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Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie metodyki kategoryzacji projektow w proce-
sie implementacji strategii przedsi¢biorstwa. Analiza i kategoryzacja projektdw maja znaczenie
uniwersalne, niezalezne od sposobu rozumienia i formulowania strategii w przedsigbiorstwie.
Zastosowanie odpowiedniej metodyki oceny projektow moze znaczgco usprawnic proces wdra-
zania strategii. Na poczatku artykulu omowiono wplyw projektow na efektywnos$¢ zarzadzania
rozwojem przedsigbiorstwa, a nastgpnie proces zarzadzania portfelem projektow. W drugiej
czescei artykutu zdefiniowano pojecie kategoryzacji i oceny agregatowej oraz zreferowano etapy
proponowanej metodyki kategoryzacji projektow. Zagadnienia podj¢te w artykule moga stano-
wi¢ podstawe doskonalenia systemu zarzadzania projektami, w szczegdlnosci usprawniania de-
cyzji w zakresie oceny i doboru przedsiewzie¢ w procesie realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: planowanie strategiczne, portfel projektéw, wielokryterialna ocena projek-
tow, implementacja strategii.

Summary: The aim of the article is to present the methodology of project categorization in
the process of company’s strategy implementation. The article adopted a hypothesis stating
that the analysis and categorization of projects are of universal importance, independent of
the way of understanding and formulating strategies in an enterprise. At the beginning of the
article, the impact of projects on the effectiveness of enterprise development management
is discussed, followed by the project portfolio management process. The second part of the
article defines the concept of categorization and discusses the stages of the proposed project
categorization methodology. Issues taken up in the article can be the basis for improving the
project management system, in particular for improving decisions in the field of evaluation
and selection of projects in the process of implementing the company’s strategy.

Keywords: strategic planning, project portfolio, multi-criteria project evaluation, strategy
implementation.
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1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa realizujg swe strategie w coraz wiekszym stopniu po-
przez projekty'. Projekty zapewniaja elastycznos$¢ dziatania, pozwalaja lepiej dosto-
sowac si¢ do zmiennych potrzeb i oczekiwan odbiorcoéw. Dlatego odpowiednio skon-
figurowany system zarzadzania projektami jest obecnie kluczowym instrumentem
adaptacji przedsigbiorstwa do zmiennego otoczenia. Celem artykutu jest z jednej stro-
ny ukazanie znaczenia analizy i kategoryzacji projektow w zarzadzaniu strategicznym,
w szczegolnosci w procesie podejmowania decyzji (planowaniu) oraz ksztalttowaniu
mechanizméw koordynacji zadan, z drugiej za$ strony przedstawienie metodyki kate-
goryzacji projektow w procesie implementacji strategii przedsigbiorstwa.

Organizacje projektuja swoja przyszto$¢ na wiele réznych sposobow. W uprosz-
czeniu mozna wyrozni¢ dwa skrajne podejscia do zarzadzania, ktore wyrazaja si¢
w realizacji strategii wzrostu lub strategii rozwoju. Strategia wzrostu zaktada zwick-
szanie potencjatlu organizacji w zakresie jej dotychczasowej dziatalno$ci poprzez
dazenie do koncentracji i specjalizacji. Z kolei strategia rozwoju oznacza poszerzanie
zakresu dziatania organizacji poprzez dywersyfikacje, czyli réznicowanie jej aktyw-
nos$ci. Szeroko rozumiana analiza projektow ma fundamentalne znaczenie w realizacji
strategii rozwoju.

W literaturze poswigconej zarzadzaniu projektami najczesciej zaktada sig, ze wszyst-
kie realizowane w organizacji przedsigwzi¢cia powinny odzwierciedla¢ strategi¢ i z niej
bezposrednio wynikaé. Zatozenie to potwierdzajg takze klasyczne badania wptywu strate-
gii na strukture organizacyjng przedsiebiorstwa [Chandler 1962]. W latach 90. XX wieku
zaczeto jednak wskazywac na wystepowanie rozbieznosci migdzy strategiami zaplano-
wanymi a faktycznie zrealizowanymi [Mintzberg 1994]. Pojawila si¢ teza o znaczace;j
roli w rozwoju organizacji tzw. strategii wylaniajacych sie, ktore powstaja samorzutnie,
jako reakcja na trudne do przewidzenia zmiany technologiczne, spoteczne i polityczne.
W tym kontekscie relacja miedzy projektami a strategia nie jest juz taka oczywista.

Niezaleznie od réznic w podejsciach do formutowania i realizacji strategii nalezy
przyjac, ze zarbwno w strategie zaplanowane, jak i strategie emergentne sa projekta-
mi lub zbiorami projektow, ktore wymagajg uzasadnienia biznesowego. W artykule
przyjeto hipotezg, ze warunkiem koniecznym efektywnego zarzadzania strategicznego
przedsigbiorstwem jest wykorzystanie odpowiedniej metodologii analizy i kategory-
zacji projektow.

2. Rola projektow w zarzadzaniu strategicznym

Rozwdj kazdej organizacji jest efektem realizacji projektow, czyli przedsigwzigé
zmierzajacych do osiagniecia unikatowych rezultatow. Rezultatami projektow moga

'Publikacja zostata sfinansowana ze srodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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by¢ zaréwno okreslone produkty lub ustugi, jak i konkretne rozwigzania technolo-
giczne lub organizacyjne. Rezultaty te s3 unikatowe, poniewaz oznaczaja koniecz-
no$¢ podejmowania dziatan, ktére do tej pory nie byly realizowane w organizacji.
Do cech dystynktywnych projektow — obok unikatowych rezultatow (celow, efek-
tow) — zaliczamy: $cisle ustalony czas realizacji, konieczno$¢ wykorzystania zr6z-
nicowanych zasobow, a takze ryzyko wdrozeniowe (zwigzane z realizacja projektu)
oraz eksploatacyjne (zwigzane z uzytkowaniem powstatych rozwigzan).

