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Problemy zarzadzania strategicznego
organizacja z pomoca portfela projektow
w podejsciu amerykanskim

Zgodnie zliteraturg przedmiotu oraz ob serwacjg najlepszych praktyk dziatania
organizacji na $wiecie dziatalnos¢ kazdej instytucji lub przedsiebiorstwa powinna
by¢ podporzgdkowana misji, wizji oraz dtugookresowym celom strategicznym!.

. Dotychczasowe badania wstepne oraz analiza dorobku naukowego zarzgdzania

pozwalajg zidentyfikowa¢ istotng luke wiedzy przejawiajaca sie w trudnoéciach
przekucia dokumentéw strategicznych na praktyczne inicjatywy dziatan prowadzace

organizacje do osiggniecia zamierzonych celéw rozwojowych?. Istniejgce instrumen-
tarium analizy i planowania strategicznego w dostateczny spos6b adresuje problemy
~ analityczne, jednakze tylko nieliczne narzedzia pozwalajg przejsé z poziomu plano-

wania strategicznego na poziom taktyczny i operatywny?.

! M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 22.

? R. Charan, G. Colvin, Why CEO’s Fail, ,Fortune” 1999, no. 6(21), za: S. Gregorczyk, K. Ogonek,
Rola projektow we wdrazaniu strategii, w: Strategiczne zarzadzanie projektami, red. M. Trocki, E. Sorta-
Draczkowska, Bizarre, Warszawa 2009, s. 20; Why good strategies fail Lessons for the C-suite, The Econo-

- Mist Intelligence Unit Limited 2013; Strategic Initiative Management, The PMO Imperative, BCG&PMI,

November 2013,

3 . ; g
S. Galata, Wprowadzenie do zarzqdzanie strategicznego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej

i :’lll(l'akowieT Krakow 2004, s. 38-39, T. Wheelen, D. Hunder, Strategic Management and Business Policy,
#h ed. Addison-Wesley Reading, MA, 1992, rozdz. I; A. Thompson, A. Strickland, Strategic Manage-
Ment: Concepts and Cases, McGraw-Hill College, 2003.
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Jednocze$nie zar6wno w obszarze teorii, jak i praktyki zarzagdzania obserwyje
sie intensywny rozwdj dziedziny zarzadzania projektami, dotychczas utozsamianej
raczej z nizszymi poziomami zarzadzania organizacjami. Badacze, a takze praktycy

biznesowi coraz czesciej dostrzegaja wzrostroli i znaczenia projektéw oraz programéw:

w horyzoncie strategicznym®. Cechy projektéw, takie jak jednoznacznie okreslona,
najczeéciej jednoosobowa odpowiedzialno$¢ za realizacje, ograniczony czas, finan-
sowanie zadaniowe, ustalony zakres i rezultaty przedsiewziecia, powodujg, iz staly
sie one obiektem zainteresowania najwyzszej kadry kierowniczej jako skuteczne
narzedzia wdrazania strategii®. Zjawisko to znajduje odzwierciedlenie w licznych
normach, standardach i publikacjach organizacji fachowych wystepujacych w cha-
rakterze regulatoréw obszaru zarzadzania projektami, m.in. Project Management
Institute, Office of Government Commerce, International Project Management
Association, International Organization for Standardization.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie i ocena jednej z najlepszych

praktyk zarzadzania portfelami opracowanych przez amerykanski instytut zarza- |

dzania projektami - Project Management Institute - najbardziej znaczaca instytucje
wspierajaca rozwdj teorii i praktyki w zakresie realizacji przedsiewziec.

Strategia. Portfel, projekty - zatozenia wstepne

PMI jest organizacja non-profit zalozong w 1969 r. w Pensylwanii. Od pierwszych
lat swojej dziatalnosci stanowi platforme wymiany wiedzy, doswiadczen dla profe-
sjonalistow zarzadzania projektami, jak réwniez petni role regulatora, podejmujac
liczne dzialania zwiazane z opisem najlepszych praktyk realizacji przedsiewziec
w formie standardéw. Zrzesza obecnie ponad 440 tys. cztonkow w 104 krajach,
w ktorych istnieja 273 oddziaty (PMI Chapter). Od 1998r. PMI jest akredytowa-
ny przez American National Standards Institute (ANSI) jako tworca standardow
w zakresie zarzadzania projektami - tzw. Accredited Standards Developer®. O sile

* H. Kerzner, Project Management, A systems approach to planning, scheduling and controlling, 8th
edition, John Wiley & Sons, USA 2003, s. 2; ].M. Nickolas, H. Steyn, Project Management for Business,
Engineering and Technology - Principles and Practice, 3rd edition, Butterworth-Heinemann, Oxford
2008, s. XXVI; Zarzgdzanie projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, PWE, Warszawa 2007,
s. 14; A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelem projektéw, PWN, Warszawa 2012.

