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1. Wstep

Rosnace zainteresowanie problematyka projektow i zarzadzania projektami
powoduje rozszerzenie zakresu badan dotyczacych tej dziedziny wiedzy m.in. o
problemy aplikacji instrumentéw rachunkowosci zarzadczej i controllingu projek-
tow oraz portfeli projektow. Zainteresowanie problematyka portfeli projektow
zwiazane jest z tym, ze coraz czg¢$ciej dostrzega si¢ znaczenie wspolnego zarza-
dzania calymi zestawami projektow realizowanymi w przedsigbiorstwie. Niektore
przedsigbiorstwa, np. nowych technologii, budowlane, $§wiadczace ushug konsul-
tingowe, marketingowe lub logistyczne sa wyraznie zorientowane projektowo, co
oznacza, ze w istocie realizuja dziatalno$¢ podstawowa w formie portfeli projek-
tow. Projekty realizowane wewngtrznie, np. w zakresie badan i rozwoju, tworzenia
nowych produktow i wprowadzania ich na rynek, realizowane w formie grup pro-
jektéw, nadaja rowniez srodowisku wewngtrznemu cechy multiprojektowe.

Tworzenie i realizacja portfeli projektow obejmuje istotne problemy wyborow
strategicznych — poprzez wybor projektow dokonuje si¢ wybordéw produktdéw, ryn-
kéw lub technologii, ktore beda przedmiotem dalszych inwestycji. Rownie wazne
s zasady alokacji i relokacji zasobow pomigdzy konkurujacymi projektami w wa-
runkach ograniczonych zasobow. Prowadzenie dzialalno$ci w $rodowisku multi-
projektowym wymaga analizy powiazan migdzy projektami, koordynacji dziatan
zwiazanych z kazdym projektem oraz catym portfelem, rownowazenia liczby pro-
jektow 1 posiadanych zasobow materialnych oraz niematerialnych, wlasciwego
podziatu obowiazkéw i odpowiedzialnosci pomiedzy zarzadzajacymi.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych aspektow controllingu portfeli
projektow. Problemy prezentowane w artykule bgda dotyczy¢ przede wszystkim
kategoryzacji projektow w roznych fazach tworzenia portfeli. W pierwszej czesci
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artykutu zostang zdefiniowane podstawowe pojecia dotyczace portfeli projektow i
controllingu portfeli projektow. W kolejnych rozdziatach zostana zaprezentowane
najwazniejsze problemy i narzedzia stosowane do kategoryzacji projektow na
trzech réznych etapach tworzenia portfela: na etapie wstgpnym identyfikacji pro-
jektow-kandydatéw, na etapie selekcji projektow oraz na etapie zapewnienia row-
nowagi strategicznej portfela projektow.

2. Controlling portfeli projektow

Jak wspomniano we wstepie, jednym z waznych obszarow funkcjonowania
wielu wspotczesnych przedsigbiorstw jest zarzadzanie portfelami projektow, czyli
calymi zestawami projektow realizowanych w przedsigbiorstwie w okreslonym
czasie. Project Management Institute definiuje portfel projektow nastgpujaco: jest
to zbior projektow lub programéw oraz innych prac, ktore grupowane sa w celu uta-
twienia efektywnego zarzadzania i osiagnigcia celow strategicznych organizacji'.
Projekty Iub programy tworzace portfel nie musza koniecznie by¢ ze soba bezpo-
srednio powiazane lub wzajemnie uzaleznione, najczgsciej jednak wystepuja okre-
slone powigzania pomigdzy projektami tworzacymi portfel [5, s. 53]. W sktad portfe-
la moga wchodzi¢ réwniez sieci projektow (np. projekty powiazane technologicznie)
oraz okreslone elementy tancuchow projektow sekwencyjnych ([por. 22]).

