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AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie

KONTROLA STRATEGICZNA W ZARZADZANIU
PORTFELAMI PROJEKTOW — ANALIZA SYSTEMOW
I MECHANIZMOW NA PRZYKLADZIE FIRMY
ZORIENTOWANEJ PROJEKTOWO

Streszczenie: Zapewnienie zgodnosci portfela projektow ze strategia przedsigbiorstwa od-
bywa si¢ nie tylko na etapie planowania portfela projektow, ale rowniez na etapie realizacji,
poprzez odpowiednie systemy i mechanizmy kontroli strategicznej. Celem artykutu jest pre-
zentacja wybranych aspektow kontroli strategicznej portfeli projektéw. Podstawowa metoda
badawcza wykorzystang w pracy jest studium przypadku. Jako obiekt badan zostata wybrana
internetowa agencja marketingowa, czyli firma o typowej orientacji projektowej. Analizie
poddano m.in. stosowane w firmie systemy informacyjno-kontrolne, ich konstrukcje i zna-
czenie dla zapewnienia zgodnosci realizowanego portfela projektow ze strategia tej organi-
zacji.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, portfel projektéw, systemy kontroli strategicznej,
dzwignie kontroli strategicznej.

1. Wstep

We wspotczesnym zarzadzaniu projektami coraz wigksze zainteresowanie zyskuje
problematyka zarzadzania wieloma projektami realizowanymi jednoczesnie przez
organizacje. Zarzadzanie programami, fancuchami, sieciami i portfelami projektow
stanowi wyzwanie nie tylko dla przedsiebiorstw o jednoznacznej orientacji projek-
towej, np. budowlanych lub wytwarzajacych oprogramowanie, ale takze dla przed-
siebiorstw innych branz, ktore coraz wiecej swoich dziatan postrzegaja jako projek-
ty. Problemy wlasciwej selekcji projektow do portfela, alokacji zasobéw pomigdzy
jednoczesnie realizowane projekty lub monitorowania ich realizacji zyskujg coraz
wigksze zainteresowanie, a ich rozwigzywanie wymaga wiedzy nie tylko z wasko
rozumianego zarzadzania projektami, ale z wielu innych obszarow, w tym roéwniez
z zarzadzania strategicznego.

Wsrdéd probleméw kluczowych dla zarzadzania portfelami projektéw na plan
pierwszy wysuwa si¢ dostosowanie projektow do strategii przedsigbiorstwa — za-
pewnienie, ze cele strategiczne sg realizowane poprzez odpowiedni wybor projek-
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tow [Benko, McFarlan 2003; Morgan, Levitt, Malek 2007; Kozarkiewicz 2012].
Dekomponowanie celéw strategicznych przedsigbiorstwa oraz odpowiedni wybodr
kryteriow selekeji, w tym kryteriow zbieznosci strategicznej, maja na celu taki dobor
portfela projektow, aby zapewniat on przetozenie strategii na dziatania operacyjne
przedsigbiorstwa. W procesie transformacji strategii na sfere operacyjng niezbedne
jest rowniez monitorowanie realizacji zatozonych celéw i zapewnienie, ze poprzez
realizacje poszczegolnych projektow sg one realnie wdrazane w praktyce.

Celem artykulu jest prezentacja problematyki kontroli strategicznej portfeli pro-
jektow. Glowna tezg tej pracy jest twierdzenie, ze zapewnienie strategicznej zgod-
nosci odbywa si¢ nie tylko na etapie planowania portfela projektow, ale rowniez
na etapie realizacji, poprzez odpowiednie systemy i mechanizmy kontroli strategicz-
nej. Podejscie badawcze wykorzystane w pracy bazuje na studium przypadku. Jako
obiekt badan zostala wybrana internetowa agencja marketingowa, na potrzeby tego
artykutu nazwana umownie Graf-Inter. Analizie poddano m.in. stosowane w firmie
systemy informacyjno-kontrolne, ich konstrukcje¢ i znaczenie dla zapewnienia zgod-
nosci realizowanego portfela projektow ze strategia tej organizacji.

