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czerpuje całości wiedzy możliwej do uzyskania z pozyskanego zbioru danych. 

Mimo ograniczonej reprezentatywności oraz małej próby zasadne mogą być analizy 

przekrojowe funkcji użyteczności w zależności od różnego rodzaju czynników demo­

graficznych czy celu podróży (tzw. segmentacja klientów). Pozyskane kompetencje 

i doświadczenie, a także stworzone narzędzie otwierają zespołowi badawczemu drogę 

do dalszego starania się o granty celowe, pozwalające na kontynuowanie podjętych 

badań na większych próbach. 

P rzed dalszą realizacją wywiadów należy dopracować opis punktualności i nie­

zawodności - najbardziej zasadne byłoby przeprowadzenie specjalnego badania 

o charakterze pilotażu, mającego na celu wybór optymalnej metody opisów tych 

atrybutów. Zasadne jest również uwzględnienie w przyszłych badaniach opcji „nie 

podróżuję" lub „pojadę rowerem/pójdę pieszo", która jest stosowana przy mode­

lowaniu wyboru bardzo rzadko, a da pełniejszą odpowiedź na kluczowe pytanie 

o zachowanie klientów „przymusowych" w razie podwyższania cen. 
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Paweł Wyrozębski 

Wdrażanie strategii organizacji w kontekście 
zarządzania portfelem przedsięwzięć 

Streszczenie 
Strategia organizacji jest nadrzędną koncepcją wskazującą kluczowe kierunki rozwoju orga­
nizacji - nadrzędnym planem zmian i transformacji organizacji. Jej opracowanie pociąga 
za sobą znaczny nakład sił i środków, jednocześnie jej wdrożenie przysparza organizacjom 
znacznych trudności, które wynikają z wysokiego poziomu planowania strategicznego i nie­
dostatków narzędzi przełożenia ich na działania o charakterze taktycznym i operacyjnym. 
Mimo bogatego dorobku myśli związanego z zarządzaniem strategicznym trudno szukać 
pomocy w pokonaniu tych problemów w ramach tej dziedziny. Istniejące rozwiązania, 
takie jak SKW oraz programy działań, mają charakter fragmentaryczny. W efekcie tego 
w organizacjach poszukuje się rozwiązań w innych obszarach. W sytuację tę w doskonały 
sposób wpisują się projekty i zarządzanie projektami. Zarządzanie projektami tradycyjnie 
było wiązane (i przez niektórych ciągle jest) z zarządzaniem operacyjnym i utożsamiane 
z technikami sieciowymi, np. metodą ścieżki krytycznej. Jednak na przestrzeni lat obszar 
ten znacznie wyewoluował, rozszerzając swój zasięg oraz w doskonały sposób uzupełniając 
dotychczas słabo rozwinięty szczebel zarządzania na poziomie taktycznym. Dołączając do 
zarządzania strategicznego, projekty, programy i portfele stały się skutecznym narzędziem 
przekuwania długookresowych planów rozwojowych na praktyczne i pragmatyczne ini­
cjatywy. Dzięki zarządzaniu projektami, programami i portfelami organizacje są w stanie 
identyfikować realizowane przedsięwzięcia, koncentrować swój wysiłek na tych tworzą­
cych największą wartość, planować i organizować ich wykonawstwo z uwzględnieniem 
możliwości zasobów, jak również przez odpowiednie struktury zarządzania stale i dokład­
nie monitorować ich postępy, a w konsekwencji także postępy w dążeniu do docelowego 
modelu biznesowego organizacji. Z perspektywy zarówno modelowej, jak i empirycznej 
projekty stanowią dziś bez wątpienia skuteczne narzędzie pozwalające zapewnić sukces 
wdrożenia planów strategicznych. 
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Sum mary 

Strategy is the overarching concept of the organization indicating the key directions and 
objectives of development - the master plan of chan ges and transformation of the organ­
ization. Its development involves a considerable investment of manpower and resources, 
while its implementation poses significant difficulties to organizations. The difficulties stem 
from the high level planning and shortcomings of tools and methods to effectively trans­
late strategie goals into activities on a tactical and operational level. Despite extensive out­
put of strategie management discipline solutions to these problems are hard to find within 
this area. Existing practices, such as the BSC and programs are partia! and fragmentary, 
solving some problems, and leave many others outside the scope of support. As a result, 
organizations have sought solutions to the implementation of the strategy in other places. 
Projects and project management fili the gap. Project management has been tradition­
ally associated (and by some stili is) with the operational management and seen through 
network techniques such as critical path method. However, over the years the area has 
evolved significantly expanding its reach, complementing perfectly so far underdeveloped 
level of management at the tactical level. Projects, programs and portfolios pair with the 
strategie management to become an effective tool in translating long-term development 
plans into the practical and pragmatic projects initiatives. By managing projects, programs 
and portfolios, organizations can identify projects focusing its efforts on those creating 
the most value, plan and organize their execution with regard to resource constraints, as 
well as constantly and carefully monitor their progress through the appropriate manage­
ment structures. From both the theoretical and practical perspective projects today are 
undoubtedly effective tool to ensure the success of the implementation of strategie plans. 