Problematyka tworzenia i realizacji portfeli projektow jako obszar badan na-
ukowych pojawita si¢ w latach 90. XX w. (np. [13]) i stanowi nadal przedmiot
zainteresowan naukowcoéw z réznych osrodkoéw na catym §wiecie. Badania te do-
tycza przede wszystkim takich zagadnien, jak: modele optymalizacyjne ksztatto-
wania portfeli projektow (np. [19]), modele przebiegu procesu zarzadzania portfe-
lami projektéw [1; 8], portfele projektow badawczo-rozwojowych [8; 9], portfele
projektow informatycznych [11; 12], metody selekcji 1 priorytetyzacji projektow
[2; 3; 7], metody alokacji zasobéw w portfelach projektow [15; 16].

Controlling projektéw jest pojeciem, ktore w polskiej literaturze pojawito si¢
stosunkowo niedawno?, a rozumiane jest najczesciej jako system informacyjny
zapewniajacy efektywna realizacje projektow. Controlling portfeli projektow — na
zasadzie analogii — dotyczy catych zestawow projektéw. System controllingu port-
feli projektow powinien zatem dostarcza¢ informacji zapewniajacych odpowiedni

1 Ze wzgledu na roznorodne definiowanie poje¢ przez autoréw réznych opracowan, Project Ma-
nagement Institute (PMI), wiodaca §wiatowa organizacja wspierajaca rozwdj zarzadzania projektami,
zaleca wyraznie, aby — ze wzgledu na ten brak jednoznacznos$ci — kazda dyskusje o projektach, port-
felach projektow lub programach rozpoczyna¢ od podania definicji obowiazujacych w danym opra-
cowaniu. Program bywa rozumiany np. zaréwno bardzo wasko, jako projekt, jak i bardzo szeroko,
czyli jako zbiér wszystkich projektow (por. [17, s. 11]).

2 Szersza dyskusje na temat rachunkowosci zarzadczej i controllingu oraz ich instrumentéw con-
trollingu stosowanych w odniesieniu do projektow zawiera m.in. praca [23].
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wybor projektow do portfela zapewniajacy taczna maksymalna jego efektywnosé
oraz powinien umozliwia¢ kontrolg realizacji projektow w celu niwelowania nega-
tywnych odchylen od planéw oraz mozliwos¢ rekonstrukcji portfela w przypadku
istotnych zmian w strategii przedsigbiorstwa. System controllingu portfela projek-
tow musi uwzglednia¢ problemy wyboru i koordynacji projektow w taki sposob,
aby tacznie przyczyniaty si¢ one do osiagania zasadniczych celow przedsigbior-
stwa, problemy optymalizacji sktadu portfela oraz przebiegu realizacji, czyli od-
powiedniej kolejnosci realizacji wybranych projektow. Zasadniczym problemem
controllingu portfela projektow staje si¢ odpowiednia koordynacja dziatan i zaso-
bow w ramach okreslonego zestawu projektow i programoéw (por. rys. 1).
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Rys. 1. Controlling portfela projektow
Zrédlo: [4, s. 624].

Analizujac publikacje prezentujace problematyke controllingu portfeli projek-
tow, nalezy zwrdci¢ uwagg na prace lub fragmenty prac z zakresu budzetowania
kapitatowego, ktore podkreslaja znaczenie racjonowania kapitatéw (np. [6]) lub
dywersyfikacji portfeli ze wzgledu na taczne ryzyko (np. [20]). Sa to bez watpienia
najbardziej istotne problemy tworzenia portfeli projektow zarowno w przypadku
procedur budzetowania kapitatlowego przedsigbiorstw niezorientowanych projek-
towo, jak i w przypadku planowania dziatalnos$ci w §rodowisku multiprojektowym.
Szersze spektrum problematyki controllingu w $rodowisku multiprojektowym pre-
zentuja m.in. prace [4; 23].
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3. Kategoryzacja w procesie tworzenia portfela projektow