2. Kontrola strategiczna portfeli projektow

Analizujac systemy kontroli strategicznej stosowane przez przedsigbiorstwa w celu
monitorowania realizacji portfeli projektow, mozna wskazac¢, ze kluczowa rolg od-
grywaja w nich systemy pomiaru osiggni¢¢, w tym gltéwnie systemy informacyjno-
-kontrolne oparte na formutowaniu zbioréw miernikow realizacji celow definiowa-
nych wréznych perspektywach [Lada, Kozarkiewicz 2010]. Najwazniejszym
z takich systemow jest strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard) zapropo-
nowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona w latach dziewigc¢dziesiatych ubiegtego
wieku [Kaplan, Norton 2001] i do dzi$ uwazana za jeden z gldéwnych instrumentow
pomiaru osiggni¢¢ wspotczesnych przedsigbiorstw. Zréwnowazony pomiar 0sig-
gnie¢ bazujacy na czterech perspektywach pomiaru (finansowej, klienta, procesow
wewnetrznych iuczenia si¢), rownowadze miernikéw finansowych i pozafinanso-
wych oraz podlegajacy dekompozycji do poziomu poszczegdlnych projektéw stano-
wi popularny system pomiaru osiggni¢¢ w przedsigbiorstwach o orientacji projekto-
wej. Poprzez formutowanie celéow wramach wymienionych perspektyw,
konstruowanie miernikdw realizacji celow i formutowanie wartosci docelowych
system ten umozliwia analizg tego, czy zatozone cele sg osiggane w wyniku realiza-
cji poszczegdlnych projektow i catego portfela projektow realizowanego na pozio-
mie okreslonej jednostki (wydziatu, przedsi¢biorstwa).

Strategiczna karta wynikow jest instrumentem pomiaru osiggni¢¢, ktory wyma-
ga formalizacji, jest opracowywany na poziomie zarzadu przedsigbiorstw, wdraza-
ny w poszczegolnych jednostkach, w tym czesto wspomagany poprzez odpowiedni
system informatyczny. Nie wszystkie przedsiebiorstwa dysponuja takimi formalny-
mi systemami pomiaru osiagni¢¢. Nie oznacza to oczywiscie braku mechanizmow
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kontroli strategicznej. W zarzadzaniu strategicznym istnieje wiele koncepcji doty-

czacych zasad i sposobow prowadzenia kontroli strategicznej (np. [Thomson, Ba-

den-Fuller 2010]). Jedng z ciekawszych i wartych przytoczenia w konteks$cie port-
feli projektow jest koncepcja dzwigni kontroli strategicznej R. Simonsa [Simons

1995].

Wedtug Simonsa jednym z kluczowych problemow wspotczesnego zarzadzania
strategicznego jest wlasciwe potaczenie kontroli, czyli produktywnosci i dyscypliny,
oraz innowacyjnos$ci, czyli kreatywnosci i elastycznosci. Istnieje wyrazne napigcie
migdzy kontrolg, w tym kontrolg strategiczng, ktorej celem jest monitorowanie pla-
now, wskazywanie na odchylenia od zamierzen i wspieranie takich dziatan, ktore
przyczyniaja si¢ do realizacji zalozonych planow organizacji, a zapewnieniem ada-
ptacyjnosci 1 innowacyjno$ci organizacji. Sposobem na zroéwnowazenie efektywnej
kontroli i twérczej innowacyjnosci powinien by¢, wedhug Simonsa, odpowiednio
skonstruowany system kontroli kierowniczej obejmujacy rozne mechanizmy (dzwig-
nie) kontroli.

System kontroli kierowniczej w przedsigbiorstwie (Management Control Sys-
tem, MCS) jest bazujacym na informacji zbiorem zasad i procedur, ktore wykorzy-
stywane sg przez menedzeroOw w celu zachowania lub zmiany wzorcow aktywnos$ci
organizacyjnej [Simons 1995, s. 5]. Przeptywy informacji w systemach kontroli
kierowniczej maja charakter dwutorowy: od zarzadu w kierunku nizszych pozio-
moéw organizacyjnych przekazywane sg informacje dotyczace planowanych dziatan
(w tym strategicznych), z dotu do gory przekazywane sg informacje o osigganym
postepie w realizacji zamierzen strategicznych oraz o wylaniajacych si¢ szansach
i zagrozeniach. W ramach tradycyjnych rozwigzan przygotowywane sg plany finan-
sowe, plany alokacji zasobdw, budzety itd., ktéorych monitorowanie ma zapewnic
odpowiedni kierunek rozwoju przedsiebiorstwa. Taki system kontroli kierowniczej
zostal nazwany przez Simonsa systemem diagnostycznym. Obok tego systemu —
tradycyjnego i powszechnie krytykowanego za sztywno$¢ — proponowane jest celo-
we wykorzystywanie trzech innych systemow kontrolnych: przekonan, granicznego
i interaktywnego.

