoérki organi-
zacyjne — podniesienie skutecznosci i kreatyw-
noSci zespolow pracowniczych dzieki wiekszemu
zaangazowaniu pracownikéw opartemu na usta-
laniu celéw i poszukiwaniu rozwigzah w ramach
zespolow,

® coaching — praca jako proces samodzielnego
uczenia sie pracownikow, celem jest przeksztal-
cenie jednostki w organizacje uczaca sie (Kielty-

ka, Kuceba i Smolag, 2014, s. 127-135).

Podejscie procesowe wyrdznia przede wszystkim
przyjecie jako metody weryfikacji poszczegblnych
proces6w w organizacji poziomu warto$ci ocenianej
przez klientow (Nogalski i Czapiewski, 2013,
s. 21-27). W organizacji funkcjonalnej poziom wy-
konania poszczegdlnych zadan weryfikowany jest
natomiast przez odpowiedzialnych za ich realizacje
kierownikow. Taka silna zmiana sposobu mys$lenia
powoduje, ze organizacja wychodzi naprzeciw ocze-
kiwaniom klientéw, ktorzy najlepiej sa w stanie
wskazaé¢ czego oczekuja. Wymaga to jednak wpro-
wadzenia relacji rynkowych z dostawcami do wne-
trza organizacji (Grajewski, 2007, s. 54).

W podejéciu procesowym nacisk polozony zostaje
na przefozenie strategicznych celéw organizacji na
cele proceséw, podniesienie poziomu jakosci, a co za
tym idzie, zadowolenia klientéw, przy jednocze-
snym dazeniu do obnizenia kosztéw funkcjonowa-
nia jednostki i skrocenia czasu realizacji zadan (Bit-
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kowska, 2009, s. 25). Zastosowanie podejécia proce-

sowego tworzy nastepujace mozliwoSci osiagniecia

trwalej przewagi konkurencyjnej (Nogalski i Gra-

jewski, 2005, s. 170):

e umozliwia osiggniecie optymalnej struktury
dziatah opartej na wartoSci, jaka generuja po-
szczegblne czesci sktadowe procesu w koncowym
jego rezultacie, im wieksza warto$¢, tym wyzsza
pozycje posiada jednostka i wyzsza ma rentow-
nosce,

e umozliwia uzyskanie stalej poprawy efektywno-
§ci na poziomie operacyjnym, w wyniku osiggnie-
cia takiej konfiguracji struktury realizowanych
operacji, ktora pozwala wykonywaé je efektyw-
niej, niz robi to konkurencja,

e umozliwia opracowanie nowych strategii wyko-
nywania zbioréw czynnoéci, innych niz stosowa-
nych przez konkurentow, badz realizacje podob-
nych czynno§ci zupelnie inaczej,

e umozliwia uelastycznienie dziatalnosci jednostki
poprzez wyposazenie poszczegblnych zespolow
realizujacych zbiory dzialah w szeroki zakres
uprawnien decyzyjnych,

e umozliwia stworzenie takiej struktury organiza-
cyjnej, w ktorej poszczegdlne zespoly skupione sa
wokot procesow, a nie wokot funkgji, takie roz-
wigzanie sprzyja powstawaniu warunkow do roz-
wijania systemu zarzgdzania wiedza w jednostce.
Majac na uwadze powtarzalnosé proceséw zacho-

dzacych w ramach projektéw, mozliwe jest okresle-

nie ich jako cykliczne, w efekcie wyréznié mozna
dwa podstawowe cykle (Trocki, 2013, s. 68): cykl zy-
cia projektu oraz cykl zarzadzania projektem. Cy-
klem zycia projektu okresla sie wzorcowy przebieg
wielu proceséw wykonawczych wystepujacych

w okreslonej kolejnoéci i odwzorowujacych rézno-

rodno$é sytuacji podczas jego realizacji (Jalocha,

2014, s. 27). Podstawowe cztery fazy w cyklu zycia

projektu to (Miedzinski, 2012, s. 35-49; Kisielnicki,

2011, s. 88; Pawlak, 2006, s. 71):

e rozpoczynanie (konceptualizacja) — pierwszy
etap w realizacji przedsiewziecia, definiujacy ce-
le projektu i sposoby ich osiagniecia,

® organizowanie i przygotowywanie — na tym eta-
pie nastepuje sporzadzenie szczegélowych pla-
néw realizacji przedsiewziecia,

e wykonywanie — glowny etap realizacji projektu,
w trakcie ktorego podejmowane sa poszczegdlne
prace merytoryczne majace na celu uzyskanie
zamierzonych rezultatow,

e zamykanie — na tym etapie wykonywane sg pra-
ce koncowe zwigzane z przygotowaniem do wy-
korzystania efektow projektu.