5 A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, s. 150; NPD 1000.0, NASA Strategic Manage-
ment and Governance Handbook, Otfice Of The Chief Engineer, August 2005; Implementing Organiza-
tional Project Management: A Practice Guide, Project Management Institute 2014.

6 Wsrdd najwazniejszych standardéw PMI mozna wskaza¢ m.in. A Guide to the Project Manage-
ment Body of Knowledge PMBOK” Guide Fifth Edition 2013, Construction Extension to the PMBOK®
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wplywu PMI na srodowisko zarzadzania moze $wiadczy¢ fakt, ze najwazniejszy
standard zarzadzania projektami - PMBoK Guide - od chwili publikacji pierwszej
wersji w 1986 . zostal sprzedany w ponad 4,6 mln egzemplarzy, za$ certyfikat Project
Management Professional oparty na PMBoK’u posiada 625 tys. 0sob na swiecie’.

Zgodnie z podejéciem reprezentowanym przez Amerykandw, w pracy orga-
nizacji realizowanych jest wiele zlozonych dziatan. Maja one wieloraki charakter
i sataczone w najwyzszgkategorie zwang portfelem (portfolio). PMI definiuje portfel
jako ,projekty, programy, podportfele oraz operacje zarzadzane jako zbiér w celu
osiagniecia celow strategicznych™. Portfel jest wiec kategorig nadrzedng i bezpo-
$rednio zwiazang ze strategia, gdyz jego konfiguracja ma umozliwi¢ realizacje jej
celow. Elementy w portfelu nie musza by¢ bezposrednio powigzane miedzy soba.
Wazne jest, aby oddawaly calos¢ aktywnosci organizacji zwiazanych ze zmianami
wynikajacymi ze strategii i jej zamierzen.

W portfelu znajdziemy zatem ogdl realizowanych i planowanych przedsiewzie¢
(inwestycji) wynikajacych z dtugookresowego planu dziatania organizacji. Najczesciej
przedsiewziecia te bedg zgrupowane wg wybranych zasad podziatu i grupowania
(funkcjonalne/przedmiotowe/terytorialne), np. zbiér inwestycji informatycznych,
projektow rozwoju produktdéw, przedsiewziec realizowanych w spdlce grupy kapita-
lowej. Istotnym elementem portfela jest mozliwo$¢ identyfikacji tych przedsiewziec,
ich opis, pomiar, rangowanie i priorytetyzacja, ktdre stanowig warunek skutecznego
zarzgdzania nie tylko na poziomie poszczegolnych elementdw, ale i catego zbioru.
Zarzadzanie to jest konieczne nie tylko ze wzgledu na wspolnote celow, ale przede
wszystkim na fakt, iz wszystkie te dziatania - zaréwno o charakterze projektowym,
jak i biezacym - realizowane sg na podstawie tych samych, wspotdzielonych zasobow.
Brak ich koordynacji moze prowadzi¢ do suboptymalizacji oraz konfliktow w do-
stepie do zasobow bedacych waskimi gardtami organizacji. Zadaniem zarzadzania
portfelem jest zidentyfikowanie wszelkichrelacji miedzy elementami w portfelu oraz
zapewnienie wiasciwego ich zbilansowania z uwzglednieniem priorytetéw ogoélno

Guide Third Edition, Government Extension to the PMBOK® Guide Third Edition, Software Extension
to the PMBOK® Guide Fifth Edition, Practice Standard for Earned Value Management - Second Edition,
Practice Standard for Project Configuration Management, Practice Standard for Work Breakdown Struc-
tures - Second Edition, Practice Standard for Scheduling Second Edition, Practice Standard for Project
Estimating, Practice Standard for Project Risk Management, Practice Standard for Requirements Man-
agement, The Standard for Program Management - Third Edition, Project Manager Competency Devel-
opment Framework— Second Edition, Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®)
- Third Edition czy The Standard for Portfolio Management - Third Edition.

7 PMI, ,PMI Today”, pazdziernik 2014, s. 4.

8 PMI Lexicon of Project Management, http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards/PMI-
lexicon.aspx#P
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organizacyjnych. Bedzie to wymaga¢ nawiazania wspoétpracy i dialogu z wigkszo-
$cig struktur organizacji, totez zarzadzanie portfelem wymagac bedzie aktywnej
wspolpracy z interesariuszami na najwyzszych szczeblach organizacji.