e System przekonan jest systemem opartym na kulturze organizacji, na jej kluczo-
wych warto$ciach, misji i wizji rozwoju, czy na podzielanych w organizacji
przekonaniach ukierunkowujacych dziatania i decyzje.

e System graniczny definiuje ,,zasady gry”, granice wolno$ci i zachowania, kto-
rych nalezy unika¢ w organizacji. Tworzg go m.in. kody etyczne i zatozenia
co do akceptacji okreslonych dziatan.

e System interaktywny zapewnia wsparcie strategiczne, m.in. poprzez komunika-
cje, negocjacje, analizy raportow wewnetrznych, rynkowe analizy strategiczne,
badania rynkowe itp. System ten, zapewniajac debat¢ nad zalozeniami strate-
gicznymi, umozliwia w rezultacie organizacyjne uczenie si¢ i doskonalenie.
Zdaniem Simonsa wdrazanie strategii poprzez systemy kontroli strategicznej nie

polega na wyborze jednego okreslonego systemu, ale na wspotistnieniu i wzajem-
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nym przenikaniu, co zapewnia wdrazanie strategii zaplanowanych oraz formutowa-
nie strategii wylaniajacych sie (rys. 1). Systemy diagnostyczne i graniczne, tworzac
pewne ograniczenia wyborow organizacyjnych, okreslajg granice poszerzania prze-
strzeni mozliwos$ci rozwoju organizacji, zapewniajac jednoczesnie mozliwos¢ reali-
zacji inicjatyw i zamierzen zgodnych z przyjetym planem. Systemy przekonan i in-
terakcji stuza inspiracji, kieruja poszukiwaniami organizacyjnymi i odkrywaniem
nowych drog rozwoju.

System przekonan — poszukiwanie System graniczny — ogranicza
inspiraci dla nowych szans zachowania organizacji skierowane

na poszukiwanie nowych szans

N

Kluczowe wartosci Ryzyko, ktorego nalezy unika¢

STRATEGIA BIZNESU
(konkurencji)

. . . Pomiar dokonan
Strategiczna niepewnos¢

System diagnostyczny
— do monitorowania i nagradzania
za realizacj¢ okre$lonych celow

P

System kontroli interaktywnej
— komunikacja i wspotpraca stymuluja
wylanianie si¢ nowych idei i strategii

Inspiracja, innowacyjnos¢ Ograniczanie, zgodno$¢ z planem

Rys. 1. Systemy kontroli strategicznej wedtug R. Simonsa
Zrodto: [Simons 1995, s. 159].

Zaprezentowana powyzej koncepcja Simonsa, definiujgca cztery rodzaje pod-
systemow kontroli strategicznej, moze by¢ z powodzeniem zastosowana w kontek-
$cie wyboru i realizacji portfela projektow zgodnego z zatozeniami strategicznymi.

System diagnostyczny w strategicznej kontroli portfela projektow polega na wy-
korzystaniu metod oceny projektéw (np. finansowych lub wielokryterialnych) za-
pewniajacych zgodno$¢ z zatozeniami strategicznymi. Dla poszczegdlnych pro-
jektow sporzadzane sg plany przebiegu, zasobdw i kosztow (budzety), a nastgpnie
s3 one monitorowane, tak aby zapewni¢ zgodno$¢ ich realizacji z zatozonymi plana-
mi. System diagnostyczny odpowiada tradycyjnemu, konwencjonalnemu podejsciu
do wyboru i realizacji portfela, procesy kontroli sprowadzajg si¢ do analiz odchylen,
poszukiwania ich zrédet i sposobow niwelowania.