Proces tworzenia i realizacji portfela projektow jest procesem wieloetapowym.
W literaturze przedmiotu mozna wprawdzie odnalez¢ r6zne modele tego procesu
[1; 8], jednak najczesciej sa one zgodne co do etapéw najwazniejszych. Prezentu-
jac tworzenie portfela projektow, mozna przyja¢, ze po etapach poczatkowych
dotyczacych identyfikacji projektow i ich ewentualnej wstgpnej kategoryzacji na-
stgpuje poczatkowa ocena poszczegdlnych projektow (ocena bezwzgledna), ktéra
poprzedza oceng porownawcza (wzgledna), w wyniku ktorej mozliwe sa selekcja i
priorytetyzacja zestawu projektow. Potem nastgpuja: wybor portfela, jego ocena i
autoryzacja, czyli zatwierdzenie do realizacji. W trakcie realizacji dokonywana jest
zarOwno ocena poszczegolnych projektow, najczesciej po osiagnigciu tzw. kamienia
milowego, jak i ocena calego portfela — w okreslonym czasie, np. co pot roku. Po
zakonczeniu projektu odbywaja si¢ oceny koncowe (powykonawcze), ktore stanowia
zrédio informacji o przyczynach sukcesu lub porazki przy realizacji projektu.

Elementem procesu tworzenia portfela projektow stosunkowo rzadko omawia-
nym w literaturze — chociaz ogromnie waznym z punktu widzenia jego efektywno-
$ci — jest kategoryzacja projektow, ktorej celem jest podziat zestawu projektow na
okreslone grupy (subportfele). Kategoryzacja projektow moze nastgpowaé w roz-
nych momentach procesu tworzenia portfela projektow, moze speliac rézne funkcje,
a podzial projektow moze nastgpowaé wedlug réznie przyjetych kryteridow. Ponizej
zostana omowione najwazniejsze problemy kategoryzacji projektéw, ktdre pojawiaja
si¢ na etapie wstepnym, na etapie selekcji i na etapie zapewniania rownowagi portfe-
la, przed ostatecznym podjeciem decyzji co do sktadu portfela projektow.

Wstepna kategoryzacja projektow

Kategoryzacja projektow przeprowadzana na poczatku procesu tworzenia port-
fela projektow ma na celu pogrupowanie projektow-kandydatow w taki sposéb,
aby mozliwe bylo stosowanie dla danej grupy wspdlnego zbioru kryteriow oceny,
selekcji 1 priorytetyzacji. Ponadto kategoryzacja wstepna, przeprowadzona wedtug
odpowiednio dobranych kryteriow, powinna zapewnia¢ powiazanie sktadu portfela
ze strategia przedsigbiorstwa, a efektem posrednim kategoryzacji powinno by¢
zapewnienie rownowagi i strategicznego dopasowania oraz odpowiedniego ryzyka
catego portfela.

Wstepna kategoryzacja wymaga przede wszystkim ustalenia kategorii, na ktore
dzielone beda projekty kandydujace do portfela. Wyznaczone kategorie podzialu
powinny wykazywaé powiazania ze strategia przedsigbiorstwa (np. rozwoj rynku,
rozwoj produktu, wdrazanie nowych technologii, fuzje i przejgcia, rozwoj zasobow
niematerialnych, zobowigzania prawne itp.). Co wazne, kategorie podzialu powin-
ny tez umozliwia¢ stosowanie wspolnych metod oceny (finansowe, scoringowe,
oparte na opiniach i doswiadczeniu itp.) czy nawet kryteriow oceny projektow. Na
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przyktad projekty rozwojowe zwiazane sa czgsto z dostgpem do danych historycz-
nych i lepszym prognozowaniem przeplywow finansowych, co w wigkszym stop-
niu umozliwia oparcie oceny na miernikach typu NPV i IRR, podczas gdy prace
nad nowymi technologiami obarczone sg znacznie wigksza niepewnoscia i w kon-
sekwencji w wigkszym stopniu ocena wymaga stosowania metod bazujacych na
opiniach ekspertéw i tablicach decyzyjnych. W przypadku kategorii projektow
ocenianych na podstawie miar oplacalnosci projektow inwestycyjnych mozliwe
jest np. ustalenie kryteriow granicznych, takich jak maksymalny akceptowalny
okres zwrotu naktadéw inwestycyjnych lub minimalna wymagana stopa zwrotu z
projektu. W rezultacie przypisanie do danej kategorii okresla wymagania granicz-
ne, a zatem znacznie utatwia postgpowanie na etapie selekcji projektow.