Zwigzek zarzagdzania portfelem z wysokimi szczeblami organizacji wynika
zrangi tego zagadnieniaijego znaczenia dla rozwoju przedsiebiorstwa. Zarzadzanie
portfelem stanowi pomost tgczacy poziom strategiczny z operatywnym, uzupetnia-
jac brakujace ogniwo o rozwigzania na poziomie taktycznym. Modelowo sytuacja
ta zostata ukazana na nastepujacym schemacie:

Rysunek 1. Poziomy zarzgdzania organizacja wg Project Management Institute

Misja
=

Strategia i cele organizacji
g

Zarzadzanie portfelem
Strategiczne planowanie i zarzadzanie
projektami, programami i operacjami

~ -

Zarzadzanie dziatalnoscia Zarzadzanie programami
biezaca i projektami

(Opera cj ami/ procesa m[) Budowanie / odtwarzanie potencjatu do
tworzenie wartosci dostarczania wartosci

s =

Zasoby organizacyjne

Zrédto: PMI, The Standard for Portfolio Management - Third Edition, PMI 2013, 5. 3.

Zgodnie z prezentowanym podejsciem misja i wizja organizacji nadaja ksztatt
strategii organizacyjnej, ktora zkoleiwskazujepriorytety, cele i zadania podejmowane
w celu rozwoju organizacji. Na etapie realizacji strategii wyzwania te sg przektadane
na programy oraz projekty w toku strategicznego planowania i zarzadzania pro-

‘:I\i’
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gramami, projektami, a takze dziatalnoécig biezaca. Wptyw zarzadzaniaportfelem
na strategie zaznacza sie w pieciu obszarach®:

« utrzymania zwigzkéw portfela ze strategig — kazdy element portfela powinien
posiadacjasnyiklarowny zwigzek ze strategia organizacji; wktad przedsiewziecia
wrealizacje strategii jest dokumentowany i uwzgledniany w procesach decyzyjnych

« alokagji $rodkéw finansowych - priorytety rozwoju organizacji zapisane w stra-
tegii zostajg przelozone na zakres finansowania portfela i portfeli nizszego
rzedu; przydziat srodkéw na konkretna inicjatywe uzalezniony jest od jej rangi
wzgledem pozostalych elementow portfela,

« alokacji zasobdw ludzkich i innych zasobéw — dobdr przedsiewzie¢ do portfela
odbywa sie z uwzglednieniem faktycznie dostepnych w organizacji zasobow
przeznaczanych na dziatalnos¢ biezacg oraz inicjatywy rozwojowe; analiza
i alokacja zasobow prowadzona jest z perspektywy calej organizacji, ich przy-
dziat odbywa sie zgodnie z istotnosciag danego przedsiewziecia i jego wptywem
na realizacje celow strategicznych,

« pomiar wynikéw portfela - kaskadowanie celow strategicznych na portfel
i poszczegdlne przedsiewziecia umozliwia pomiar ich stopnia realizacji; jest
to mozliwe dzieki ustaleniu celéw oraz kluczowych wskaznikéw efektywnosci
(tzw.KPI) na poziomie programu/projektdw, a takze ich monitorowanie w trakcie
zarzadzania portfelem,

o zarzadzanie ryzykiem - jednym z kryteriow oceny elementoéw portfela jest
poziom ryzyka odpowiadajacy prawdopodobienstwu realizacji zalozonych
zamierzen; dzieki agregacji przedsiewzie¢ do portfela mozliwe jest okreélenie
ryzyka na poziomie organizacyjnym oraz zdefiniowanie jego wptywu na osig-
gniecie celow strategicznych.

Nanizszych poziomach zarzadzanie portfelem wyznaczasposob realizacji zardwno
dzialan biezacych w organizacji, jak i zakres, tempo czy nakiad $rodkéw na dziata-
nia projektowe. Zarzgdzanie portfelem projektéw bedzie zatem okreslato warunki
réwnowagi organizacyjnej miedzy zapewnieniem ciaglosci dziatania organizacji
oraz wdrazaniem zmian rozwojowych, przy nadrzednej roli strategii organizacji.

Procesy zarzgdzania portfelem projektow

Zalecenia PMI w zakresie standardu zarzadzania portfelem maja charakter zalecen
uniwersalnych, podlegajacych wdrozeniu w dowolnym typie organizacji —~ zaréwno

9 |bidem,s. 9.
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o charakterze biznesowym, jak i non-profit czy administracji publicznej. Istnieje

jednak zalozenie méwiace o tym, iz organizacja powinna posiada¢ dtugookresowy
plan rozwoju bedacy warunkiem wprowadzenia proponowanych rozwigzan.

W procesie zarzgdzania portfelem projektow PMI wykorzystuje sie sze$¢ pod-
stawowych dokumentow, s to:

« plan strategiczny portfela (portfolio strategic plan),

. regulamin portfela (portfolio charter),

« plan zarzadzania portfelem (portfolio management plan),
« mapa drogowa (portfolio roadmap),

« portfel (portfolio).