System graniczny w przypadku kontroli strategicznej portfeli projektow polega
na wyborze okreslonych wartosci limitujgcych sktad portfela oraz sposoby realizacji
poszczegdlnych projektoéw. Istnieje wiele odmian systeméw granicznych. Role sys-
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temu granicznego moze odgrywaé metoda koszykéw strategicznych [Lada, Kozar-
kiewicz 2010, s. 161-162], w ktorej limitujaca funkcje petni ilo$¢ i rodzaj kategorii
projektoéw, na ktore sa przydzielane srodki finansowe, w ramach kazdej kategorii
ograniczeniem jest przypisany budzet. Szczeg6lng role w systemach granicznych
odgrywa ocena ryzyka i awersja do ryzyka osob podejmujacych decyzje. Zbyt wy-
soki poziom ryzyka uznawany jest za nicakceptowany i stanowi baz¢ dla decyzji
o odrzucaniu okre$lonych wariantéw. Podobng funkcje moze petni¢ ocena poziomu
technologii (nieznana, zbyt nowatorska) lub ocena projektu z punktu widzenia po-
siadanej wiedzy wymaganej do jego zrealizowania, np. w specyficznych projektach
szkoleniowych lub konsultingowych.

Systemy przekonan narzucaja zasady selekcji projektow zgodnych z wyznawa-
nym w przedsigbiorstwie systemem kluczowych wartosci. Moga to by¢ zaréwno
wartosci ekonomiczno-pragmatyczne, etyczno-spoteczne, emocjonalno-rozwojowe,
jak i przekonania co do og6lnych zasad funkcjonowania otaczajacego $wiata. Pod-
stawowe przyktady roli, jakg odgrywaja systemy przekonan, dotycza podejmowania
przez przedsigbiorstwo projektow z zakresu ochrony srodowiska, spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu lub poprawy warunkéw pracy zatrudnionych pracownikow.
Przekonania jako fundament procesow decyzyjnych zwigzanych z ksztaltowaniem
portfela projektow pojawiaja si¢ takze w kontekscie subiektywnej oceny roli wize-
runku organizacji, relacji z klientami i dostawcami, roli uczenia si¢ i rozwoju wie-
dzy, wspotkreowania wartosci przez projekty itp.

Systemy kontroli interaktywnej wymagaja $wiadomego rozwoju systemu komu-
nikacji, spotkan, negocjacji, dyskusji itp. W przypadku tworzenia portfela projektow
istotng rolg odgrywaja kierujacy roznymi pionami lub dziatami organizacji, ktorzy
zglaszajg inicjatywy, a nast¢pnie probuja przeforsowac preferowane projekty. De-
cyzje w sprawie budzetow kapitatowych lub portfeli projektow badawczych oraz
ich monitorowanie odbywaja si¢ w ramach spotkan zarzadu, sg zatem oparte na in-
terakcjach, dyskusjach i sile przekonywania. Miary oceny projektow lub formalne
procedury budzetowania kapitatlowego stanowig jedynie cze$¢ informacji bedacych
podstawg ostatecznych decyzji. Warto podkresli¢, ze przejawem funkcjonowania in-
teraktywnych systeméw kontrolnych jest tworzenie systemow pomiaru osiggnigé —
sam proces wyboru systemu, kryteridw oceny, miernikow i warto$ci docelowych jest
efektem interakcji i ustalania wspolnego stanowiska wsrod osob zarzadzajacych.

Potgczenie wptywu kazdego z wymienionych systemow kontroli strategicznej
zapewnia mozliwos¢ osiagania rownowagi w portfelu projektow: systemy diagno-
styczne 1 graniczne preferujg projekty optacalne, o niskim ryzyku, znanej techno-
logii itp., systemy przekonan i interakcji sprzyjaja wyborom opartym na zasadach
etycznych, synergii wartosci i réznorodnosci projektow.
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3. Kontrola strategiczna w zarzadzaniu portfelami projektow
— analiza przypadku firmy Graf-Inter