Poprzez cykl zycia projektu mozliwe jest okresle-
nie dziatan, jakie powinny zosta¢ wykonane w kaz-
dej z faz realizacji przedsiewziecia, oraz wskazanie,
jakie zasoby powinny zosta¢ zaangazowane. Majac
powyzsze na uwadze, na rysunku 1 zaprezentowano
zmiany poziomu kosztéw oraz stopnia zaangazowa-
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Rysunek 1. Koszty i zaangazowanie personelu w trakcie cyklu zycia réznych projektéw
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716 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie: Project Management Institute, 2008, s. 16.

nia personelu w trakcie kolejnych faz cyklu zycia
trzech przyktadowych projektow.

Poczatkowo niskie koszty oraz zaangazowanie
zasob6w ludzkich szybko wzrastaja, osiagajac mak-
simum na etapie realizacji zadah merytorycznych
(wykonywania prac). Nastepnie w ostatniej fazie
(zamykania projektu) zaréwno koszty, jak i zaanga-
zowanie zasob6éw ludzkich gwaltownie malejg (Pro-
ject Management Institute, 2008, s. 12).

Obok cyklu zycia projektu mozna wyrdznic cykl
zarzadzania projektem zwiazany z nastepujacymi
po sobie procesami zarzadczymi majacymi doprowa-
dzi¢ projekt do pomyslnej jego realizacji (Jaskanis,
Marczewska i Darecki, 2015, s. 32, 33). Za cykl za-
rzgdzania projektem przyjmuje sie modelowe od-
zwierciedlenie przebiegu proceséw zarzadczych
w danym projekcie (Trocki, 2013, s. 72). Jest on

bezpo$rednio zwigzany z cyklem zycia projektu, po-
niewaz na kazdym etapie cyklu zycia projektu po-
dejmowane sa, obok zadah merytorycznych, réw-
niez zréznicowane zadania zarzadcze. Przebieg pro-
cesow w ramach cyklu zarzadzania projektem
przedstawiono na rysunku 2.

Bazujac na rysunku 2, wyr6zni¢ mozna w ra-
mach cyklu zarzadzania projektem pie¢ podstawo-
wych etapow. Sa to (Project Management Institute,
2008, s. 28; Kisielnicki, 2013, s. 35-39):
® inicjowanie — wstepna faza realizacji projektu

obejmujaca uzyskanie zgody na rozpoczecie re-
alizacji projektu. W trakcie tego etapu okre§lony
zostaje poczatkowy zakres oraz zrddla sfinanso-
wania projektu. Wybrany zostaje réwniez kie-
rownik projektu i zatwierdzony zostaje doku-
ment inicjujacy projekt;

Rysunek 2. Cykl zarzadzania projektem
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71 6 d 1 o: Project Management Institute, 2008, s. 19.
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e planowanie — etap ten ma na celu okre§lenie
catkowitego zakresu projektu, zdefiniowanie je-
go celow oraz kierunkow dziatan koniecznych do
ich osiggniecia. Na tym etapie opracowane zosta-
ja gléwne dokumenty wykorzystywane w trakcie
realizacji projektu (Kapusta, 2013, s. 79-164);

e realizowanie — na tym etapie szczegdlne znacze-
nie ma koordynacja wykorzystania przydzielo-
nych projektowi zasobéw ludzkich i material-
nych, tak by mozliwe stalo sie osiagniecie celow
projektu. Poniewaz realizacja projektu wymaga
zawsze zaangazowania zasobow ludzkich, nie-
zmiernie istotna jest réwniez rola motywowania
zespolu wykonawcow, ktora powinien petnié kie-
rownik projektu (Yang, Huang i Wu, 2011,
s. 258-267);

e kontrolowanie i monitoring — obejmuje zestaw
dzialan majacych na celu uzyskanie wgladu
w postepy prac oraz sprawdzenie, czy cele pro-
jektu sa osiagane, umozliwia ponadto zidentyfi-
kowanie obszaréw wymagajacych wdrozenia
dzialan zapobiegawczych lub naprawczych, trwa
przez caly cykl zarzadzania projektem od mo-
mentu jego rozpoczecia az do ostatecznego za-
mkniecia;

e zamykanie — obejmuje finalne procesy zarzad-
cze majace doprowadzi¢ do formalnego zakon-
czenia projektu, w tym uzyskanie akceptacji fi-
nansujacego lub ostatecznego nabywcy. Etap ten
konczy zarchiwizowanie dokumentacji calego
projektu.

