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1. Wstep

Koncepcja zarzadzania przez projekty staje si¢ coraz bardziej popularna nie
tylko w zagranicznych, ale réwniez w rodzimych przedsigbiorstwach. Jest to
nastgpstwem poszukiwania przez menedzeréw wysoce zdecentralizowanego i
elastycznego systemu zarzadzania, ktory sprostatby wymaganiom wspoélczesnego
otoczenia. Zarzadzanie przez projekty oznacza, najogdlniej rzecz ujmujac,
funkcjonowanie organizacji podporzadkowane projektom, a zatem sytuacjg, kiedy
dziatalnos¢ operacyjna przedsigbiorstwa réwniez prowadzona jest w formie
przedsigwzigé. Dzigki takiemu podejsciu, przedsigbiorstwo moze w stosunkowo
krotkim czasie zareagowa¢ na zapotrzebowania rynku i podja¢ odpowiednie
dziatania, ktore umozliwia przetrwanie firmy i walke z konkurencja.

O sukcesie kazdego projektu decyduje triada wymiarow: koszty, terminy oraz
jakos¢. Pomimo iz przytoczone zmienne sa ze sobg dos¢ mocno skorelowane, to z
przyczyn obiektywnych niemal zawsze najwigcej uwagi poswigca si¢ kategorii
kosztéw. Jednym z podstawowych narzedzi zarzadzania kosztami jest natomiast
budZetowanie. Warto przy tym zauwazy¢, Zze budzetowanie poszczegdlnych
projektow stanowi punkt wyjscia do dziatania o duzo szerszym horyzoncie, jakim
jest sporzadzenie budzetu gléwnego dla przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwach
zarzadzanych przez projekty budzet portfela jest jednoczesnie budzetem calej
organizacji. Przykladem moga by¢ z pewnoscia firmy konsultingowe, budowlane
czy Swiadczace ustugi w zakresie oprogramowania komputerowego.
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2. Budzetowanie portfela projektow

Budzetowanie dlugookresowe dotyczy zatem portfela projektow, a nie
pojedynczych przedsigwzigé, przy tym istotne s relacje pomigdzy poszczegdlnymi
przedsigwzigciami. Zaniedbanie projektu bedacego czegs$cig zaleznych od siebie
przedsigwzigé¢ moze skutkowaé¢ niepowodzeniem pozostalych. Mozna wyrdznic¢
dwa rodzaje portfeli projektow:

e niezalezne,
e powigzane ze soba.

Pierwszy z nich oznacza sytuacjg, w ktorej realizowane projekty nie sa ze sobg
w zaden sposob powiazane. Wyraza si¢ to przede wszystkim brakiem zaleznosci
przyczynowo-skutkowych i odr¢bnymi zespotami projektowymi. Przyklad takiego
portfela prezentuje rys. 1.

Projekt B
Projekt A

Rys. 1. Portfel niezaleznych projektow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Innymi stowy, projekty realizowane mogg by¢ rownolegle, a rozpoczgcie
ktéregokolwiek z nich nie jest warunkowane zakonczeniem innego. Analogicznie,
zakonczenie ktoregokolwiek z projektéw nie jest uzaleznione od innych
przedsigwzie¢. Taki ukiad jest naturalnie wygodniejszy z punktu widzenia zarzadu
przedsigbiorstwa, gdyz nie tylko utatwia kontrolg, ale réwniez zarzadzanie calym
portfelem projektow.

Drugi typ portfela charakteryzuje si¢ wystgpowaniem zaleznosci pomigdzy
poszczegdlnymi przedsigwzigciami. Zwiazki pomigdzy poszczegdlnymi projektami
majg charakter przyczynowo-skutkowy. Przyktad takiego portfela prezentuje rys. 2.

Powiazania te moga by¢ jednak odmiennej natury. Najczesciej w przypadku
takiego rodzaju portfela poszczegélne projekty sq czesciqa  wigkszego
przedsigwzigcia, definiowanego jako program. Za przykiad realizowanego w ciagu
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Projekt A —_— Projekt D
Projekt B

Rys. 2. Portfel powigzanych ze sobg projektéw

Zrodlo: opracowanie wlasne.

ostatnich lat programu moze postuzy¢ UMCS (Universal Mobile
Telecommunications System) — program telefonii bezprzewodowej trzeciej
generacji. Wszystkie projekty (portfel projektéw) w ramach UMTS byly
realizowane z zamiarem osiagnigcia celu programu, czyli stworzenia nowego
systemu komunikacji telefonicznej. Nalezy przy tym zauwazy¢, Ze zaleznosé
pomiedzy projektami moze przejawia¢ si¢ tez tylko tym, iz rozpoczgcie lub
zakonczenie jednego projektu jest uzaleznione od rozpoczgcia lub zakonczenia
innego.

Bez wzgledu jednak na relacje poszczegdlnych budzetéw czastkowych
projektow, jednym z najistotniejszych celéow zarzadu przedsigbiorstwa jest
uzyskanie budzetu gtéwnego. Waznym etapem budzetowania portfela jest ustalenie
priorytetow dla poszczegdlnych projektow. Naturalnie, projektom o strategicznym
dla przedsiebiorstwa znaczeniu przydzielane sa wigksze zasoby firmy, a w wypadku
znacznie ograniczonych (deficytowych) zasobow projekty te maja pierwszenstwo w
ich zagospodarowaniu. Decyzje odnosnie do ustalania priorytetow projektow naleza
zawsze do kierownictwa najwyzszego szczebla i wynikaja wprost z przyjetej przez
zarzad strategii rozwoju. Nalezy jednak zawsze zachowaé rownowage pomiedzy
kluczowymi i mniej istotnymi projektami, nie mozna bowiem dopusci¢ do sytuacji,
w ktorej strategiczne projekty bezgranicznie zdominuja pozostate przedsiewziecia.