Realizacja projektow jest warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajagcym do
rozwoju organizacji. Wszystkie inicjowane przedsiewzigcia powinny bowiem stano-
wi¢ spdjng, zmierzajaca w jednym kierunku catos¢. Tym, co scala i nadaje kierunek
dzialaniom organizacji, jest strategia. Strategia jest planem wyznaczajacym zakres
dziatalno$ci organizacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu poprzez odpowiednig konfigu-
racje zasobow i kompetencji. Celem strategii jest spelnienie oczekiwan interesariuszy
[Johnson i in. 2010, s. 21].

W praktyce strategie sa formutowane roznie, w zaleznosci od przedmiotu dziatal-
nos$ci organizacji. Przyktadowo firma Archicom SA, realizujaca inwestycje mieszka-
niowe, w swej strategii rozwoju deklaruje umocnienie pozycji lidera na wroctawskim
rynku nieruchomosci oraz ekspansj¢ na inne kluczowe rynki mieszkaniowe poprzez
kontynuacj¢ i uruchamianie nowych deweloperskich projektow mieszkaniowych i biu-
rowych. Strategia przedsigbiorstwa Synthos SA, produkujacego surowce chemiczne,
zaktada budowanie wartosci firmy poprzez wzrost innowacyjnosci i wprowadzanie
na rynek technologicznie zaawansowanych produktow. Z kolei celem strategicznym
grupy UNIMOT jest zdobycie znaczacej pozycji na rynku sprzedazy paliw ptyn-
nych, gazu ziemnego i energii elektrycznej. Cele te spotka zamierza osiagna¢ dzigki
inwestycjom w infrastrukture, nowoczesne technologie, kapitat ludzki, akwizycje,
poszerzaniu portfela klientow oraz dywersyfikacji zrodet zakupow.

Powyzsze przyktady ilustrujg ogdlng formule opisu strategii, w ktorej widoczne
sg dwa podstawowe elementy kazdego planu dziatania. Pierwszym elementem jest
cel, wyrazany jako ,,umocnienie istniejacej pozycji rynkowej”, ,,utrzymanie pozycji
lidera”, ,,0siagnigcie znaczacego udziatu w rynku” czy ,,wzrost warto$ci firmy”. Wy-
razenia te odnoszg si¢ albo wprost do przedmiotu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, albo
sa powiazane z wizjg badz misja organizacji. Wizja jest rozumiana jako wyobrazenie
rozwoju organizacji w blizszej lub dalszej przysztosci. Misja uzasadnia natomiast
powody, dla ktérych organizacja istnieje, i wskazuje czynniki jg wyrdzniajace. Misja
to inaczej ,,synteza — osadzonej w realiach otoczenia — koncepcji biznesu” [Moszko-
wicz 2000, s. 118].

Drugim elementem formuty opisu strategii sa $rodki charakteryzujace sposob,
w jaki przedsiebiorstwo zamierza osigga¢ postawione cele. Srodkami tymi moga byé
fuzje, przejecia, inwestycje rzeczowe, rozwoj nowych produktow i szereg innych.
Sa to w istocie projekty, ktorych realizacja umozliwia osigganie celow strategicz-
nych. W szerokim znaczeniu stanowig one portfel, czyli odpowiednio dobrany zbior
przedsiewzig¢, ktore okreslamy jako programy, inwestycje, projekty czy inicjatywy.
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Miejsce portfela projektow w strukturze hierarchicznej celow i dziatan organizacji

pokazano na rysunku 1.

misja

/ cele strategiczne \
/ portfel projektow \

zarzadzanie zarzadzanie
biezacymi operacjami zatwierdzonymi projektami
(wytwarzanie warto$ci) (podnoszenie zdolnosci wytworczych)
AN VAN

Zasoby organizacji |

Rys. 1. Portfel projektow w strukturze zarzadzania strategicznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [The Standard 2013, s. 8].

Projekty, a zwlaszcza programy i portfele, odgrywaja wazna role w procesie zarza-
dzania strategicznego. Sktadowe programu sg powigzane przyczynowo, a w procesie
tworzenia programu podkresla si¢ kwesti¢ laczenia zadan (projektow) w wieksze
fazy, zagadnienie przydzialu zasobow oraz problematyke koordynacji. Z kolei w za-
rzadzaniu projektami uwaga jest skoncentrowania na realizacji zadan o mniejszym
zakresie, ktore razem majg zapewni¢ osiggni¢cie rezultatow, zgodnie z przyjetym
harmonogramem, ustalonym budzetem oraz okreslonymi wymogami dotyczacymi
jakosci. W odréznieniu od programow i projektow sktadowe portfela nie muszg by¢
zalezne. Celem zarzadzania portfelem jest zapewnienie, aby projekty i programy
nalezace do portfela tacznie przyczynialy sie¢ do osiagania celéow strategicznych
1 wypehienia misji organizacji.

Odmienno$¢ zarzgdzania projektami i programami z jednej strony oraz zarzadzania
portfelem z drugiej strony dobrze wyraza mysl P. Druckera na temat przywodztwa:
management is doing things right, leadership is doing the right things. Parafrazujac
te mysl, mozna powiedziec¢, ze zarzadzanie portfelem to robienie wtasciwych rzeczy,
a zarzadzanie projektami to robienie rzeczy we wtasciwy sposob. Generalnie programy,
a zwlaszcza portfele, sa domeng zarzadzania strategicznego (taktycznego), pojedyn-
cze projekty sg natomiast domeng zarzadzania operacyjnego. Zarzadzanie portfelem
jest takze odrozniane od zarzadzania wieloma niezaleznymi projektami, wtedy jest
mowa o sieciach i tancuchach projektow (temat ten zostanie poruszony w rozdziale 3
niniejszego artykutu). W portfelu projekty i programy powinny [Levine 2005, s. 23]:
— by¢ dostosowane do strategii firmy;

— Dby¢ spojne z kulturg i warto$ciami firmy;
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— bezposrednio lub posrednio wptywac na dodatnie przeplywy pieni¢zne;
— wykorzystywac w sposob efektywny zasoby firmy;
— przyczynia¢ si¢ do dobrej kondycji firmy w przysztosci.