Wprowadzenie 

Celem badania, którego wybrane problemy przedstawiono w poniższym ar­

tykule, była kompleksowa analiza dorobku dziedziny zarządzania strategicznego 

w zakresie wdrażania strategii, jak również wskazanie, w jaki sposób zarządzanie 

projektami, programami i portfelami projektów może przyczynić się do rozwiązania 

powyższych problemów. Zamierzeniem autora było przerzucenie silnego i trwałego 

mostu łączącego myśli i koncepcje zarządzania strategicznego oraz dorobek zarzą­

dzania projektami w celu wskazania spójnej, zintegrowanej koncepcji zarządzania 

organizacjami od poziomów najwyższych do najniższych. 

Badanie miało charakter eksploracyjny i było prowadzone zgodnie z metodologią 

badań tego typu. Cele badawcze zostaną osiągnięte przez przeprowadzenie analizy 

literatury polskiej i zagranicznej dotyczącej zarządzania strategicznego oraz zarzą­

dzania projektami, a także a nalizy badań obcych. 
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1. Znaczenie strategii w organizacji 

Termin „strategia" wprowadzili starożytni Grecy. Według K. Obója źródłosłowu 

należy szukać w greckim strate-gos, które pochodzi z kolei od stratos, oznaczającego 

obozującą armię, i agein (przywództwo)1• W antycznej Grecji tytułami „strategów" 

(gr. strategós - prowadzący wojsko) obdarzano osoby mające rangę najwyższych 

dowódców armii lub floty, sprawujących władzę zarówno wojskową, jak i cywilną. 

W Sparcie byli wyznaczani na czas wojny i mogli w zastępstwie króla pełnić obowiązki 

głównodowodzącego. Formalnie urzędującymi strategami byli m.in. żyjący w V w. 

p.n.e. Perykles oraz w I II w. p.n.e. Aratos z Sykionu2• Według M. Romanowskiej po­

jęcie strategii przeniknęło ze sfery wojskowości, w której było rozwijane przez m.in. 

S. Tzu3 czy C. von Clausewitza<, do gospodarki dopiero w latach 50. XX w., kiedy 

to zaczęto stosować ten termin do określenia „programu działania wyznaczającego 

główne cele przedsiębiorstwa i sposoby ich osiągania"5. 
Według jednego z wczesnych badaczy problemów strategii, K. Andrewsa, stra­

tegia jest „modelem (wzorem) decyzji podejmowanych w firmie, determinujących 

i objaśniających sens jej istnienia i jej cele, prowadzącym do powstania podsta­

wowych p olityk i planów, dzięki którym osiągane są cele, określającym rodzaje 

działalności, do których dąży firma, jej aktualny i zamierzony charakter, jak również 

istotę ekonomicznych i pozaekonomicznych korzyści, jakich firma pragnie przyspo­

rzyć wszystkim zainteresowanym, pracownikom, klientom, współwłaścicielom"6. 

Dla A.D. Chandlera strategia to przede wszystkim proces wyznaczania długotermi­

nowych celów i zamierzeń oraz wiążącej się z tym odpowiedniej alokacji zasobów 

organizacji w miejsca, które zapewnią ich osiągnięcie;. E.P. Learned, C.R. Chistensen 

i K.R. Andrews zdefiniowali strategię jako zbiór zadań i planów precyzujących, 

w jakim kierunku przedsiębiorstwo powinno podążać, aby zrealizować ustalone 

1 K. Obój, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2014, s. 15 2 Internetowa Encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/Perykles;395616!.html 3 K. McCreadie, Sun Tzu. Sztuka wojny, Studio EMKA, Warszawa 2012. C. von Clausewitz, O wojnie. Podręcznik stratega, OnePress, Gliwice 2013 5 Leksykon zarządzania, red. M. Romanowska, Oifin, Warszawa 2004, s. 529 6 K. Andrews, What Strategy Is?, w: Strategy Process, Content, Context. An International Perspect1ve, red. B. de Wit, R. Meyer, M. Huygens, West Publishing Company, New York 1994, s. 40, cyt. za: S. Gre­gorczyk, K. Ogonek, Rola projektów we wdrażaniu strategii, w: Strategiczne zarządzanie projektami, red. M. Trocki, E. Sońta-Drączkowska, Bizarre, Warszawa 2009, s. 16. 7 A.O. Chandler, Strategy and Strncture. Chapters In History of Industria/ Enterprise, MIT Press, Cambridge 1962, s. 10, cyt. za: T. Golębiowski, Zarządzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001. 
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założenia". Długookresowe cele podkreślane są także przez R. Ackoffa, według 
którego strategia, jako metoda ich zdobywania, oddziałuje na system jako całość9• 
Współcześnie strategia utożsamiana jest przede wszystkim z planem działania w ja­
kiejś dziedzinie10, mającym charakter kompleksowy11 oraz zdecydowanie związanym 
z działaniami długofalowymi, rozciągniętymi w czasie12. 