Przydzielanie zasobéw przebiega czgsto z wykorzystaniem technik graficznych.
Dzigki obrazowej prezentacji wykorzystania zasobow kierownictwo otrzymuje
czytelne informacje na temat mozliwosci realizacji poszczegélnych projektéw
(rys. 3). Wazne jest przy tym, aby nie dopusci¢ do powstania tzw. waskich gardet w
ktérymkolwiek z zasobow przedsigbiorstwa.
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Rys. 3. Wykorzystanie zasob6w w przedsigbiorstwie
Zrédio: opracowanie wilasne.

Istotnym elementem budzetowania jest réwniez kolejno$¢ realizacji
przedsiewzigé. Wiasnie rozklad wykorzystania zasobéw w czasie decyduje w
pewnym stopniu o ich kolejnosci. Ma to miejsce przede wszystkim w stosunku do
projektéw pobocznych. W wypadku bowiem projektow o charakterze strategicznym
wykorzystanie zasobow podporzadkowane jest wiasnie ich realizacji. Przy
budzetowaniu portfela projektow w pierwszej kolejnosci przydziela si¢ zasoby i
ustala kolejnosé realizacji przedsiewzie¢ kluczowych. Ograniczone w ten sposdb
zasoby sa nastgpnie rozdysponowane pomig¢dzy projekty o mniejszym znaczeniu
dla przedsigbiorstwa.

Ustalenie kolejnosci wykonania projektow decyduje réwniez o takich
wielkosciach, jak np. warto§¢ przeptywéw pienigznych. Budzetowanie
diugookresowe wymaga przy tym optymalizowania przeplywéw w portfelu
projektéw, a nie w pojedynczych przedsigwzigciach. Przeanalizujmy przykiad
realizacji dwoch projektow o takich samych budzetach.

W pierwszym przypadku (rys. 4) projekty A i B wykonywane sa réwnolegle.
Innymi stowy, maja takie same terminy rozpoczecia prac oraz ich zakonczenia.
Korzysci zatem wynikajace z realizacji projektéw pojawiaja si¢ dopiero w
momencie zakonczenia obu przedsigwzie¢. W przypadku natomiast realizacji
projektow sposob szeregowy (rys. 5) korzysci pojawiaja si¢ w momencie
zakonczenia przedsigwzigcia A i rozpoczgcia B. Realizacja projektu B moze zatem
by¢ w czgsci finansowana z projektu A. Ponadto rozklad korzysci w czasie daje
wigksze mozliwosci decyzyjne zarzadowi przedsigbiorstwa. Wobec tego z punktu
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Rys. 4. Réwnolegla realizacja projektow
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Rys. 5. Szeregowa realizacja projektow
Zrédio: [2].

widzenia przeplywow pienigznych korzystniejsza jest w tym przypadku szeregowa
realizacja projektow [2].

Stworzenie budzetu portfela projektéw stanowi duze wyzwanie, zwlaszcza gdy
poszczegdlne  przedsigwzigcia  charakteryzuja sie  wysokim  stopniem
innowacyjnosci oraz zlozonosci. Poniewaz nieodiaczna wiasciwoscia niemal
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kazdego projektu jest jego niepowtarzalno$é, brak doswiadczen w szacowaniu
kosztéw nalezy traktowac jako stan normalny. Wyjatek w tej kwestii stanowa m.in.
projekty budowlane, W ich bowiem wypadku, pomimo iz wyst¢puja elementy
innowacyjnosci, znana jest z gory struktura prac, a kosztorysowanie bazuje na
doswiadczeniach i normach budowlanych. Skrajnym przeciwienstwem projektéw
budowlanych sa natomiast przedsigwzigcia naukowo-badawcze, ktorych
rozwiazania czesto si¢gaja do granic dost¢pnej wiedzy.

3. Podsumowanie

Zaréwno budzety poszczegolnych projektéw, jak i budzety portfela powinny byé
sporzadzane ze szczegélna starannoscia. Warto przy tym zauwazyC, Ze podczas
budzetowania dtugofalowego najistotniejsza jest optymalizacja portfela projektow,
a nie pojedynczych przedsigwzigé. Najczgsciej skutkuje to zamierzonym
obnizeniem efektywnosci czgsci projektéw. Nie zmienia to jednak faktu, iz wyniki
przedsigbiorstwa sa wazniejsze anizeli wyniki jednostkowych projektow.
Odpowiednio sporzadzony budzet wiodacy umozliwia bowiem utrzymanie
plynnosci finansowej calego przedsi¢biorstwa. Ponadto nalezy dodaé, ze rola
budzetowania wzrasta wraz z liczba prowadzonych jednoczes$nie projektow.
Budzetowanie stanowi takze punkt wyjscia do procesu kontroli kosztow i w istotny
spos6b wptywa na powodzenie kazdego projektu.
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CHOSEN ELEMENTS IN THE FIELD OF THE PROJECTS PORTFOLIO
BUDGETING

Summary

Management by projects is more and more often applied by companies nowadays. The foregoing
paper presents some issues in the field of the projects portfolio budgeting.
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