W polskiej literaturze przedmiotu szeroki przeglad definicji zarzadzania projekta-
mi, programami i portfelami projektow przedstawita A. Kozarkiewicz [2012, s. 27-30].
Generalnie proponowane uj¢cia podkreslajg takie aspekty zarzadzania portfelem, jak:
dostosowanie projektow do celow (strategii) organizacji, maksymalizacja warto$ci dla
akcjonariuszy, dagzenie do uzyskania efektow synergii, koordynacja i kontrola projek-
tow, a takze ktada nacisk na alokacje zasobow, selekcje oraz finansowanie projektow.
Wymienione aspekty mozna traktowac jako cele badz oczekiwane efekty zarzadzania
portfelem. Z punktu widzenia tresci istotne znaczenie maja natomiast te ujecia, ktore
wskazuja na proces zarzadzania. W definicjach podkreslajacych proces zarzadzania
portfelem projektoéw wymienia si¢ nastepujace etapy: dobor, implementacjg, monito-
ring, kontrolg i ocen¢ [Bible, Bivins 2011, s. 3] czy podejmowanie decyzji, ustalanie
priorytetow, przeglad, uzgadnianie i redefiniowanie priorytetoéw [Sommer 1999, s.
55] lub identyfikacje projektéw, kategoryzacje, ocene, wybor, priorytetyzacje, bilan-
sowanie, komunikacje, autoryzacje, zarzadzanie ryzykiem [Spalek, Bodych 2012, s.
182-199] badz tez ogdlniej — ustalanie priorytetow, selekcje i nadzor nad projektami
w portfelu [Levine 2005, s. 23].

3. Proces zarzadzania portfelem projektow

Poszczegolne etapy procesu zarzadzania portfelem w petni odstaniaja swe znacze-
nie, gdy rozpatrywane sg w szerszym konteks$cie. Trafng ilustracjg tego kontekstu sg
schematy przedstawione w normie ISO 21504:2015. Zarzadzanie portfelem powin-
no uwzglednia¢ strategie, realizowane inwestycje, zdolnosci i potencjat organizacji,
a takze oczekiwania interesariuszy. Proces inicjuje identyfikacja szans i zagrozen
w otoczeniu. Na tej podstawie rozwazane sg mozliwe dziatania (komponenty poten-
cjalne), z ktorych wybierane sa projekty do realizacji (komponenty portfela). Caty
proces ukierunkowany jest na maksymalizacje korzys$ci (gorna czes¢ rys. 2).

Proces zarzadzania portfelem obejmuje identyfikacje, definiowanie, oceng, ustala-
nie priorytetéw, wybor, dostosowywanie, kontrole, raportowanie oraz rownowazenie
komponentoéw (zadan, projektow, programow) portfela (dolna czes¢ rys. 2). Czynnika-
mi determinujgcymi efektywnos$¢ tego procesu sa: wspotpraca strategiczna, wartosci
organizacyjne, tolerancja ryzyka, dostepne zasoby oraz mozliwo$ci i ograniczenia.

Bardziej pogtebiong charakterystyke procesu zarzadzania portfelem, bazujaca na
przegladzie literatury przedmiotu, przedstawiono w pracach [Jonas 2010; Beringer
i in. 2013]. Wedhug tego ujecia proces zarzadzania portfelem obejmuje cztery fazy:
strukturyzacje portfela, zarzagdzanie zasobami, kontrole portfela oraz organizacyjne
uczenie. Kazda z nich obejmuje szereg zadan szczegoétowych.

Faza strukturyzacji portfela koncentruje si¢ na dzialaniach zwigzanych z definio-
waniem portfela w odniesieniu do strategii organizacji. Dziatania tej fazy powinny by¢
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Rys. 2. Kontekst procesu zarzadzania portfelem projektow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [ISO 21504 2015, s. 2-3].

wpisane w cykl planowania strategicznego, za ktory odpowiedzialny jest zarzad oraz
kierownicy jednostek organizacyjnych sredniego szczebla. Ogodlnie faza struktury-
zacji ma na celu zbadanie mozliwosci integracji zarzadzania portfelem z procesem
zarzadzania strategicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem wykorzystania poten-
cjalu rynkowego, technologicznego, ludzkiego oraz inwestycyjnego organizacji.
Realizacja tej fazy pozwala doprecyzowac cele i wytyczne zarzadzania portfelem.
Faza zarzadzania zasobami dotyczy decyzji o przydziale pracownikow, srodkow
finansowych i rzeczowych do poszczegdlnych projektoéw, a takze decyzji o przesu-
ni¢ciu zasobow miedzy projektami. Jest to zatem zarzadzanie portfelem w waskim
rozumieniu. Alokacja i realokacja ograniczonych zasobow wywotuje konflikty, dlatego
konieczne sg negocjacje i uzgodnienia. Dziatania te taczg si¢ z pierwsza i trzecig faza.
W procesie strukturyzacji portfela (faza pierwsza) okreslane sg bowiem zasady kon-
strukcji portfela umozliwiajace alokacj¢ zasobow, natomiast w trakcie kontroli (faza
trzecia) zgltaszane sg propozycje zmian w portfelu wymagajace realokacji zasobow.
Faza kontroli portfela obejmuje wymiang informacji, koordynacje, monito-
ring 1 podejmowanie decyzji korygujacych sktad portfela. Celem tych dziatan jest
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zapewnienie zgodnos$ci wszystkich komponentow portfela ze strategia przez badanie
prawidlowosci wykorzystania potencjatu organizacji w konteks$cie zmian rynkowych.
Dziatania te realizowane sa na biezgco i wymagajg szczego6lnej troski o jako$¢ gro-
madzonych informacji. Aktualne, rzetelne oraz kompletne informacje umozliwiaja
skuteczng identyfikacje zarowno zrodel synergii, jak i obszarow niskiej efektywnosci,
dzigki czemu ograniczane sg potencjalne konflikty w trakcie ustalenia priorytetow
i selekcji projektow.