2. Problemy dotyczące wdrażania strategii 

Opracowanie właściwej strategii jest trudnym i złożonym zadaniem. Jedno­
cześnie jednak stworzenie warunków do jej wdrożenia zdaje się przedsięwzięciem 
jeszcze trudniejszym. Badania przeprowadzone przez magazyn „Fortune" w 1999 r. 
dowodzą, iż zaledwie 10% właściwie sformułowanych strategii jest poprawnie 
wprowadzanych w życie13. Jak zwracają uwagę autorzy badania, „problem polega 
na tym, iż obecna fascynacja strategią i wizją przyczynia się do rozpowszechnienia 
błędnej opinii, że opracowanie odpowiedniej strategii umożliwi spółce pokonanie 
konkurencji. W rzeczywistości sama strategia to dopiero wygrana bitwa, a nie wojna. 
W w iększości przypadków - oceniamy, że w około 70% - problem tkwi nie w złej 
strategii, lecz w złej realizacji"14• 

Obserwacje zawarte w artykule z magazynu „Fortune" mimo upływu lat zacho­

wują swoją aktualność. Przykładem są bliższe badania, przeprowadzone w marcu 
2013 r. przez The Economist Intelligence Unit na grupie 587 członków najwyższego 
kierownictwa z całego świata15• Spośród nich 58% było zatrudnionych w firmach 
o ponad 1 mld USD przychodów, zaś 25% w firmach, których przychód przekraczał 
10 mld USD. Członkowie zarządów przyznają, iż zdają sobie sprawę ze znaczenia 
wdrażania strategii (58% uznało to za niezbędne lub bardzo ważne), jednak więk­
szość (61%) uznała, iż ich organizacja nadal nie może poradzić sobie z powiązaniem 
opracowania strategii oraz codzienną pracą. W ich ocenie w perspektywie 3 lat za-

8 L.P. Learned, C.R. Chistensen, K.R. Andrews, Business Policy, R.D. Irwin, Homewood Il. 1965, cyt. 
za: T. Gołębiowski, op.cit. 

9 R. Ackoff, Redesigning the Future,). Wiley&Sons, New York 1974, s. 29, cyt. za: T. Gołębiowski, 
op.cit. 

10 Internetowy Słownik Języka Polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/szukaj/strategia.html. 
11 R. W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, 

s. 245. 
12 Leksykon zarzqdzania . . . , op.cit., s. 529. 
13 R. Charan, G. Calvin, Why CEO's Fai/, „Fortune'' 1999, no. 6(21), cyt. za: S. Gregorczyk, K. Ogonek, 

op.cit„ s. 19. 

14 Ibidem, s. 20. 

i; Why good strategiesfail Lessonsfor the C-suite, The Economist lntełłigence Unit Limited 2013. 
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ledwie 56% inicjatyw strategicznych zostało poprawnie wdrożonych. Oznacza to, iż 
wytyczne strategiczne w niewielkim stopniu faktycznie kształtują to, co się dzieje 
w organizacjach. Badaczom z EIU udało się także wskazać bezpośredni związek między 
poziomem wdrożenia strategii a osiąganymi przez f irmy wynikami finansowymi. 
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Rysunek 1. Relacja między stopniem wdrożenia strategii a wynikami finansowymi 
przedsiębiorstw 

Żródło: Strategie illitiative Ma11ageme11t, The PMO Imperative, BCG&PM!, November 2013. 

Wśród barier dotyczących wdrażania strategii respondenci zgłaszali brak umie­jętności związanych z zarządzaniem zmianą w organizacji, trudności w skierowaniu odpowiednich zasobów do ich realizacji oraz niski poziom kompetencji w zakresie zarządzania projektami. 
D iagnoza EIU może być rozwinięta, jeśli uwzględni się doświadczenia polskie. S. Gregorczyk i K. Ogonek do kluczowych bolączek procesu wdrażania strategii w polskich przedsiębiorstwach zaliczyli16: 
brak wewnętrznej spójności strategii  na poziomie zarządu lub kluczowych ob­szarów firmy (tzw. silosowanie); 
niewielkie zrozumienie rzeczywistych celów strategicznych firmy wśród pra­cowników szeregowych, a nawet wśród kierownictwa średnich szczebli; trudność w skoncentrowaniu się na strategii, a zamiast tego angażowanie się w drugorzędne, choć nieraz efektowne projekty; 
tradycyjne przywiązanie do wdrażania strategii przez budżet. 

16 S. Gregorczyk, K. Ogonek, op.cit., s. 24-28. 

-
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3. Rozwiązania dotyczące wdrażania strategii 

5fr'C 

W zakresie wdrażania strategii najczęściej można spotkać odniesienie do tzw. pro­
gramów. Programy są w tym przypadku rozumiane jako „jednorazowe plany dla 
szerokiego zestawu działań"17• O wdrażaniu strategii opartym na programach pisze 
m.in. A. Kaleta, który zaproponował, aby proces ten składał się z trzech etapów18: 

1) opracowania jak najbardziej szczegółowego i pragmatycznego programu reali­
zacji strategii; 

2) delegowania zadań strategicznych, a w ślad za tym przydziału zasobów warun­
kujących ich realizację; 

3) kontroli strategicznej, zapewniającej egzekwowanie, a w razie potrzeby korygo­
wanie zadań strategicznych. 
Zgodnie z tą propozycją program realizacji strategii ma zapewnić przejście od 

zadań formułowanych na poziomie strategicznym do ich ujęcia taktycznego, tzn. 