Wymienione powyzej etapy w ramach pelnego cy-
klu zarzadzania projektem przebiegaja nie tylko se-
kwencyjnie, ale réwniez réwnolegle. Dotyczy to
przede wszystkim fazy kontroli i monitoringu, kto-
ra przebiega rownolegle do pozostalych etapow za-
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rzadzania projektem. Relacje pomiedzy poszczegdl-
nymi fazami cyklu zarzadzania, z uwzglednieniem
poziomu interakcji w projekcie, przedstawiono na
rysunku 3.

Ze wzgledu na wielowymiarowy charakter zarza-
dzania projektem oraz wystepujace sprzezenia
zwrotne proces planowania w projekcie przebiega
w znacznej mierze rownolegle z procesem realizacji.
Podkresli¢ nalezy ponadto, ze pomiedzy poszczegdl-
nymi etapami zarzadzania projektem moga wyste-
powac sprzezenia zwrotne, ktore dostarczaja dodat-
kowych informacji zarzadczych i przyczyniajg sie
réwniez do realizacji celu gléwnego projektu (Lis,
2012, s. 16).

Podejscie procesowe w zarzadzaniu
portfelami projektow

Stosujac podejécie procesowe organizacje traktu-
je sie jako zbiér powigzanych proceséw posiadajacy
okreslong hierarchie. Zarzadzajac procesowo orga-
nizacja dazy sie do takiego uksztaltowania zalezno-
§ci wewnatrz organizacji aby poprzez optymalizacje
procesow zwiekszy¢ dynamike jej dzialania (Gra-
jewski, 2012, s. 23).

Portfel projektéw stanowi zbior (zestaw) przed-
siewzie¢ realizowanych w tym samym czasie, mie-
dzy ktorymi istnieja powigzania wynikajgce
z wspdlnego 7rédita finansowania, generowania
efektu synergii badZz wzajemnego zréwnowazenia.
Proces zarzadzania portfelem projektéw obejmuje
wybér projektéw do portfela, okre§lenie sposob6w
ich finansowania, monitorowania i realizacji, po-

Rysunek 3. Poziom interakcji w trakcie cyklu zarzgdzania projektem
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Zréodto: Project Management Institutem, 2008, s. 41.

]\[arkcting 1 Rl\'nek/ ]ourml of f\].n‘kcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

zwalajacy na osiagniecie przez organizacje zalozo-
nych celéw (Kozarkiewicz, 2012, s. 27-29).

W zarzadzaniu portfelami projektow znaczaco
wzrasta konieczno$¢é synchronizacji wykonywania
zadan w poszczegblnych projektach oraz unikania
konfliktéw na poziomie wykorzystania ograniczo-
nych zasobow organizacji, zwlaszcza w zakresie za-
sobéw ludzkich (Sonta-Draczkowska i Ziemski,
2010, s. 32). Zarzadzanie wieloma projektami jedno-
cze$nie istotnie wplywa na dynamizacje proceséw
decyzyjnych, dotyczy to zaréwno aktualizowania
projektow wechodzacych w sktad portfela, jak i zmian
w ich hierarchii (Brzozowski, 2014, s. 11-14).

Stosujac podej$cie procesowe do zarzadzania port-
felami projektéw, nalezy dazy¢ do zoptymalizowania
procesow zarzadczych obejmujacych identyfikacje
i wlgczenie projektéw do portfela, okre§lenie hierar-
chii projektéw w ramach portfela oraz wzajemne ich
zrownowazenie. W celu identyfikacji stosowanych
metod zarzadzania portfelami projektéow w uczel-
niach publicznych przeprowadzono wstepne badanie
ankietowe wérdd kierownikow komoérek organizacyj-
nych odpowiedzialnych za zarzadzanie projektami
na uczelniach publicznych. Ankieta zostata przygoto-
wana w wersji internetowej i umieszczona na stronie
webankieta.pl. Zaproszenie do wypelnienia ankiety
wystano do 26 kierownikéw. Ankiete wypelnito 17
respondentéw, co dalo zwrotnoéé na poziomie 65%.

t. XXVI, nr12/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.7

W ramach przeprowadzonego wstepnego badania
ankietowego kierownicy centréow (dzialow, biur) za-
rzgdzania projektami zostali poproszono o dokona-
nie oceny mozliwoéci wykorzystania podejscia pro-
cesowego w zarzadzaniu portfelami projektow.
Otrzymane wyniki zestawiono w tablicy 1.