Faza organizacyjnego uczenia ukierunkowana jest na koncowe fazy cyklu zycia
projektow w portfelu. Przedmiotem badan sa te projekty, ktore zostaty zrealizowane
w przesztosci lub wlasnie opuszajg portfel. Celem tej fazy jest rejestracja danych, ktore
pozwola na wykorzystanie wiedzy i doswiadczen w realizacji nastepnych projektow.
Jest to mozliwe poprzez identyfikacj¢ dobrych praktyk oraz analiz¢ przyczyn niepo-
wodzen. Dzialania charakterystyczne dla tej fazy nie sg szczegdlnie eksponowane
w praktyce i teorii, lecz odgrywaja wazna role w doskonaleniu systemu zarzadzania
projektami i podnoszeniu efektywnosci portfela.

4. Kategoryzacja i ocena agregatowa projektow

Zarzadzanie portfelem projektow jest procesem podejmowania decyzji w zakresie
uruchamiania i kontynuacji przedsiewzie¢. W procesie tym kategoryzacja projek-
tow odgrywa wazna role. Pojecie kategoryzacji oznacza postgpowanie badawcze,
ktorego istota jest z jednej strony pomiar parametréw (cech, wiasciwosci) okre-
slonego obiektu, z drugiej zas jego kwalifikacja jako$ciowa. Pomiar w rozumieniu
uniwersalnym wskazuje na wielko$¢ parametrow badanego obiektu, a kwalifikacja
jako$ciowa wyraza sens aksjologiczny wynikéw pomiaru, czyli jest interpretacja
stopniujgcg pozytywne lub negatywne znaczenie zmierzonego stanu faktycznego
zrealizowanego zadania badz przewidywanego przedsiewziecia.

Kategoryzacja ma wielorakie zastosowania, zarowno w badaniach diagnostycz-
nych, jak i w procesie podejmowania decyzji, okreslonym przez funkcje wyboru
optymalnego Iub dopuszczalnego rozwigzania danego zadania projektowego. Jako
narzegdzie diagnostyczne kategoryzacja moze by¢ wykorzystana np. w controllingu,
w statystycznej analizie postepow gospodarki firmy, w jakoSciowej ocenie wyrobow.
Procedura kategoryzacji moze by¢ uzyta rowniez jako instrument oceny projektow
w zakresie dziatalno$ci organizacji, np. biura projektow, przedsigbiorstwa, uczelni,
gospodarki narodowe;j.

Podejscie, ktore jest whasciwe dla prezentowanej koncepcji kategoryzacji, dotyczy
rozwigzywania wielokryterialnych probleméw decyzyjnych i wyraza si¢ w postulacie
komplementarnego rozpatrywania réznych wzgleddéw poréwnawczych (poznawczych
1 warto$ciujacych). Jest to takie podejscie, ktorego ukierunkowanie odnosi si¢ do
oszacowania warto$ci okre§lonego rodzaju projektow. Przyjmuje si¢, ze zwykle sg to
przedsiewzigcia ztozone, np. programowanie inwestycji, projektowanie strategii zarza-
dzania, projektowanie rozwoju produktu, projektowanie procesow, restrukturyzacja.
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Generalng zasadg dla prezentowanego procesu badawczego jest paradygmat oceny
agregatowej, ktorego istota jest ustalenie syntetycznej wartosci okreslonego projektu,
na podstawie scalenia w jedng cato$¢ pojedynczych kryteridéw oceny. Niniejszy para-
dygmat stanowi pochodng podejscia wielokryterialnego, ktorego wyrazem jest formuta
zespolenia réznych kryteriow wyboru. Kryteria te sa podporzadkowane okreslonym
aspektom rozpatrywania konkretnych problemoéw decyzyjnych.

Charakterystycznym wyroznikiem oceny agregatowej jest wiec wytyczna scalenia
pojedynczych kryteriow dla potrzeb uzyskania odpowiedzi na pytanie o ogolna wartos¢
projektu. Postrzeganie bowiem projektu przez pryzmat zastosowania tylko jednego
kryterium (np. ekonomicznego) daje bardzo ograniczony poglad na jego rzeczywista
warto$¢. Natomiast kwalifikacja wielokryterialna jest pelniejsza anizeli jednokryte-
rialna (co jest oczywiste), daje bowiem bardziej wszechstronny obraz projektu.

Paradygmat oceny agregatowej jest osadzony w kontekscie aspektow rozpatrywa-
nia problemow decyzyjnych. Takie przyktadowe aspekty to m.in.: produktowy, pro-
cesowy, organizacyjny, podmiotowy, aktywnosci biznesowej, dziatalnosci globalne;.
Kazdy z tych aspektow wskazuje ramy, w jakich pomieszczone sg odpowiadajgce im
kryteria oceny (wyboru).

Specyfika wieloaspektowych problemdw decyzyjnych w projektowaniu jest zde-
terminowana przez przedmiotowg odrgbnos¢ samych rodzajow projektow. Mozna
zaproponowac¢ podziat projektow na: badawcze, techniczne, produkcyjne, systemow
zarzadzania. W zblizony sposob klasyfikuje projekty D. Lock [2009]. Przyktadami
obszarow powyzszego podziatu sa:

* w zakresie projektow badawczych: dziedzina fizyki, nauki biologiczne, ekono-
mia, zarzgdzanie, nauki medyczne;

* w zakresie projektow technicznych: konstrukcja wyrobow, technologia, inwe-
stycje, informatyzacja;

* w zakresie projektow produkcyjnych: infrastruktura zaktadéw przemystowych,
organizacja procesu produkcyjnego, logistyka, uktady ergonomiczne, monitoring;

* w zakresie projektow systemoOw zarzadzania: plany strategiczne, operacyjne

i marketingowe, zarzadzanie jakoscia, struktury organizacyjne, strategie perso-

nalne, zarzadzanie organizacjg sieciowa, zarzadzanie informacjami.