17 R. W. Griffin, op.cit., s. 228. 

18 A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, s. 123 

;�· 

-----· 
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zdekomponować strategię na programy, zadania, plany średnio- i krótkookresowe oraz projekty19• Warunkiem ich skutecznej realizacji jest przypisanie odpowiedzial­ności za zadania konkretnym osobom oraz zapewnienie im niezbędnych zasobów. Co ciekawe, A. Kaleta wśród źródeł trudności związanych z realizacją zadań strate­gicznych wskazuje: znaczne ryzyko, wybieganie poza rutynowe działania prowadzone w przedsiębiorstwie, nowe, trudne obowiązki dla dotychczas już obciążonych pracą pracowników. Cechy wymienione przez badacza stanowią niemalże książkową definicję stosowaną do określenia projektów20• 
Rozważając problemy realizacji strategii, warto odwołać się również do myśli K. Obója. Wskazuje on, iż często pomijanym przez wyższe kierownictwo proble­mem jest przełożenie strategii na tzw. funkcjonalne programy działania 21. Programy te mają według niego zapewniać przełożenie koncepcji strategicznej na specyficzne działania w firmie i codzienną pracę każdego pracownika. Wśród obszarów objętych takimi programami wymienia: marketing, finanse i koszty, zarządzanie ludźmi, produkcję i technologię, struktury i procesy". 

W koncepcjach teoretycznych zarządzania strategicznego rzadko można spo­tkać szczegółowe odniesienia do sposobów tworzenia, oceny i planowania tychże programów. Czasem wspomina się o inicjatywach czy projektach strategicznych. W odczuciu autora, przy tak istotnej roli wdrażania strategii w osiągnięciu sukcesu przez organizację jest to znaczny błąd, gdyż - co zostanie dowiedzione w dalszej części opracowania - projekty stanowią skuteczny mechanizm urzeczywistniania strategii przez wszelkie działania podejmowane w organizacji. Przykładem orga­nizacji, która w praktyce realizuje ten p ostulat, jest m.in. amerykańska agencja kosmiczna NASA, której procedury zarządzania i nadzoru strategicznego wprost odnoszą się do powiązania planowania strategicznego, wdrożenia oraz monitoro­wania programów i projektów. 
O ile jednak teoria zarządzania strategicznego ucieka od integracji z zarządza­niem projektami, o tyle związki te są wykazywane w studiach przypadku opisujących realizację strategii w firmach i organizacjach badanych przez tych samych specja­listów z zakresu strategii. 

19 Ibidem, s. 124. 
20 Por. H. Kerzner, Project lvlanagement. A systems approach to planning, scheduling and controlling, John Wiley & Sans, USA 2003, s. 2; J.M. Nickolas, H. Steyn, Project Management for Business, Engineering and Technology - Principles and Practice, Butterworth-Heinemann, Oxford 2008, s. xxvi; Zarządzanie projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, PWE, Warszawa 2007, s. 14; A. Kozarkiewicz, Zarzą­dzanie portfelem projektów, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012. 21 K. Obój, op.cit., s. 331. 

22 Ibidem, s. 23. 
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Rysunek 3. Poziomy wdrażania strategii (delegowania celów strategicznych) w NASA 

Zródlo: NPD 1000.0, NASA Strategie Management and Governance Handbook, Office Of The Chief Engineer, 
August 2005. 

K. Obój przytacza przykład Łazienek Królewskich w Warszawie, w których od 
połowy 2010 r. jest podejmowany wysiłek zmiany strategicznej w kierunku tworzenia 
profesjonalnie zarządzanego muzeum skupionego na krzewieniu idei oświecenia 
oraz wiedzy o epoce Stanisława Augusta PoniatowskiegoD W muzeum wykorzy­
stano w tym zakresie metodę zrównoważonej karty wyników. Opracowano mapę 
strategii, wyznaczono cele, mierniki ich realizacji oraz określono kluczowe programy 
umożliwiające ich osiągnięcie. Wskazanie obszarów i kierunków rozwoju pozwoliło 
sformułować pięć programów strategicznych: 

upowszechnianie wiedzy i podnoszenie standardów obsługi, 
utrzymanie i rozwijanie zasobów muzeum; 
wzmocnienie tożsamości i prestiżu; 

" Ibidem, s. 395. 
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stymulowanie innowacyjności i wzmacnianie kultury ciągłego doskonalenia; 
zapewnienie środków finansowych umożliwiających stabilny wzrost'4. 
W opisie przypadku znaleźć można informacje o szczegółowych inicjatywach 

realizowanych w obszarze pięciu priorytetów. Dominująca większość z nich ma 
charakter pojedynczych projektów lub grupy projektów powiązanych wspólnym 
celem, które w zarządzaniu projektami nazywa się „programem projektów" lub 
„programem". Znajdziemy wśród nich m.in.: 

utworzenie Ośrodka Edukacji Muzealnej, prowadzącego projekty edukacyjne, 
m.in. Festiwal Edukacji; 
program „Poprawa Ruchu Turystycznego" na lata 2011-2015, obejmujący m.in. 
adaptację pomieszczeń, wdrożenie elektronicznego systemu sprzedaży biletów, 
wprowadzenie audioprzewodników w siedmiu językach; 
program „Rewitalizacja Łazienek Królewskich" - projekty remontowe i moder­
nizacyjne współfinansowane ze środków UE; 