W ocenie wigkszo$ci badanych kierownikéw moz-
liwe jest zastosowanie podej$cia procesowego w za-
rzadzaniu portfelami projektow na uczelniach.
Wsrdd ankietowanych dominowata odpowiedZ ra-
czej tak (52,95% odpowiedzi) oraz zdecydowanie tak
(85,29% odpowiedzi). W dalszej cze$ci badania po-
proszono respondentdéw o ocene istotnoSci proces6w
sktadowych wyodrebnionych w ramach zarzadzania
portfelami projektéw. Otrzymane odpowiedzi
przedstawiono w tablicy 2.

Wstepne badanie ankietowe przeprowadzone
wérdéd kierownikéow dzialéw odpowiedzialnych
w uczelniach publicznych za zarzadzanie projekta-
mi pokazalo, ze decydujaca role w zarzadzaniu
portfelami projektow odgrywa proces doboru pro-
jektow do portfela, ponad 88% respondentéw okre-
§lito ten proces jako bardzo istotny. Pozostale pro-
cesy zwigzane z tworzeniem hierarchii projektéw
w portfelu oraz z réwnowazeniem projektéow
w portfelu, zdecydowana wiekszo$é respondentow
ocenila jako istotne w zarzadzaniu portfelami pro-
jektow.

Tablica 1. Ocena mozliwosci zastosowania podejscia procesowego
w zarzgdzaniu portfelami projektéw (n = 17)

Czy w Pana/Pani ocenie mozliwe jest zastosowanie

podejscia procesowego w zarzadzaniu portfelami projektow?

Liczba odpowiedzi Procent odpowiedzi

Zdecydowanie nie 0 0,00
Raczej nie 1 5,88
Raczej tak 9 52,95
Zdecydowanie tak 6 35,29
Nie mam zdania 1 5,88

71 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tablica 2. Ocena istotno$ci proces6w w ramach zarzadzania portfelami projektéw

Ocena
Procesy zupelnie nieistotne | nieistotne obojetne istotne bardzo istotne
L U L U L U L U L U
Dobér projektow do portfela 0 0 0 0,00 1 5,88 1] 588 15 88,24
Tworzenie hierarchii projektow w portfelu 0 0 1 5,88 1 5,88 13 | 76,47 2 11,77
Réwnowazenie portfela 0 0 1 5,88 1 5,88 13 | 76,47 2 11,77

L — liczba odpowiedzi, U — udziat w %.

Z 1 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Podsumowanie

Podstawowym zalozeniem, na jakim opiera sie za-
rzgdzanie projektami jest cykliczny i powtarzalny
charakter kolejnych faz wykonania projektu (Troc-
ki, Grucza i Ogonek, 2003). W oparciu o te zalozenia
mozliwe bylo opracowanie w pierwszej kolejnosci cy-
klu zycia projektu, a nastepnie na tej podstawie cy-
klu zarzadzania projektem. Cykl zycia projektu sta-
nowi modelowe odwzorowanie przebiegu proceséw
merytorycznych, natomiast cykl zarzadzania projek-
tem stanowi modelowe odwzorowanie przebiegu
procesow zarzadczych, od momentu zainicjowania
projektu az do momentu jego zamkniecia. Podkre-
§li¢ nalezy, ze nie ma zgodnosci co do liczby i nazew-
nictwa kolejnych faz w obu wymienionych cyklach,
niewatpliwie kazdy cykl sktada sie z procesow inicju-
jacych, planistycznych, organizacyjnych, realizacyj-
nych, kontrolnych i zamykajacych projekt.

Rosnaca liczba projektéw realizowanych w jed-
nostkach wymusza konieczno$é przejscia z poziomu
zarzgdzania pojedynczymi projektami na poziom
portfeli projektow.

Jak pokazuja wyniki badania, w zarzadzaniu
wieloma projektami réwnocze$nie kluczows role
odgrywa proces doboru projektow do portfela. Decy-
zja ta ma szerokie implikacje zwigzane przede
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