Dla przedstawionego wyzej przyktadowego spektrum projektéw korelatami sg
wielokryterialne problemy decyzyjne, ktdre w sposob naturalny wynikaja z meryto-
rycznej ztozonosci badanych przedziatow przestrzeni projektowe;j. Przestrzen te two-
rzy wielko$¢ roznorodnych zjawisk i odpowiadajacych im probleméw decyzyjnych.
Rozwigzanie tych problemdw jest przedmiotem analizy decyzyjne;.

5. Metoda punktowa kategoryzacji projektow

Jak wczesniej podkreslono, specyfika oceny agregatowej, jaka stosuje si¢ w katego-
ryzacji projektow, polega na scaleniu poszczegolnych kryteriow oceny w jedng syn-
tetyczng wielkos$¢. Wielko$¢ ta stanowi agregat bedacy wskaznikiem (ilorazem) lub
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indeksem punktowym i wyraza generalng kwalifikacj¢ analizowanych projektow.
Warunkiem agregacji jest ujednolicenie zastosowanych roznorodnych kryteriow
oceny, co nastegpuje w drodze postgpowania normalizacyjnego.

Ponizej jest przedstawiony cykl badawczy w metodzie kategoryzacji projektow
z wykorzystaniem formuty normalizacji punktowej. Etapy proponowanej metody sa
nastepujace [Stabryta 2015]:

1. Dobér kryteriow oceny.
Okreslenie wag kryteriow oceny.
Ustalenie warto$ci wzorcowych kryteriow oceny.
Normalizacja punktowa kryteriow oceny.
Obliczenie indeksow agregatowej oceny punktowej projektow.
Kategoryzacja indeksow agregatowej oceny punktowej projektow.
Wskazanie optymalnego projektu.

Nk WD

Etap 1. Dobor kryteriow oceny

Zasadnicze problemy tego etapu to ustalenie rodzaju i liczby kryteriow oceny.
Sa to bowiem kwestie rozstrzygajace o kompleksowosci kategoryzacji projektow.
Doboér rodzajowy i ilosciowy kryteriow oceny jest dokonywany na podstawie
dwoch krokéw postepowania badawczego. Pierwszy krok to selekcja kryteriow
oceny. Polega ona na podziale kryteriow oceny na kryteria relewantne i kryteria
uboczne, a wigc mato istotne lub nieistotne. Niniejsze rozroznienie dokonuje si¢
ze wzgledu na role poszczegolnych kryteriow w okreslonej dziedzinie dziatalnosci
projektowej. Drugi krok to podziat relewantnych kryteriow oceny na grupy rodza-
jowe. Ten krok wyraza sens okreslania struktury kryteriow oceny. Ich liste mozna
redukowac, rozbudowywac lub modytikowac, w zaleznos$ci od specyfiki podmio-
tow projektujacych (np. biur projektow, przedsigbiorstw, centrow badawczo-roz-
wojowych) oraz rodzajow zadan przedmiotowych. Przyktad kryteriow oceny pro-
jektow przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Przyktad listy kryteriow oceny projektow

Wyszczegodlnienie
1. Kryteria techniczne
1.1. Kryteria uzytkowe i konstrukcyjne
1.1.1. Czas uzytkowania
1.1.2. Niezawodnos$¢
1.1.3. Wytrzymatos$¢ i sztywnos¢
1.1.4. Zabezpieczenie przed przecigzeniem i uszkodzeniem
1.1.5. Trwato$¢ i odpornos¢ na zuzycie i korozje
1.2. Kryteria technologiczne
1.2.1. Trudno$¢ montazu i naprawy
1.2.2. Prostota ksztattu
1.2.3. Minimalne naddatki na obrobke
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1.2.4. Minimalna ilo$¢ odpadéw
1.2.5. Ograniczenie wymogow doktadnosci: wymiarowej, gtadkosci, ksztattu
1.2.6. Standaryzacja czgs$ci
1.2.7. Typizacja obrobki
2. Kryteria ekonomiczne
2.1. Kryteria oceny inwestycji
2.1.1. Prosta stopa zwrotu
2.1.2. Przecigtna stopa zwrotu
2.1.3. Wartos¢ zaktualizowana netto
2.1.4. Wewngtrzna stopa zwrotu
2.1.5. Wskaznik efektywnosci inwestycji
2.1.6. Wskaznik wartosci zaktualizowanej netto
2.1.7. Okres zwrotu naktadow inwestycyjnych
2.2. Kryteria kosztowe
2.2.1. Koszty robocizny
2.2.2. Koszty materiatowe
2.2.3. Koszty montazu, prototypu, prob i badan, oprzyrzadowania, dokumentacji
2.2.4. Koszty wlasne produkcji
2.3. Kryteria marketingowe
2.3.1. Rentowno$¢ sprzedazy
2.3.2. Udziat w rynku
2.3.3. Poprawa struktury asortymentowej
2.3.4. Udzial nowych produktow w asortymencie
2.3.5. Efektywno$¢ promocji
3. Kryteria wdrozeniowo-operacyjne
3.1. Latwo$¢ wdrazania (realizacji)
3.2. Wiarygodnos$¢ zadaniowa
3.2.1. Zdolnos$¢ wynikowa
3.2.2. Stopien obciazenia
3.3. Perspektywa eksploatacji
3.4. Horyzont planowania
3.5. Ryzyko operacyjne i finansowe
3.6. Zdolnos¢ do przeciwdziatania zagrozeniom

Zrodto: opracowanie wiasne.