Charakterystyka firmy, jej strategii i portfela projektow

Firma Graf-Inter funkcjonuje jako zalezna, strategiczna jednostka biznesowa przed-
sigbiorstwa o zdywersyfikowanym portfelu dziatalnosci, obejmujgcym obok ushug
marketingowych i PR takze uslugi szkoleniowe, doradcze, pomoc w pozyskiwaniu
dofinansowania ze srodkéw Unii Europejskiej, ustugi finansowe i controllingowe
(w tym $wiadczone przez Internet)'. Powstanie firmy Graf-Inter zwigzane byto z re-
alizowang dziatalno$cig doradczg i dostrzezeniem luki rynkowej polegajacej na za-
potrzebowaniu klientow, w tym matych i nowo tworzonych jednostek, na opracowa-
nie logotypu iinnych elementéw identyfikacji wizualnej. Prace nad tworzeniem
wlasnej strony internetowej zainspirowaty zarzad do znacznego rozszerzenia zakre-
su $wiadczonych ustug o realizacje podobnych projektow na rzecz klientow firmy.
Obecnie zakres dziatalno$ci zostat rozszerzony o kolejne obszary, obok projektow
graficznych i internetowych pojawity si¢ projekty prawne i medialne.

Firma Graf-Inter jest firmg matg, zatrudniajacg kilkanascie osob, ale wiele prac
jest realizowanych przez wspotpracownikow pracujacych na zasadach indywidual-
nych zlecen. Najczgsciej firma realizuje jednoczesnie kilkanascie projektow o roz-
nej skali, charakterze i stanie zaawansowania prac. Struktura firmy jest ptaska, ela-
styczna, a wiele elementow systemu zarzadzania bazuje na nieformalnych relacjach
i bezposrednim nadzorze. Z drugiej strony jednak, firma jest wyposazona w opraco-
wany na wlasne potrzeby duzy system typu CRM wspomagajacy zarzadzanie, ktory
shuzy zaré6wno do zarzadzania relacjami z klientem, jak i do wspomagania procesu
zarzadzania przebiegiem i zasobami projektow.

Firma Graf-Inter w swoich oficjalnie publikowanych materiatach deklaruje,
ze jest zorientowana na Internet jako nowoczesne medium komunikacji i na jego
wykorzystanie w dziataniach marketingowych i PR. Wizja rozwoju firmy laczy si¢
z istnieniem w Internecie i nadgzaniem za jego rozwojem oraz kolejnymi mozliwo-
sciami, jakie proponuje wspodtczesnemu biznesowi. Firma oferuje klientom kom-
pleksowe planowanie i prowadzenie wizerunku w Internecie, roznorodne dzialania
promocyjne i wizerunkowe, wspieranie sprzedazy oraz opracowywanie strategii
obecnosci firmy w Internecie.

Charakteryzujac strategi¢ firmy Graf-Inter, mozna dostrzec jej potrdjng orienta-
cje: firma jest zorientowana projektowo, jest zorientowana na wykorzystywanie no-
woczesnych technologii informatycznych, w tym przede wszystkim internetowych,
jest takze zorientowana na klienta, jego zadowolenie i lojalno$¢ oraz na pozyskiwa-
nie nowych klientéw. Propozycja wartosci dla klienta bazuje zarowno na kreatyw-

!'Studium przypadku firmy Graf-Inter zostato doktadniej zaprezentowane w pracy [Kozarkiewicz
2012], w tym artykule przytoczono jedynie wybrane jego fragmenty.
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nosci w proponowanych rozwigzaniach, jak i na profesjonalnym wsparciu klienta
w dotarciu do jego klientéw docelowych. Kreatywnos$¢ w potaczeniu z komplemen-
tarno$cig ustug stanowig glowne zrodta przewagi konkurencyjnej. Graf-Inter nie
zaktada konkurowania cenowego. Tworzenie warto$ci dla klientow jest traktowane
jako glowne zrédto wzrostu wartosci dla wlascicieli.

Firma Graf-Inter jest zorientowana projektowo — zasadniczg cz¢$¢ jej dziatal-
nosci stanowig szeroko rozumiane projekty marketingowe. Ogdlnie rzecz biorac,
projekty realizowane przez Graf-Inter mozna podzieli¢ na kilka zasadniczych kate-
gorii:

1. Projekty graficzne — sg realizowane przez zespol grafikow i dotyczg wizual-
nych aspektéw marketingu; oferowane sa projekty graficzne logotypow, akcyden-
sow, wizytowek, papieru firmowego, ulotek reklamowych, folderéw, opracowan
graficznych dla opakowan produktow itp.

2. Projekty informatyczne, gléwnie internetowe oraz graficzno-internetowe —
faczg opracowania graficzne i rozwigzania technologiczne, obejmujg bardzo szeroka
game ustug w zakresie projektowania stron www, tworzenia serwisow, portali, plat-
form e-learningowych, wortali, bilbordéw internetowych, miniaplikacji (np. typu
widget), pozycjonowania stron, budowania profili i spotecznosci itp.