Plan strategiczny portfela jest dokumentem okreslajagcym calosciowa wizje do-
tyczaca ksztaltu i zakresu przedsiewzie¢. Wizja ta powinna wynikac z celow i zadan
organizacji okreslonych w strategii. Plan ma zawiera¢ wykaz niezbednych $rodkow
i zasobow w podziale na poszczegélne typy inicjatyw oraz opis sposobu, w jaki
inicjatywy te beda wplywa¢ na rozwdj organizacji. Elementem planu bedzie takze
zdefiniowanie korzysci przynoszonych przez te inicjatywy, sposobu ich pomiaru
oraz kompleksowa analiza ryzyka, zalozen, ograniczen i wspotzaleznosci w portfelu.
W planie strategicznym decydenci okresla¢ bedg takze sposob i metody okreslania
priorytetow poszczegdlnych przedsiewzie¢ w nim zawartych.

Regulamin portfela jest dokumentem formalnie zatwierdzajacym i nadajacym
mu strukture. Ma on charakter planuwykonawczego, ktory powinien okresla¢ zakres
portfela, jego uzasadnienie, kryteria sukcesu, dostepne i przydzielone zasoby oraz
wysokopoziomowy harmonogram realizacji.

Plan zarzadzania portfelem opisuje i reguluje wszystkie dzialania zarzadcze
zwigzane z zarzgdzaniem portfelem w organizacji. Wsréd nich znajdziemy m.in.
identyfikowanie inicjatyw, ich zatwierdzanie, dokonywanie zakupéw, tworzenie
listy rankingowej, bilansowanie przedsiewzie¢, kierowanieiraportowanie przebiegu
wszystkich dziatan uwzglednionych w portfelu organizacji. W ramach planu organi-
zacja musi ustali¢ m.in.: model zarzgdzania i nadzoru, nadzor portfela, zarzadzanie
zmianamio charakterze strategicznym, kontrole i zarzadzanie zmianami, bilansowa-
nie portfelaizarzadzanie zaleznosciami, planowanie pomiaru efektywnosci, model
komunikacji i wspélpracy z interesariuszami, planowanie zarzadzania ryzykiem,
procedury zakupowe obowigzujace w organizacji.

Mapa drogowa portfela ma za zadanie w sposob wizualny zobrazowa¢ uklad
wszystkich planowanych i realizowanych przedsiewzie¢ w portfelu. Jej zadaniem jest
umozliwienie decydentom szybkiej oceny stanu inicjatyw, osiagnietych postepow,

np. wzgledem kamieni milowych, identyfikacje zaleznoéci orazkluczowych rezultatéw.
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Portfel jest zbiorem programoéw, projektéw i innych dziatan zgrupowanych
wedtug przyjetegoklucza. Portfel taktowany jako formalny dokument jest ustruktu-
ryzowanalistg przyjetych do realizacji przedsiewzie¢ wraz z istotnymi informacjami
dotyczacymi ich realizacji (np. kartami projektdw, planem bazowym zakresu czy
szczegdlowym harmonogramem).

Wizja PMI w zakresie dzialan zwigzanych z zarzgdzaniem portfelem projektéw
sklada sie z 16 procesdéw zgrupowanych w trzy grupy proceséw oraz pie¢ obszaréw
wiedzy (knowledge areas).

Tabela 1. Dziatania zwigzane z zarzadzaniem portfelem projektéw wedtug podejscia PMI

Grupy procesow

Obszary wiedzy Grupa procesow

definiowania

Grupa procesow autoryzacji

Grupa procesow 2godnosci f X
P=p 9 i kontroli

Strategiczne 4.1 Opracowanie
zarzadzanie strategicznego planu
portfelem portfela,

4.2 Opracowanie
regulaminu portfela,
4.3 Zdefiniowanie mapy
drogowej,

4.4 Zarzadzanie zmianami
strategicznymi.

Zarzadzanie
tadem portfela

5.1 Opracowanie planu 5.3 Optymalizowanie 5.4 Autoryzacja portfela,
zarzadzania portfelem, portfela, 5.5 Zapewnienie nadzoru
5.2 Zdefiniowanie portfela, portfela