Etap 2. OkreS$lenie wag kryteriow oceny

Wagi wyrazaja doniosto$¢, znaczenie, istotnos¢ poszczegdlnych kryteriow oceny.
Ten etap postepowania jest zasadniczym krokiem warunkujacym obliczanie indek-
sOw agregatowej oceny punktowej projektow. Przykladem wag kryteriow oceny
moze by¢ ponizszy uktad hierarchiczny:

4 — kryteria bezwzglednie konieczne (dominujace),

2 — kryteria wymagane (zasadnicze),

1 — kryteria przydatne (dobre).

Przy ustalaniu wag nalezy uwzgledni¢ atrybuty preferencyjne, charakteryzujace
innowacyjnos¢, efektywnos¢ i potrzeby odbiorcy projektu. Atrybuty preferencyjne
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odgrywaja rolg nadrzednego probierza, wedlug ktorego dokonuje si¢ uzasadnienia,
dlaczego przypisuje si¢ okreslong wage danemu kryterium oceny.

Podstawowa zasadg przypisania wag kryteriom oceny jest stosowanie metody
opinii ekspertéw 1 obliczanie wag usrednionych, dzigki czemu uzyskuje si¢ zobiek-
tyzowang warto$¢ wag i przez to wtasciwg hierarchi¢ kryteriéw oceny.

Etap 3. Ustalenie warto$ci wzorcowych kryteriéw oceny

Wskazanie warto$ci wzorcowych wiasciwych dla kryteriow oceny nalezy do naj-
wazniejszych czynnosci w omawianej metodzie. Warto$ci wzorcowe tworzg pewien
system oceny, bedacy wielokryterialnym uktadem wartosciujacym. Wzorce moga
mie¢ charakter normatywny lub postulatywny.

Wzorce normatywne sg wyrazone przez wielkosci z gory dane (parametry, cha-
rakterystyki), ktore traktuje si¢ jako optymalne lub suboptymalne. Sg to wielkos$ci
teoretyczne lub doswiadczalne, badz ustalone w sposob obligatoryjny jako wielkosci
zadane (planowane). Uznaje si¢ je z zatozenia za wielkos$ci ekstremalne, ktorych
przekroczenie lub nieosiagnigcie jest mankamentem. Wzorce normatywne sg rowniez
okreslone jako nominanty [Pawelek 2008]. Natomiast wzorce postulatywne przyjmuja
dwojaka postaé, tj. stymulant (wielko$ci, dla ktorych pozadana jest tendencja wzro-
stowa) oraz destymulant (wielkosci, dla ktorych pozadana jest tendencja spadkowa).

Réznica migdzy wzorcami normatywnymi (nominantami) a postulatywnymi
(stymulantami i destymulantami) polega na tym, ze dla wzorcow normatywnych
odchylenie w gore lub w dot jest oceniane negatywnie, dla wzorcow postulatywnych
za$ kazda sytuacja wzrostu warto$ci stymulant jest traktowana pozytywnie, a w przy-
padku destymulant oceniany jest dodatnio kazdy ich spadek>.

Opracowanie wzorcoOw kryteriow oceny stanowi rezultat procesu modelowa-
nia badz benchmarkingu. Modelowanie moze przebiega¢ w formule planowania
eksperymentu, ktore ma generowac¢ modele-wzorce. Moga to by¢ modele-wzorce:
idealne, uzytkowe, sytuacyjne, aprioryczne. Modele-wzorce idealne to rozwigzania
teoretyczne lub empiryczne, uzyskane w warunkach doskonatych. Powstaja one
w procesach badawczych, w laboratoriach, na stanowiskach do§wiadczalnych. Mo-
dele-wzorce uzytkowe sg przygotowywane jako prace wdrozeniowe i opierajg si¢ na
badaniach podstawowych. Modele-wzorce sytuacyjne to te, ktore opracowuje si¢ jako
koncepcje okazjonalne, odpowiadajace jakims sytuacjom szczegdlnym. Mogg to by¢
sytuacje sprzyjajace rozwojowi badz przeciwnie, stanowiace zagrozenia. Wowczas
jako modele-wzorce przygotowuje si¢ rozwigzania elastyczne, charakteryzujace sig¢
kreatywnoscig lub adaptacyjnoscia (zdolnoscig do zabezpieczania si¢ przed destruk-
¢ja)’. Modele-wzorce aprioryczne sg natomiast konstruktami pojeciowymi, ktore

2Moga by¢ tez stosowane wartosci progowe (,,progi”), ktore okre$laja tylko od dotu lub tylko od
gory graniczny poziom wielkosci wzorcowej. Wartosci progowe rowniez zaliczamy do szeroko pojmo-
wanych wzorcow normatywnych.

3Modele-wzorce sytuacyjne mieszcza si¢ w szerokiej klasie planowania scenariuszowego.
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wyrazajg — z formalnego punktu widzenia — poznanie niezalezne od doswiadczenia.
W istocie sg to wytwory qguasi-aprioryczne, cze$ciowo oparte na faktach.

Natomiast benchmarking jest podejsciem badawczym, ktore polega na znajdowa-
niu modeli-wzorcoOw stosowanych juz w praktyce (w obszarze wiasnej dziatalnosci
lub na zewnatrz). Benchmarking dotyczy takze modyfikacji wdrozonych juz mode-
li-wzorcow. Koncepcja ta sprowadza si¢ do poszukiwania najlepszych rozwigzan
organizacyjnych, ekonomicznych, technicznych i in., stanowigcych modele-wzorce
dla wlasnej dziatalnosci. Wykorzystanie do§wiadczen wyrdzniajacych sie podmiotdw,
uczenie si¢ od lideréw stanowi uniwersalng wytyczna dla doskonalenia sig.

Najbardziej charakterystyczng funkcjg omawianego podejscia jest skoncentrowa-
nie si¢ na znalezieniu ,,benchmark6éw”, czyli punktéw odniesienia dla oceny rezultatow
wiasnego dziatania (np. w zakresie konkurencyjnosci, sprzedazy, poziomu technolo-
gii, jakos$ci i niezawodnosci wyrobow, efektywnosci ekonomicznej i organizacyjnej
procesow, produktywnosci, kosztow pracy). Benchmarki zatem to normy, optymalne
wskazniki, ktore stanowig probierz wyrozniajgcego dziatania.