• projekty realizowane we współpracy z partnerami Łazienek, m.in. programy 
edukacyjne, konferencje, strony internetowe; 
projekty reorganizacyjne pionów i wydziałów, projekty szkoleniowe; 

• l iczne projekty wystaw, wydarzeń, galerii plenerowych i innych. 

Wszystkie programy i wchodzące w ich skład projekty miały swoich właścicieli, 
budżet oraz klarowny wkład w realizację celów strategicznych. Ich stan i postępy były 
przedmiotem monitorowania i kontroli podczas okresowych spotkań kierowników. 

Podobne obserwacje poczynił A. Kaleta, badając doświadczenia przedsiębiorstw 
w zakresie realizacji strategii. D wuletnim badaniem (2009-2011) objęto 30 przedsię­
biorstw różnej wielkości i z różnych branż. W grupie znalazły się m.in. Almi Decor, 
Bombardier Transportation Polska Sp. z o.o., HascoLek S.A., Impel S.A„ KGHM 
Polska Miedź S.A. czy Kruk S .A. Badanie było realizowane metodą wywiadów, 
a wyniki opisane w formie studiów przypadków. Wśród pytań badawczych znalazły 
się dwa dotyczące sposobu dekompozycji strategii na części składowe oraz metod 
i narzędzi przekształcania strategii na działania operacyjne. W dominującej większoś­
ci (24 na 30 badanych) przedsiębiorstwa posługiwały się zarządzaniem projektami 
lub wdrożyły je w celu zapewnienia efektywnej realizacji inicjatyw strategicznych. 

Największa grupa organizacji (D) wdrażała strategię za pomocą dekompozycji 
planów wieloletnich na plany bieżące wraz z równoległym stosowaniem zarządzania 
projektami. Planami bieżącymi były objęte działania typowe, wchodzące w zakres 
odpowiedzialności poszczególnych komórek organizacyjnych, natomiast podejście 
projektowe stosowano w przypadku szczególnych, niestandardowych inicjatyw, 

24 Ibidem, s. 395-403. 
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o dużym znaczeniu strategicznym. W Bombardierze pozycja kierowników projektów 
(championów) była nawet silniejsza niż kierownictwa funkcjonalnego, co wynikało 
zapewne z przyjęcia w organizacji struktury silnej, projektowej macierzy. 

Tabela 1. Metody dekompozycji i wdrażania strategii w przedsiębiorstwach 
objętych badaniem 

Rodzaj rozwiązania 

A. Niesformalizowane przeksztalcanie strategii 

bezposrednio w plany operacyjne 

B. Niesformalizowane przeksztalcanie strategii w plany 

operacyjne przy udziale zarządzania projektami 

C. Wieloletnie plany strategiczne rozbijane na plany 

kolejnych lat 

D. Wieloletnie plany strategiczne rozbijane na plany 

kolejnych lat, a róvmolegle na projekty 

E. Strategia przeksztalcana w zadania realizacyjne 
za posrednictwem strategicznej kar ty wyników, 

wspomagana zarządzaniem projektami 

Przedsiębiorstwa 

1. Kret i S-ka 
2. Matusewicz Budowa Maszyn 

1 Dolnosląska Fabryka Maszyn Elektrycznych 

2. Almi Decor 

3. Vitbis 

1. NG2 

2. Huta Olawa 
3. Ecoren 

4. Key 

5. Miroslaw Wróbel 
6. KEA 

1. Lukas Bank 

2. Bombardier 

3. Magit 

4. Hascolek 
5. PCC Rokita 

6. Odra 
7. Koelner 
8. Fortum 

9. Górażdże Cement 
1 O. Selena 

11. Hak 
12. Teta 

13. Kruk 

14. Cermag 

1. lmpel 

2. Zetkama 

3. Work Service 

4. KGHM Polska Miedż 
5. EnergiaPro 

Źródło: A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, s. 150. 

Co ważne, ostatnia grupa przedsiębiorstw wykorzystywała do kaskadowania 
celów strategicznych strategiczną kartę wyników. Jak zauważa A. Kaleta, „w żadnym 
z tych przypadków owego instrumentu wdrażania strategii nie uznano za wystarcza­
jący, wspomagając go każdorazowo metodą zarządzania projektami"25• Strategiczna 

2s A. Kaleta, op.cit., s. 159. 