Kategoryzacja projektow na etapie selekcji

Selekcja projektow odbywa sig¢ po zakonczeniu oceny projektow kandydujacych
do portfela’, a jej celem jest odrzucenie tych propozycji, ktore nie beda kierowane do
realizacji. Selekcja projektow zwiazana jest rowniez bardzo wyraznie z ich priorytety-
zacja czy tworzeniem rankingu propozycji projektow przed ich ostatecznym wyborem.
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Projekt E 75 projektu

Rys. 2. Kategoryzacja projektéw na etapie selekcji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [10, s. 30].

3 Przeglad metod stosowanych do oceny projektéw w ramach tworzenia portfela projektow za-
wieraja m.in. prace [21; 22].
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Podziat projektow na kategorie i analiza wyodrebnionych subportfeli moze utatwic
ten proces, zwlaszcza gdy projekty obejmuja rozny zakres, dotycza réznych ryn-
kow, produktow, roznych procesow wewngtrznych, a osoby zarzadzajace maja
rozne preferencje i doswiadczenia. Na tym etapie stosuje si¢ kategorie przyjegte na
wstepie, w ramach kazdej kategorii gromadzi si¢ informacje dotyczace wynikow
oceny kazdego projektu oraz dokonuje alokacji zasobdéw na cala kategorie.

Na rysunku 2 przedstawiono przyktad metody selekcji projektow opartej na ich
kategoryzacji, ktora zostata okreslona jako metoda ,.kubetkow strategicznych” (stra-
tegic buckets)*. Metoda ta wymaga oceny poszczeg6lnych projektow z zastosowaniem
podejscia scoringowego, taczna liczba punktow uzyskana przez projekt stanowi o jego
miejscu w rankingu w ramach danej kategorii. Po okresleniu zasad przydziatu srodkow
na poszczeg6lne kategorie i ustaleniu budzetu danej kategorii dokonuje si¢ analizy
mozliwosci realizacji projektow z poszczegdlnych list, odrzucajac z dohu listy rankin-
gowej te projekty, na ktore nie ma wystarczajacych srodkéw finansowych.

Warto zauwazy¢, ze jest to pewnego rodzaju priorytetyzacja projektow zgodna
z celami strategicznymi, gdyz ilo$¢ srodkoéw danej kategorii posrednio ustala osta-
teczna liste projektow, ktore moga wejs¢ do koncowego portfela.

Kategoryzacja projektow a zapewnienie réwnowagi strategicznej

Kategoryzacja projektéw przeprowadzana po priorytetyzacji i wstgpnym wybo-
rze projektow do portfela, ale przed ostateczna decyzja i autoryzacja, ma na celu
sprawdzenie, czy dokonany wybor zapewnia realizacj¢ przyjgtej strategii i stanowi
potencjat dla przysztego rozwoju przedsigbiorstwa. Kategoryzacja na tym etapie
moze odbywaé si¢ wedthug innych niz wybrane na wstepie oraz czesto réznorod-
nych kryteriow podzialu. Efektem dziatan powinno by¢ sprawdzenie stopnia zdy-
wersyfikowania portfela. Po pierwsze, dywersyfikacja portfela powinna zmniejszac
ryzyko portfela, po drugie, powinna uwidacznia¢ perspektywy dalszego rozwoju,
np. projekty znajdujace si¢ w skladzie portfela powinny mie¢ rdézny stopien nowa-
torstwa technologicznego, rozny poziom rozwoju produktow itp.