Zarzadzanie
wynikami
portfela

6.1 Opracowanie planu
zarzadzania wynikami
portfela,

6.2 Zarzadzanie popytem
i podaza,
6.3 Zarzadzanie wartoscia
portfela.

Zarzadzanie
komunikacja
w portfelu

7.1 Opracowanie planu
zarzadzania komunikacja
portfela,

7.2 Zarzadzanie
informacjami portfela.

Zarzadzanie
ryzykiem portfela
projektow

8.1 Opracowania planu
zarzadzania ryzykiem
portfela

8.2 Zarzadzanie ryzykami
portfela.

Zrédlo: PMI, The Standard for Portfolio Management - 3rd edition, PMI 2013,

Uktad grup proceséw oddaje w przyblizony sposob chronologie krokéw poste-

powania. Grupa procesow definiowania aktywna jest najczesciej na poczatku calego
cyklu. Definiowanie portfela ma odpowiedzie¢ na pytanie: w jaki sposob strategia
i cele strategiczne organizacji zostang odzwierciedlone w portfelu przedsiewzie¢?
Zadaniem przyporzadkowanych tu proceséw jest przygotowanie planu strategicznego,
zafozen i struktury portfela, mapy drogowej oraz planéw jego realizacji.
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Grupa proceséw zgodnosci zapewnia skuteczne zarzgdzanie i optymalizowanje
portfela. Dziatania wskazane w tymetapiepozwalajg kategoryzowac, ocenia¢, dobiera¢
imodyfikowaéelementy uwzglednione w portfelu. Odbywa sie to po zdefiniowaniy
portfela. Zgodnie z nazwg tej grupy istota podejmowanych aktywnosci jest zapew-
nieniezgodnosci miedzy celami strategicznymi a struktura inicjatyw w portfelu, tak
aby stanowity one spdjny, zbilansowany i realistyczny obraz wszystkich planowanych
przedsiewzie¢ w organizacji.

Trzecig grupa sa procesyautoryzacjiikontroli. W jej sktad wchodza dwa procesy
dotyczace monitorowania i zarzadzania portfelem. Ich zadaniem jest sledzenie i re-
jestrowanie wynikow pozostatych proceséw, zapewnienie autoryzacji dokumentacji
portfela, jak i poszczegolnych przedsiewzie¢ oraz umozliwienie doskonalenia zarza-
dzania portfelem dzieki uczeniu sie i wyciaganiu doswiadczen. Dzialania te aktywne
sg przez caly okres zarzadzania portfelem.

Pierwszy z obszarow wiedzy zgodnie ze standardem PMI to strategiczne zarza-
dzanie portfelem (portfolio strategic management). W jego sklad wchodza cztery
procesy. Ich zadaniem jest ustanowi¢ pomost pomiedzy strategia organizacji aksztal-
tem i mechanizmami portfela. W ramach tego obszaru tworzone sa: strategiczny
plan portfela, regulamin portfela oraz mapa drogowa. Waznym zadaniem jest takze
dbanie o ciggle monitorowanie strategii oraz podejmowanie niezbednych dziatan
korygujacych i zapobiegawczych w wypadku koniecznych zmian. Zmiany te moga
mie¢ Zrédlo zaréwno wewnatrz portfela, jak i w jego otoczeniu (w organizacji lub
poza nig). Procesami strategicznego zarzadzania portfelem sa: opracowanie stra-
tegicznego planu portfela, opracowanie regulaminu portfela, zdefiniowanie mapy
drogowej, zarzagdzanie zmianami strategicznymi.

Drugim obszarem wiedzy znajdujacym swoje zastosowanie w zarzagdzaniu port-
felem jest zarzadzanie fadem portfela (portfolio governance management). Obszar
ten odpowiedzialnyjest za zapewnienie efektywnego nadzoru nad procesami zarzg-
dzania portfelem oraz ustanowienie mechanizméw podejmowania decyzji zgodnych
ztadem organizacyjnym przedsiebiorstw. Jednym z kluczowych zadan tego obszaru
jest okreslenie zasad zarzadzania portfelem (planowania, definiowania, bilansowania
i autoryzowania portfela) opisanych w planie zarzadzania portfelem. Zarzadzanie
tadem portfela wymaga realizacji pieciu proceséw: opracowania planu zarzadzania
portfelem, zdefiniowania portfela, optymalizowania portfela, autoryzacji portfela,
zapewnienia nadzoru portfela. Zakres i tres¢ planu zarzadzania portfelem opisany
zostal we wczedniejszej czesci dotyczacej przegladu dokumentdw zarzadezych.

W ramach definiowania portfela nalezy zebra¢ obecne i planowane inicjatywy
przedsiewziec oraz przygotowac ich szczegdtows definicje, czyli petny, kompleksowy opis
ich zakresu, uzasadnienia oraz zwiazku ze strategia organizacji. Zadaniem decydentow
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jest uzyskanie wszelkich niezbednych informacji koniecznych do zidentyfikowania
i charakterystyki komponentdw portfela, dokonania ich kategoryzacji wedtug przy-
jetych kryteridw podziatu i grupowania oraz oceny czy ewaluacji wg uzgodnionego
modelu priorytetyzacji (np. za pomoca technik wazonej oceny punktowej).