" 
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karta wyników może być zatem uznana za metodę operacjonalizacji i kaskadowania celów, a przez to wykorzystywana do identyfikacji i monitorowania efektów realizacji przedsięwzięć strategicznych, jednakże - jak pokazuje praktyka - jest to narzędzie niewystarczające do kompleksowego zarządzania wdrażaniem strategii. W przypadku pytali dotyczących kontroli realizacji strategii dominacja zarządza­nia projektami nie była już tak wprost widoczna. Można jednakże domniemywać, iż uruchamiane projekty strategiczne podlegają kontroli w sposób zgodny z rozwią­zaniami zarządzania projektami. Cyk.liczne przeglądy projektów były dokonywane m.in. w: KGHM S.A., Dolnośląskiej Fabryce Maszyn Elektrycznych, Hucie Oława, przedsiębiorstwach Kret i S-ka, Hasco Lek, Koelner, PCC Rokita, Teta i Selena. W przy­padku Lukas Banku za codzienną, szczegółową kontrolę projektów odpowiedzialny był Departament Zarządzania Jakością, współpracujący z Departamentem Kontro­lingu i Strategii oraz ze zorientowanymi funkcjonalnie komitetami przy zarządzie. W podsumowaniu swoich badań A. Kaleta wskazuje na kluczowe znaczenie programów strategicznych w przygotowaniu ścieżki wdrażania strategii. Podkreśla również, iż programy realizacji strategii należy w dalszym etapie doprecyzować przez identyfikację projektów strategicznych oraz opracowanie planów średnio­okresowych. Uznaje on, iż „zarządzanie projektami stanowi znakomite narzędzie konkretyzacji zadań strategicznych i ich wkomponowania w praktyczny system zarządzania działalnością przedsiębiorstwa. Projekty z założenia dotyczą działań okazjonalnych, realizowanych jednorazowo, w zamkniętej przestrzeni czasowej, a przy tym nie są przyporządkowane poszczególnym komórkom funkcjonalnym, często przebiegając w poprzek struktur organizacyjnych przedsiębiorstwa. Ideal­nie pasuje to do specyfiki przedsięwzięć strategicznych, które z reguły mają taki sam charakter"26• 

4. Korzyści strategiczne z łączenia projektów w portfele przedsięwzięć 

Wobec licznych pomysłów na rozwój organizacji oraz warunkujących je ogra­niczeń funkcjonujących w organizacji i jej otoczeniu w dzisiejszym biznesie nie wystarczy już wyłącznie dobre zarządzanie przedsięwzięciami - organizacje muszą dobrze zarządzać właściwymi przedsięwzięciami. Spowodowało to konieczność przeniesienia zainteresowania o szczebel wyżej - na poziom taktyczny i strategiczny 

26 Ibidem, s. 201. 
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organizacji, czego efektem jest powstanie szerokiej dziedziny zarządzania wieloma 
projektami oraz zarządzania programami i portfelami projektów27. 

-· ·--·--

Zarządzanie portfelem projektów (Project Portfolio Management) 

Zarządzanie zbiorem projektów i programów o zróżnicowanych produktach, 

realizowanych w tym samym czasie w ramach jednej organizacji/instytucji 

w celu zapewnienia sprawnej realizacji projektów i programów przy 
optymalnym wykorzystaniu zasobów organizacji 

. ł - �-- - ��==��=��- ___ J_ _-

Zarządzanie programami (Program Management) 

Zarządzanie wieloma projektami o zróżnicowanych produktach, powiązanych 

dążeniem do osiągnięcia wspólnego celu nadrzędnego 

I -"--- -- - - -- --- ___ :- -�-=�-=r 
Zarządzanie projektami {Project Management) 
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Zarządzanie pojedynczym projektem w celu osiągnięcia zamierzonego rezultatu 

(produktu) w określonym terminie, w ramach przewidzianych kosztów 

Rysunek 4. Relacje między zarządzaniem projektami, programami i portfelami 

Żródło : M. Trocki, VVprowadze11ie do zarządza11ia projektami, niepublikowane materiały wykładowe, Podyplo­
mowe Studia Zarządzania Projektami, Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, 2014. 

Portfel (ang. portfolio) jest to zbiór projektów lub/i programów realizowanych 
w jednym czasie, niekoniecznie powiązanych ze sobą wspólnym celem, zgrupowanych 
dla umożliwienia kontroli, koordynacji i optymalizacji realizowanych przedsięwzięć28• 
Zarządzanie z punktu widzenia całości przedsięwzięcia, a nie tylko pojedynczych 
inicjatyw, jest korzystne ze względu m.in. na: optymalizację wykorzystania zasobów, 
bilansowanie poziomu ryzyka portfela, koordynację w ramach organizacji macie­
rzystej, skupienie wokół osoby wykonawcy lub sponsora19• 

Zarządzanie portfelem wiąże realizowane w organizacji przedsięwzięcia ze 
strategią przez wybór właściwych programów i projektów, priorytetyzowanie 
prac oraz dostarczanie wymaganych zasobów. Zarządzanie programem skupia się 

27 E. Soóta-Drączkowska, M. Trocki, Przedmowa, do: Strategiczne zarządzanie„ „ op.cit„ s. 11; 

A. Kozarkiewicz, op.cit. 
28 The Standard for Portfolio iVlanagement, 2nd edition, Project Management Institute, USA 2008, 

s. 4-5. 
" B. Grucza, M. Trocki, E. Buklaha, M. Juchniewicz, P. Wyrozębski, Zarządza11ie projektami, w: Zarzą­

dzanie w waninkach zmia11y, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Demos Polska, Warszawa 2009, s. 6. 
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na harmonizowaniu przebiegu wchodzących w jego skład programów i projektów oraz dokładnym zarządzaniu wzajemnymi zależnościami w celu dostarczenia okre­ślonych korzyści organizacji. Zarządzanie projektem będzie dotyczyć planowania i koordynacji działań mających na celu dostarczenie rezultatów (produktów projektu) według przyjętego zakresu i w sposób zgodny z wytycznymi programu i portfela30. 