Metody wykorzystywane na tym etapie sa oparte na znanych z zarzadzania
strategicznego metodach portfelowych, okreslanych czasami jako metody macie-
rzowe lub wykresy babelkowe. W przypadku portfeli projektow trudno wprawdzie
zastosowa¢ bezposrednio klasyczne metody portfelowe, takie jak BCG, GE lub
ADL, mozna jednak na zasadzie analogii konstruowac¢ wykresy portfela projektow
w odniesieniu do dwdch wybranych osi (kryteriow).

W przypadku metody BCG portfel produktéw lub jednostek biznesowych
uznaje si¢ za zrownowazony, gdy znajduja si¢ w nim produkty ré6znorodne: dojne
krowy, gwiazdy i znaki zapytania. Podobnie w przypadku portfeli projektéw moz-
na sprawdzié¢, czy projekty sa zrownowazone pod wzgledem ryzyka, zwrotu, no-
woczesnosci wdrazanych technologii, nowoczesnosci produktow, wielkosci budze-

4 Metoda strategic buckets jest omoéwiona doktadnie w pracy [10].
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tow, sprzedazy na dotychczasowych rynkach, ekspansji rynkowej itp. Przyktad
kategoryzacji projektow wedtug kryteriow nowoczesnosci technologicznej i zna-
jomosci rynku przestawiono na rys. 3.
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el \\
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potencjalne rynki
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Rys. 3. Macierz rynek — technologia

Zrddto: opracowanie wihasne.

Metody macierzowe nie daja wprawdzie jednoznacznych wskazéwek co do ak-
ceptacji lub nie poszczegdlnych projektow, umozliwiaja jednak bardzo czytelna
prezentacj¢ wybranego portfela projektow i jego analize z punku widzenia wybra-
nych kryteriow’. Okresowe powtarzanie analiz macierzowych pozwala na monito-
rowanie zmian oraz szybka wstgpna analiz¢ nowego projektu w stosunku do tych,
ktore juz sa realizowane w przedsigbiorstwie.

4. Podsumowanie

Tworzenie portfela projektow wymaga uwzglednienia specyficznych aspektow
tego procesu wynikajacych ze wzajemnego uzaleznienia projektow, mozliwej sy-
nergii lub, niestety, braku mozliwosci realizacji okre§lonych dziatan ze wzgledu na
ograniczenia w zasobach. Kategoryzacja projektow, ktora mozna przeprowadzi¢ na
roznych etapach tworzenia portfela projektow, wspomaga procesy decyzyjne przez
wyroznianie subportfeli i podzial, a zatem zawgzenie, analizowanych opcji. Kate-
goryzacja projektow stanowi tylko jeden z etapdw procesu tworzenia portfeli pro-

> Szerzej na temat metod macierzowych stosowanych w controllingu portfeli projektow w pracy [23].
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jektéw i1 powinna by¢ analizowana w powiazaniu z pozostatymi etapami. Bardziej
szczegotowa analiza kategoryzacji pokazuje jednak, Ze jest to wazny i ciekawy
obszar badawczy. Wydaje sig, ze jest to obszar wiedzy wart dalszych badan, za-
réwno teoretycznych, dotyczacych modeli i narzedzi, jak i empirycznych, dotycza-
cych praktyki przedsigbiorstw w omawianym zakresie.
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CATEGORIZING OF PROJECTS
IN PROJECT PORTFOLIO CONTROLLING

Summary

The aim of this paper is to present selected issues of project portfolio controlling. The matters
discussed in this article are related mostly to the categorization of projects at various stages of portfo-
lio creation. In the first part of the article, the basic definitions concerning project portfolio and pro-
ject portfolio controlling are presented. In the next parts, the major issues and tools of categorization
are presented. They are demonstrated in relation to the three main stages: the stage of projects’ identi-
fication, the stage of projects’ selection, and finally to the stage when the strategic balance of portfo-
lio is to be assured.
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