Optymalizacja portfela polega na stworzeniu z listy inicjatyw spdjnego zestawu
przedsiewzie¢, ktore tacznie w najlepszy sposob przyczynia sie do osiggniecia za-
lozonych celoéw strategicznych organizacji. Optymalizacja portfela pociaga za soba
maksymalizacje zwrotu z ponoszonych nakfadéw przyograniczeniach zwigzanych
zdostepnymi zasobami oraz przy akceptowalnym poziomie ryzyka. Podejmowane
decyzje powinny unika¢ suboptymalizacji i uwzglednia¢ inwestycje z réznych ob-
szaréw przedsiebiorstwa, tak aby docelowy stan miat stabilny charakter. W efekcie
optymalizacji wczesniejsze oceny i decyzje moga zosta¢ zmienione, zas niektdre
inicjatywy podlega¢ zawieszeniu, obnizeniu rangi lub nawet zamknieciu. Wsréd
polecanych na tym etapie narzedzi, PMI wymienia m.in. analizy portfelowe, analize
SWOT, analize otoczenia konkurencyjnego. Znajduja tu one analogiczne zastosowa-
nie, jak w wypadku réwnowazenia strategii i celéw rozwojowych calej organizacji.

Autoryzacja portfela jest to proces majacy na celu uruchomienie realizacji catego
portfela, a w konsekwencji poszczegélnych programoéw i projektéw wchodzacych
w jego sktad. Ostateczny ksztalt portfela i zwigzane z nim decyzje przekazywane
sg do grona interesariuszy z uwzglednieniem m.in. wyzszego kierownictwa, rady
nadzorczej, kierownikow portfeli nizszego rzedu, programdw i projektow, a czasem
rowniez zewnetrznych regulatoréw. Autoryzacja portfela zwigzana jest z: podjeciem
formalnej decyzji o uruchomieniu przedsiewziec¢ (lub przekazaniu ich do dalszego
opracowania), przydzieleniem zasobdéw do zakwalifikowanych inicjatyw, przenie-
sieniem zasobéw uwolnionych z przedsiewzie¢ zamknietych badz wstrzymanych
oraz komunikowaniem podjetych decyzji do organizacji. Jesli organizacja posiada
informatyczne systemy zarzadzania portfelem projektow (np. Primavera lub Clarity),
informacje o strukturze portfela oraz przyznanych zasobach powinny znalez¢ tam
swoje odzwierciedlenie.

Ostatnim procesem w ramach omawianego obszaru wiedzy jest zapewnienie
nadzoru portfela. Ma on umozliwi¢ decydentom ciggte monitorowanie stanu po-
szczegdlnych przedsiewzie¢ oraz w konsekwencji ocene postepu i wynikéw catego
portfela. Nadzér ten powinien przede wszystkim zadbac o:

« regularne przeglady zasobow, ryzyka, rezultatow oraz finanséw portfela,

« organizacje planowych i sytuacyjnychspotkan organdw zarzadzajacych portfelem,

« zapewnienie zgodnosci procesow realizacji przedsiewziec ze standardami or-
ganizacyjnymi,

« raportowanie zmian w portfelu,
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» angazowanie i komunikowanie podjetych decyzji do kluczowych interesariuszy,

w tym do kierownictwa programéw i projektow.

Ze wzgledu na zakres i czasochtonnos¢ podejmowanych zadan, czesto odpo-
wiedzialno$¢ za ich wykonanie przekazywana bedzie do komoérek organizacyjnych
typu biura zarzadzania portfelem (portfolio management offices).

Trzecim obszarem wiedzy jest zarzadzanie wynikami portfela. Jego celem jest
uzyskanie optymalnego zestawu i kolejnosci proponowanych przedsiewzie¢ w celu jak
najlepszego osiggniecia zamierzen organizacji. Wymaga to systematycznego plano-
wania, pomiaru i monitorowania wartosci portfela oraz zarzadzania pozyskiwaniem
kluczowych zasobow, takich jak finanse, aktywa oraz kapitat ludzki. Identyfika-
cja obszaréw wartoéci dla organizacji umozliwia ukierunkowanie przedsiewzigc
w portfelu na ich eksploatacje i rozwdj. Dzieki temu mozliwe jest uzasadnienie ich
finansowania oraz korzysci, jakie z realizacji odniesie przedsiebiorstwo oraz analo-
gicznie odrzucenie przedsiewzie¢ niewnoszacych wartosci do portfela.