3. Projekty reklam medialnych — obejmuja przygotowanie i produkcj¢ spo-
tow reklamowych dla celow emisji w telewizji lub na kanatach internetowych typu
YouTube. W przypadku tej grupy produktoéw, ze wzgledu na ich skale, wymagane
umiejetnosci oraz zasoby sprzgtowe firma w wigkszym stopniu wykorzystuje zaso-
by zewnetrzne.

4. Projekty prawne — dotycza sfery prawa zwigzanego z oferta marketingu wi-
zualnego 1 internetowego, w tym takich dziatan, jak rejestracja znaku firmowego
w Polsce lub za granica, a takze analizy prawne okreslonych dzialan w ramach pla-
nowanych kampanii reklamowych. Ten rodzaj projektow jest realizowany dzigki
statej wspotpracy z kancelarig prawna.

Projekty realizowane przez firm¢ Graf-Inter sg réznorodne z punktu widzenia
ich skali — sg to zarowno niewielkie projekty graficzne (np. logotyp), jak i kom-
pleksowe pakiety ustug marketingowych. Projekty sa realizowane dla klientéw re-
prezentujacych rézne branze irézne lokalizacje. Wsrdd realizowanych projektow
wazng grupg s3 projekty dla sektora publicznego, w tym instytucji kultury i organi-
zowanych przez nie przedsigwzie¢ (np. festiwali).

Systemy i mechanizmy Kontroli strategicznej w Graf-Inter — analiza i dyskusja

Glownym celem prowadzonych badan byta analiza monitorowania portfela projek-
tow oraz zapewnienia jego zgodnoS$ci ze strategia poprzez funkcjonujace w firmie
systemy informacyjno-kontrolne. Nalezy zauwazy¢, ze zarzad firmy Graf-Inter
okreslit swoje najwazniejsze cele strategiczne w ukladzie czterech perspektyw,
zgodnym z zasadami zrownowazonej karty wynikéw. Okazato si¢ jednak, ze taki
uktad celéow nie znalazl bezposredniego odniesienia w systemie monitorowania re-
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alizacji strategii — nie okreslono ani miernikow tych celow, ani wielkosci docelo-
wych, w konsekwencji nie prowadzi si¢ pomiaru stopnia realizacji zaprezentowa-
nych celow strategicznych. Okreslone cele strategiczne sg raczej rodzajem orientacji
i zbiorem wytycznych dla zarzadzajacych.

Znacznie ciekawsze wyniki analizy prezentuje badanie dzwigni kontroli strate-
gicznej w ukladzie zaproponowanym przez Simonsa. I tak podstawowa kategorig
systemow kontroli strategicznej Graf-Inter jest system diagnostyczny. Skala projek-
tow 1 ptaska struktura organizacyjna powoduja, ze monitorowanie odchylen od pla-
now realizowane jest na biezaco dzigki zaangazowaniu koordynatora kluczowych
projektow oraz dzigki wspomaganiu zarzadzania projektami systemem informatycz-
nym. Koordynator kluczowych projektow nadzoruje prace realizowane przez ze-
spoty projektowe 1 dotyczy to zardbwno produktu projektu, jak i sytuacji finansowe;j,
relacji z klientami oraz tempa postgpu poszczegdlnych zadan w ramach projektu.
Graf-Inter przywigzuje duzg wage do komunikacji z klientem, ciggta kontrola zgod-
nosci projektu z oczekiwaniami klienta przyczynia si¢ do tworzenia ostatecznej war-
tosci dla klienta.

Podobnie monitorowane jest tworzenie warto$ci dla wtascicieli. Graf-Inter, dzie-
ki wykorzystywaniu opracowanego na wilasne potrzeby systemu CRM, w sposob
ciagly monitoruje rentownos$¢ poszczegdlnych projektow. Dostep do danych finan-
sowych jest dostgpem on-line, dodatkowo na poczatku kazdego miesiaca raporto-
wane sg koszty poszczegdlnych projektow. Ciagla analiza kosztow jest podstawag
wypracowywania odpowiedniej marzy z projektow, stanowi podstawg premiowego
systemu wynagrodzen, a co najwazniejsze — stanowi podstawe zapewnienia optacal-
nosci projektu i generowania wartosci dla wtascicieli.