Strategia „ 

Przegląd i dostosowanie 
po11fela 

1-_ -------. 

Portfel 
(planowanie 

wartości) 
--+ 

Programy 
i projekty 

(dostarczanie 
rezuhatów) 

Ocena wpływu na 
dZTałalnoSC orgafi!żacji 

Ocena wm1ości 
biznesowej 

Środowisko 
organizacji 

--+ 
Operacje 

(realizacja 
wartości) 

Rysunek 5. System wdrażania strategii przez projekty według wytycznych PMI Organizational Project Management Maturity Model Żródło: Implementing Orga11izatio11a/ Project Management: A Prac tice Guide, Project Management Institute, 2014. 

Realizacja właściwych inicjatyw jest kluczowa dla osiągnięcia sukcesu na rynku. Z punktu widzenia wyższego kierownictwa firmy projekty i programy są narzę­dziami, środkami, za pomocą których organizacja realizuje i osiąga zamierzone cele strategiczne. W procesie zarządzania portfelem projektów cele, które mogą np. przybierać formę „być liderem kosztowym" czy „oferować usługi najwyższej jakości", są przekształcane na konkretne inicjatywy projektów mające doprowadzić organizację do stanu pożądanego. 
Brak ustanowionego procesu zarządzania portfelem projektów może skutkować poważnymi trudnościami w realizacji strategii, w tym m.in.: niską liczbą inicjatyw ze względu na brak obszarów interwencji projektowej, niejasnymi kryteriami doboru projektów, permanentnym niedostatkiem zasobów wobec braku koordynacji w ich przydzielaniu i użyciu, niedostateczną informacją o statusie projektów. 

30 The Standard for Portfolio Management, 3 rd edition, PMI, 20!3, s. 7. 
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Wyniki badań w zakresie korzyści, które odnoszą organizacje z wdrożenia 
rozwiązań zarządzania portfelem projektów, są jednoznaczne. Zgodnie z raportem 
firmy IDC, przedstawiającym analizę 13 organizacji, które wprowadziły taką zmianę, 
wśród efektów wskazano: wzrost realizowanych projektów, spadek kosztów projek­
tów, spadek l iczby złych projektów, wzrost wydajności zasobów ludzkich oraz spadek 
odsetka projektów zakończonych porażką. Średni zwrot z inwestycji poniesionych 
na wdrożenie wynosił 557% (ROI) i nastąpił w okresie 7,4 miesiąca31 • 

Podobne korzyści wykazują również inni. W raporcie firmy badawczej For­
rester C. Symons argumentuje, iż na bazie przeprowadzonych badań wykazano 
spadek odsetka porażek projektów o 15%, spadek przekroczeń kosztów, skrócenie 
czasu trwania projektów oraz rezygnację z projektów nieprzynoszących wartości 
organizacji odpowiednio po ok. 10%32• 

Badania przeprowadzone w 2012 r. przez Project Management Institute na grupie 
443 menedżerów portfela z organizacji na całym świecie ponownie potwierdzają 
uzyskany we wcześniejszych pracach obraz korzyści. Autorzy w konkluzji raportu 
wskazują, iż wprowadzenie i doskonalenie zarządzania portfelem w organizacji 
przekłada się na poprawę wskaźników finansowych (ROI), spadek poziomu ryzyka 
oraz wzrost wartości organizacji33. 

Zarządzanie portfelem spotyka się z coraz większym zainteresowaniem organi­
zacji, które chcą osiągać ponadprzeciętne wyniki34• Zastosowanie podejścia opartego 
na miernikach tworzenia wartości w firmie Eastman Chemical przyniosło organizacji 
podwojenie wartości portfela projektów badawczo-rozwojowych35• R .G.  Cooper, 
S .J .  Edgett i E.J .  Kleinschmidt udowodnili, iż 20 najlepszych firm realizujących 
portfele projektów R&D ustanowiło wcześniej ogólnoorganizacyjne rozwiązania 
dotyczące zarządzania portfelem projektów36• Spójne i całościowe zarządzanie 
zbiorem 25 projektów R&D w SmithKline Beecham (aktualnie GlaxoSmithKline) 
pozwoliło zaś tej firmie wygenerować dodatkową wartość, wynoszącą 2,6 inld USD37. 
Według badań „CIO Magazine" f irmy z wdrożonymi mechanizmami zarządzania 

31 R. Perry, E. Hatcher, How Project and Portfolio Management So/11tions Are Delivering Va/11e to Orga-
nizations, September 2008. 