Wygenerowane warto$ci wzorcowe kryteriow oceny (traktowane jako parametry
lub charakterystyki projektu) sg nastgpnie zaliczane do zakresu stymulant, destymulant
inominant (lub do przedziatow referencyjnych). Zestawienie najlepszych parametrow
(charakterystyk) jest zbiorem warto$ci wzorcowych poszczegolnych kryteridw oceny,
jakie zostaty okreslone w etapie pierwszym.

Etap 4. Normalizacja punktowa Kkryteriow oceny

Normalizacja kryteriéw oceny jest okreslona przez odniesienie ich wartosci charak-
terystycznych do odpowiadajacych im warto$ci wzorcowych. Wartosci znormali-
zowane kryteriow oceny sg wyrazone w punktach, przy czym wzorcom odpowia-

Tabela 2. Normalizacja punktowa poziomow efektywnosci spetnienia kryteriow oceny

Kwalifikacja pozytywna Punktacja
(stopnie oceny) (skala dodatnia)
1. Poziom bardzo dobry (wyrdzniajacy) 6
II. Poziom dobry 4-5
III. Poziom zadowalajacy (dopuszczalny) 1-3

Kwalifikacja negatywna (A)
(stopnie oceny)

Punktacja zerowa

Nieskuteczno$¢ 0
Kwalifikacja negatywna (B) Punktacja
(stopnie oceny) (skala ujemna)
1. Poziom ograniczonych mozliwosci —1do-2
II. Poziom krytyczny —3do-6

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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da poziom bardzo dobry (wyrdzniajacy) i maksymalna nota punktowa (punktacja)
w przyjetej skali stopni oceny. Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze wartosci znormalizo-
wane kryteriow oceny maja dwojakie znaczenie: z jednej strony umozliwiaja poréw-
nywalnos$¢ i agregacje poszczegdlnych kryteriow oceny, z drugiej zas$ sg miernika-
mi efektywnosci (racjonalnosci) poszczegdlnych projektow. Przyktad normalizacji
punktowej poziomdéw efektywnosci spetniania kryteriow oceny podano w tabeli 2.

W przypadku gdy wartosci kryteriow oceny maja charakter jakosciowy, mozna
rowniez stosowaé punktacje oparta na konwencjonalistycznie interpretowanej relacji
podobienstwa migdzy projektem S a wzorcem M (tab. 3).

Tabela 3. Jakosciowe relacje podobienstwa i ich przeliczanie na punkty (normalizacja punktowa)

Kwalifikacja jako$ciowych relacji podobiefistwa .
. . Punktacja
miedzy projektem S a wzorcem M
Skala dodatnia i zero
S jest identyczny jak M (lub prawie tozsamy) 5-6
S jest umiarkowanie/wyraznie podobny do M 3-4
S jest dostatecznie podobny do M 1-2
S jest catkowicie rézny od M 0
Skala ujemna
S jest przeciwstawny do M —1do-2
S jest w wysokim stopniu przeciwstawny do M —3do-6

Zrodto: opracowanie wlasne.

Formut¢ normalizacji punktowej mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:
rij:Rj (x[j)a (D)

gdzie: r; —nota punktowa warto$ci charakterystycznej j-tego kryterium oceny, odnie-
sionego do i-tego projektu; x,; — wartos¢ charakterystyczna j-tego kryterium oceny,
okreslonego dla kazdego i-tego projektu; Rj — symbol operacji zastosowania klucza
kwalifikacyjnego dla wystawienia noty punktowej i-temu projektowi ze wzgledu
na spetnienie j-tego kryterium oceny; i = 1, ... , m — oceniane projekty; j =1, ...,
n — kryteria oceny.

W przypadku wprowadzenia wag kryteriow oceny formuta noty punktowej wa-
zonej ry; przyjmuje ponizsza postac:
7= W X, 2
gdzie: w; — waga j-tego kryterium oceny; pozostate oznaczenia — jak wyzej (w tek-
scie).
Jezeli niektore kryteria wyboru bedg znormalizowane w formule ilorazowej, to

nalezy je przeliczy¢ na punkty w nastepujacy sposob:

ry (25) =2y X 1y (3)
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r:fj (z) =z, * r:j, 4)

gdzie: r,,—nota punktowa warto$ci charakterystycznej j-tego kryterium oceny, okres-
lona dla wzorca (0); r,; — nota punktowa wazona (jak wyzej); z, — wskaznik znorma-
lizowany (iloraz) warto$ci charakterystycznej j-tego kryterium oceny, odniesionego
do i-tego projektu’.

W omawianym etapie istotng czynnos$cia bedzie opracowanie poprawnej i zobiek-
tyzowanej wyktadni stopni oceny dla wartosci charakterystycznych poszczegoélnych
kryteridow oceny. Wyktadnia ta stanowi integralng czg¢s¢ sktadowa kluczy kwalifikacyj-
nych. Te ostatnie stuzg do przetozenia wartosci charakterystycznych kryteridow oceny
(zaréwno ilosciowych, jak 1 jakosciowych) na okre$long not¢ punktowa. Natomiast
wyktadnia stopni oceny i odpowiadajacych im not punktowych to ich interpretacja w za-
kresie kwalifikacji pozytywnej i negatywnej, ze wzgledu na wyr6znione kryteria oceny.

Warto$ci znormalizowane kryteriow oceny leza w przyjetym z gory przedziale
punktacji od 6 do —6 punktow. Okreslenie tego przedziatu jest kwestiag umowna, al-
bowiem rozdzielczo$¢ skali jest juz konsekwencja weryfikacji praktycznej.