Wirod dostepnych miernikéw wartosci dla portfela spotka¢ mozna m.in. wzrost
przychodéw, spadek kosztow, zmiane wartoéci pienieznej netto (NPV), zwrot z inwesty-
¢ji (ROI), skrocenie okresu zwrotu z naktadow na portfel, obnizenie poziomu ryzyka,
stopien zwigzku portfela ze strategia organizacji i wiele innych. W ramach zarzadza-
nia wynikami portfela PMI proponuje trzy procesy: opracowanie planu zarzadzania
wynikami portfela, zarzadzanie popytem i podaza, zarzgdzanie wartoscia portfela.

Plan zarzadzania wynikami portfela wchodzi najczesciej w sktad planu za-
rzadzania portfelem. Jego zadaniem jest przedstawienie uzasadnienia dla alokacji
$rodkéw finansowych, zasobow ludzkich, materiatowych czy innych. Zarzadzanie
wynikami portfela powinno rozpocza¢ sie od dokonania przegladu celow portfela
wyznaczonych przez plan strategiczny portfela oraz zadan zwigzanych z ich osia-
gnieciem. Podstawowym celem obszaru jest zapewnienie wskaznikow bazowych,
metod i narzedzi pomiaru generowanej przez nich wartosci dla organizacji.

Zarzadzanie podazg i popytem jest procesem zwigzanym z rozpoznaniem, pomiarem
i alokacjg zasobow organizacyjnych przypisywanych do realizowanych przedsigwziec.
»-Podaz” nalezy w tym kontekscie rozpatrywac¢ w kategoriach dostepnych zasobow
organizacyjnych przeznaczonych do wykorzystania na inicjatywy rozwojowe. Giéwne
problemy w tym zakresie dotycza podziatu srodkéw finansowych oraz przyporzad-
kowania pracownikow do zadan zwigzanych z prowadzeniem biezgcej dziatalnosci
oraz, zdrugiej strony, do realizacji przedsiewzie¢ rozwojowych. Podaz jest odpowiedzia
na,popyt” zglaszany przez poszczegolne inicjatywy. Zadaniem procesu jest zadbanie
o skuteczne i efektywne zbilansowanie popytu i podazy przy ustalonych priorytetach
oraz mozliwej do osiggniecia wartosci dla organizacji. W szczegdlnosci zaadresowane
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powinny by¢ zasoby majace charakter tzw. ,waskich gardel”, czyli te, ktore stanowia
bariere i zagrozenie dla realizacji wartosci calego portfela.

Zarzadzanie wartoscia portfela to zapewnienie pomiaru, definiowania, syste-
mu podejmowania decyzji i raportowania wartosci na zagregowanym poziomie
elementow portfela w celu maksymalizacji zwrotu z poniesionych inwestycji przy
akceptowanym poziomie ryzyka.

Czwarty obszar zarzadzania portfelem to zarzadzanie komunikacjg w portfelu.
Obszar ten ma za zadanieustanowieniezinteresariuszamiportfelakanatdw i sposobow
komunikacji, ktére spetniajg ich oczekiwania, a takze umozliwiaja efektywne podej-
mowanie oraz wdrazanie decyzji. Ze wzgledu na range i wplyw zarzadzania portfelem
na organizacje nalezy zadba¢ o wiasciwa identyfikacje interesariuszy, rozpoznanie ich
potrzeb, mozliwosci informacyjnych oraz dobdr tresci, formy i czestotliwosci kontaktow
znimi. W szczegolnosci komunikacja ta powinna dotyczy¢ celéw i priorytetow portfela,
metod oceny wartosci przedsiewzie¢ oraz sposobow oceny postepu elementdw portfela.
W zakresie zarzadzaniakomunikacja standard PMI proponuje dwa procesy: opracowanie
planu zarzadzania komunikacjg portfela, zarzadzanie informacjami portfela.

Plan komunikacji portfela ma charakter kompleksowej koncepcji dialogu oraz
wspotpracy z interesariuszami w celu umozliwienia realizacji celow portfela i or-
ganizacji. Wsrdéd kluczowych interesariuszy uwzgledni¢ nalezy m.in. najwyzsze
kierownictwo (Prezes, Zarzad, Rada Nadzorcza), cztonkéw kierownictwa liniowego,
przedstawicieli regulatoréw (urzedy, instytucje nadzoru, zwiazki zawodowe), spon-
sorow oraz czlonkow komitetdw sterujacych programdw i projektéw, kierownikow
programow i projektow, biuro zarzagdzania projektami/portfelem (PMO). Komu-
nikacja portfela przedsiewziec oraz zmian wynikajacych z realizacji przedsiewziec
powinna réwniez w adekwatny sposéb obejmowac pracownikéw nizszych szczebli,
w tym pracownikow wykonawczych. Portfel przedsiewziec jest de facto portfelem
zmian wdrazanych w organizacji, dlatego tezkomunikacja portfela musi uwzglednia¢
aspekty komunikowania strategicznych zmian w organizacji.