Jl C. Symons, The ROI Of Project Portfolio Management Tools 2009, Forrester Research Inc., s. 2-3. 

33 P1VII's 2012 Pulse of the Profession In-Depth Report: Portfolio Management, s. 9, www.pmi.org. 

34 Lee, lv[erkhover Consulting, Competing on Analytics, http://www.prioritysystem.com/reasons6d. 

html. 
35 J.D. Holmes, G.E. McGraw, White Water Ahead: Eastrnan Preparesfor Turbu/ent Times, „Research 

Technology Management" 1994, September- October, s.  22. 

36 R.G. Cooper, S . J. Edgett, E . J. Kleinschmidt, Portfolio Management for New Prod11ct Development: 
Results of an Ind11stry Practices Study, „R&D Management" 2001, October, s. 381-389. 

37 P. Sharpe, T. Keel in ,  How SmithK/ine Beecham Makes Better Reso11rce-Al/ocation Decisions, „Har­

vard Business Review" 1998 (reprint 98210). 
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portfelem projektów opracowania nowych produktów osiągają o połowę większe 
tempo wzrostu przychodów38 •  Raport firmy badawczej Aberdeen Group dowodzi, 
iż najlepiej zarządzające portfelem produktów firmy mają o 25% wyższe przychody 
z nowych produktów i cztery razy częściej uzyskują marże wyższe o 75%39• Aberdeen 
Group wskazało jednocześnie, iż wśród argumentów stojących za zainteresowaniem 
f irm zarządzaniem portfelem projektów były wzrost ekspozycji na ryzyko w reali­
zowanych przedsięwzięciach (38%), trudności w pozyskaniu wykwalifikowanych 
zasobów do realizacji projektów (36%), poprawa współpracy między rozproszonymi 
zespołami projektowymi (30%) oraz intensyfikacja walki konkurencyjnej, zmuszająca 
do obniżki lub zamrożenia cen (28%)'0. 

Podsumowanie 

Strategia organizacji jest nadrzędną koncepcją wskazującą kluczowe kierunki 
i zamierzenia mające przynieść rozwój organizacji - nadrzędnym planem zmian 
i transformacji organizacji. Jej opracowanie pociąga za sobą znaczny nakład sił 
i środków, jednocześnie jej wdrożenie przysparza organizacjom znacznych trudno­
ści, które wynikają z wysokiego poziomu planowania strategicznego i niedostatków 
narzędzi przełożenia ich na działania o charakterze taktycznym i operacyjnym. 

Mimo bogatego dorobku myśli związanej z zarządzaniem strategicznym trudno 
szukać w ramach tej dziedziny rozwiązań dotyczących tych zagadnień. Istniejące 
rozwiązania, takie jak strategiczna karta wyników oraz programy działań, mają 
charakter fragmentaryczny i rozwiązują pewne problemy, a zostawiają wiele innych 
poza zakresem wsparcia. 

W efekcie organizacje poszukiwały rozwiązań wdrażania strategii w innych 
miejscach. W sytuację tę w doskonały sposób wpisują się projekty i zarządzanie 
projektami. Zarządzanie projektami tradycyjnie było (i przez niektórych ciągle 
jest) wiązane z zarządzaniem operacyjnym i utożsamiane z technikami sieciowymi, 
np. metodą ścieżki krytycznej. 

Na przestrzeni lat obszar ten znacznie wyewoluował, rozszerzając swój zasięg 
i w doskonały sposób uzupełniając dotychczas słabo rozwinięty szczebel zarządza-

38 Prod11ct Development Benchmarking Series, Pittiglio, Rabin, Todd &McGrath (PRTM), Performance 

Measurement Group, 2000; L. Cosgrove, Analyzing Product Deve!opment, „CIO Magazine", 1.03.2002. 

39 lvla naging the Innovation Portfolio, The Aberdeen Group, August 2009; The Product Portfolio Man­
agement Benchmark Report, The Aberdeen Group, August 2006. 

'° Strategie p ortfolio manageinent. How governance and financial discipline can improve portfolio per­
formance, PricewaterhouseCoopers, )une 2012. 
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nia na poziomie taktycznym. Dołączając do zarządzania strategicznego, projekty, 
programy i portfele stały się skutecznym narzędziem przekuwania długookresowych 
planów rozwojowych na praktyczne i pragmatyczne inicjatywy. Dzięki zarządzaniu 
projektami, programami i portfelami organizacje są w stanie identyfikować realizo­
wane przedsięwzięcia, koncentrować swój wysiłek na tych tworzących największą 
wartość, planować i organizować ich wykonawstwo z uwzględnieniem możliwości 
zasobów, jak również przez odpowiednie struktury zarządzania stale i dokładnie 
monitorować ich postępy, a w konsekwencji także postępy w dążeniu do docelowego 
modelu biznesowego organizacji. Z perspektywy zarówno modelowej, jak i empirycz­
nej projekty stanowią dziś bez wątpienia skuteczne narzędzie pozwalające zapewnić 
sukces wdrożenia planów strategicznych . 
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