Etap 5. Obliczanie indekséw agregatowej oceny punktowej projektow

Stosownie do przedstawionych wczes$niej formut normalizacji punktowej (wzory
1-4) wyréznia si¢ dwa rodzaje indeksow agregatowych: prosty PQSi oraz wazony
PQS;. Majg one nastepujacg postac:

POS, = iry’ (5)

POS; =% w; 1 (6)
Jj=1

Warto$ci znormalizowane poszczeg6lnych kryteriow wyboru (7;) s3 indeksami
czastkowymi efektywnosci wyrdznionych projektow. Natomiast indeksy agregatowe
(POS; i PQS)) przedstawiaja ogdlny poziom efektywnosci projektow.

Etap 6. Kategoryzacja indeksow agregatowej oceny punktowej projektow

Podstawg kategoryzacji sa indeksy agregatowe PQOS; i PQS;. Indeksy te wskazujg

na klasy jakosciowe (skwantyfikowane) badanych projektow i zawierajg si¢ w prze-

dziale —K do N (sg to liczby ustalone na podstawie przyjetej konwencji kwalifikacji

punktowej). Przyktad kategoryzacji indeksow PQS, i PQS jest podany ponizej:

» kategoria wyrdzniajaca (indeksy agregatowe powyzej 80% wartosci maksymalnej),

« kategoria wysokiej efektywnos$ci (indeksy agregatowe w przedziale od 60 do
80% wartosci maksymalnej),

4Z zatozenia przyjmuje si¢, ze nota punktowa dla kazdego wzorca kryterium oceny jest taka sama
i przyjmuje warto$¢ maksymalna. Natomiast wagi moga by¢ rézne dla poszczegdlnych wzorcow.
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» kategoria dostatecznej efektywnosci (indeksy agregatowe w przedziale od 40 do
59% wartosci maksymalnej),

» kategoria niedostatecznego poziomu efektywnosci (indeksy agregatowe ponizej
40% warto$ci maksymalne;j).

Etap 7. Wskazanie optymalnego projektu

Niniejszy etap pelni funkcje weryfikacyjng i modyfikacyjng wzgledem rozwigzan
projektowych nalezacych do czotowych na liscie rankingowej. Sprowadza si¢ to
do rozstrzygnigcia, czy zostal osiagniety poziom akceptacji postulowanych projek-
tow, uwzgledniajac ponadto wskazniki wiarygodnosci i ryzyka, jak rdwniez bilans
sprawnos$ciowy (walory i dysfunkcje projektow).

Powyzsze stwierdzenie oznacza, ze projekt, ktory zostal skategoryzowany na
poziomie pierwszego miejsca na liscie rankingowej, nie musi by¢ sklasyfikowany
jako rozwigzanie optymalne. O tym bowiem rozstrzyga ustalony w procesie decy-
zyjnym poziom akceptacji kategorii projektu. Innymi slowy, przyjete pierwotnie
cele 1 zatozenia projektu moga by¢ czesciowo rozbiezne z jego realizacja, to zas
powoduje przeprowadzenie odpowiednich korekt technicznych, ekonomicznych,
organizacyjnych i in.

Do powodow korekt mozna np. zaliczy¢ nowe regulacje prawne, nieprzewidziane
wymagania techniczne, wadliwe rozpoznanie i prognozy ekonomiczno-rynkowe.
Wszystko to moze spowodowac koniecznos$¢ dodatkowych negocjacji warunkow re-
alizacji projektu celem uzyskania wymaganego poziomu akceptacji kategorii projektu.

6. Zakonczenie

Analiza i kategoryzacja projektow odgrywa fundamentalng rolg we wspotczesnych
organizacjach. Zarzadzanie projektami jest procesem cigglej oceny uruchomionych
i nowych przedsiewzigé. W procesie tym podejmowane sg decyzje dotyczace przy-
spieszenia, przesuwania, ograniczania, wstrzymywania, eliminowania lub zamyka-
nia realizowanych, nalezacych do portfela przedsiewzie¢. W procesie oceny nowych
projektow podejmowane sg natomiast decyzje dotyczace poszerzenia sktadowych
portfela o zglaszane czy naptywajace propozycje. Te dwie grupy projektow, tj. uru-
chomione i nowe, wymagaja wykorzystania odmiennych rozwigzan organizacyjnych
1 metodologicznych. W pierwszym przypadku chodzi o organizacje dziatan zwigza-
nych z nadzorem nad juz realizowanymi projektami przez monitoring, okresowe
przeglady i utrzymywanie odpowiednich mechanizméw koordynacji. Dziatania te
mieszcza si¢ w ramach funkcji, za ktore odpowiada najczesciej wydzielona jednost-
ka organizacyjna, okreslana jako biuro zarzadzania projektami (BZP). W drugim
przypadku (nowe projekty) znaczenie ma wykorzystanie technik oceny (kategoryza-
cja, rangowanie, ustalenie priorytetow) przedsiewzigc¢, ktore sg zgltaszane w réznych
stadiach dojrzatosci: od ogdlnych pomystéw do rozwinigtych, szczegélowo udoku-
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mentowanych propozycji dziatan. Bezposredni nadzor nad powyzszymi procesami
petni kierownictwo najwyzszego i sredniego szczebla zarzgdzania.

Przedstawiona w artykule metoda kategoryzacji ma wielorakie zastosowanie
w analizie decyzyjnej, odniesionej do oceny projektow w dziedzinie technicznej,
organizacyjnej, ekonomicznej. W szczegdlnosci dotyczy to: organizacji procesow
eksploatacyjnych, projektowania systemow organizacyjnych, programowania ekono-
micznego, a takze analizy i1 projektowania strategii rozwoju. W szerokich badaniach
praktycznych powinny by¢ uwzglednione takze takie dziedziny, jak: marketing,
gospodarka oparta na wiedzy, polityka finansowa. Proponowana podejscie do ana-
lizy 1 kategoryzacji projektow moze by¢ zastosowane zarowno w szczegotowych
dziedzinach, jak i kompleksowych procesach wytworczych.
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