W systemie kontroli strategicznej wazng funkcje petni podsystem graniczny.
Przyktadem granicznych warto$ci sa marze graniczne okreslane na potrzeby oceny
projektow. Jako sytuacje graniczne nalezy potraktowac takze brak akceptacji okre-
slonych zachowan i postaw klientow oraz pracownikow. Wiedza, umiejetnosci i ta-
lent grafikow i informatykow sg kluczowym zasobem firmy, jednak — jak pokazata
praktyka tej organizacji — brak odpowiednich kompetencji pracownikow w zakresie
wspotpracy z klientami gwattownie obniza warto$¢ tworzong dla klienta. Podsystem
graniczny obejmuje takze akceptowalne (lub nie) postawy pracownikow i wspotpra-
cownikoéw firmy Graf-Inter.

Obserwujac zachowania i wypowiedzi zarzadzajacych oraz pracownikow Graf-
-Inter, mozna odkry¢ szereg przekonan ksztattujacych ten podsystem kontroli stra-
tegicznej. Dominujacym przekonaniem co do otoczenia zewngtrznego jest przeko-
nanie o rosnacej roli Internetu i o kolejnych mozliwosciach, jakie niesie jego wy-
korzystanie w marketingu i PR. Innym przekonaniem zarzadzajacych ksztattujacym
strategi¢ jest czgsto powtarzana opinia, ze podstawowym filarem wartosci dla klien-
ta jest proponowanie ustug komplementarnych. Przekonanie to stato si¢ podstawag
wprowadzania projektow graficzno-internetowych, graficzno-prawnych, interne-
towo-prawnych itp., wynika z niego takze orientacja na dalszy rozwdj w kierunku
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nowych narzedzi marketingu opartego na mediach spotecznosciowych. Istotne jest
rowniez zatozenie, ze tym, co stanowi o sukcesie marketingowej agencji interneto-
wej, nie jest przywigzanie do Internetu jako takiego, ale stale poglebiana wiedza
o marketingu i o zasadach skutecznego, efektywnego wdrazania jego nowych na-
rzedzi.

W przypadku podsystemu interakcji glowna funkcje¢ kontrolng w zakresie roz-
woju firmy odgrywajg spotkania i dyskusje zarzadzajacych i wlascicieli firmy Graf-
-Inter. Spotkania te maja charakter formalny, czyli zaplanowanych spotkan poswie-
conych dyskusjom nad dalszym rozwojem firmy, wiele jest tez spotkan o charakterze
nieformalnym, co ze wzgledu na wielko$¢ firmy oraz rodzaj jej kultury organizacyj-
nej jest podstawowym rodzajem interakc;ji.

4. Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan opartych na studium przypadku maja z koniecznosci
charakter bardzo syntetyczny i pokazuja jedynie najwazniejsze elementy systemow
1 mechanizméw kontroli strategicznej w analizowanym przedsigbiorstwie. Przyktad
Graf-Inter demonstruje jednak, ze problematyka strategicznej kontroli portfeli pro-
jektoéw, zapewnienia zgodnosci portfela projektow z zatozeniami strategicznymi,
z drugiej strony zapewnienia mechanizmoéw zachowania elastyczno$ci organizacyj-
nej 1 kreatywnosci stanowi interesujacy obszar, wymagajacy dalszych komplekso-
wych badan.
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STRATEGIC CONTROL IN PROJECT PORTFOLIO
MANAGEMENT - THE ANALYSIS OF SYSTEMS
AND MECHANISMS BASED ON THE EXAMPLE
OF A PROJECT-ORIENTED COMPANY

Summary: The alignment between project portfolio and strategy of an organization has to
be assured not only at the stage of portfolio planning, but also at the stage of implementation,
through proper systems and mechanisms of strategic control. The main aim of this paper
is to present the selected issues of strategic control of project portfolio. The research was
based on a case study analysis. As the subject of research a typical project-oriented company:
an Internet-based marketing agency, was chosen. The conducted analysis was aimed at
implemented information and control systems, their construction and role in providing project
portfolio strategic alignment.

Keywords: project management, project portfolio, management control systems, levers
of control.