Sam plan komunikacji jako dokument bedzie najczesciej elementem sktadowym
planu zarzadzania portfelem. W jego tresci znajdziemy informacje takie jak: cele
komunikacji, role, odpowiedzialnos¢, lista interesariuszy i ich wymagan w zakresie
komunikacji, metody oraz $rodki gromadzenia, przechowywania i przekazywania
informacji, a takze czestotliwos¢ komunikacji.

System komunikacji opisany w planie, od momentu jego akceptacji, realizowany
jest w ramach procesu zarzadzania informacjami portfela.

Ostatnim obszarem wiedzy o zarzadzaniu portfelem, zgodnie ze standardem
stworzonym przez Project Management Institute, jest zarzadzanie ryzykiem portfela
projektow.
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Problematyka ryzyka i zarzqdzania nim historycznie wywodzi sie z obszary
finanséw i bankowosci. Aktualnie rozpatrywana jest jednak szeroko i interdyscypli-
narnie jako systematyczne podejscie do identyfikacji, oceny oraz planowania dziatap
wzgledem prawdopodobnych zdarzen majacych wplyw na osiagniecie celow. Cele
te moga dotyczy¢ celéw organizacjii wtedy mamy do czynienia z zarzadzaniem ry.
zykiem na poziomie organizacji, ale rowniez celow projektu - zarzadzanie ryzykiem
w projektach oraz, oczywiscie, na poziomie portfela przedsiewziec.

Istota zarzadzania ryzykiem na poziomie portfela jest catosciowe podejscie do
rodzajéw ryzyka identyfikowanych na poziomie indywidualnych przedsiewziec,
dodanie do nich ryzyka dotyczacego portfela jako zbioru inicjatyw (wynikajacych
2 jego celow, struktury, liczby i rodzajow projektéw, alokowanych zasobow czy
innych) oraz zarzadzanie nimi z uwzglednieniem licznych wspoétzaleznosci, relacji
przyczynowo-skutkowych oraz skumulowanych efektéw wystapienia kilku rodzajéw
ryzyka jednoczesnie.

Przemyélane zarzadzanieryzykiem portfela stwarza warunki do unikania zagrozen
oraz wykorzystywania szans,a przezto podnosi efektywnos¢ realizacji poszczegélnyc.h
przedsiewzie¢ w kategoriach jakosci, czasu, satysfakcji interesariuszy i innych. Agregacja
ryzyka na poziomie portfela daje zarzgdzajacym mozliwos¢ optymalizowania zwrotu
z inwestycji w powigzaniu z akceptowalnym poziomem zagrozen. '

Zarzadzanie ryzykiem portfela wymaga realizacji dwdch proceséw: opracowania
planu zarzadzania ryzykiem portfela oraz zarzadzania ryzykiem portfela.

Plan zarzadzania ryzykiem portfela, podobnie jak inne plany tworzone w obsza-
rach standardu, stanowi element planu zarzadzania portfelem. Jego zadaniem jest
caloéciowe opisanie stosowanej polityki, podejs¢, metod, narzedzi oraz rél i odpo-
wiedzialnosci w zakresie identyfikacji, oceny i planowania odpowiedzi na ryzyka.
Przyjete rozwigzania powinny by¢ spojne we wszystkich poziomach zarzqdzax'aia,
poczawszy od zarzadzania ryzykiem w projektach, ryzykiem programu, ryzykiem
portfela oraz ryzykiem organizacji. -

W ramach zarzadzania ryzykiem portfela wyrézni¢ mozna cztery grupy dziatan.
Po pierwsze, jest to identyfikowanie rodzajow ryzyka i umieszczenie ich w rt'ejestrze
ryzyka portfela (portfolio risk register), po drugie, ich analiza, zdefiniowanie i ocena,
po trzecie, zaplanowanie dziatan zwiazanych z reakcja na ryzyko oraz po czwarte,
monitorowanie i kontrolowanie ryzyka w trakcie realizacji portfela.

A%
Opracowany przez PMI zbiér najlepszych praktyk w zakresie zarzgdzania port-

felem jest istotnym i waznym standardem zarzadzania. Wsrdd jego zalet nalezy
przede wszystkim wyrézni¢ spojnos$¢ z pozostalymi, wymienionymi na wstepie,
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standardami zarzadzania przedsigwzieciami. Sp6jnos¢ ta wynika nie tylko z tego,
ze autorem jest ten sam wydawca, ale przede wszystkim z podejscia do formy i tresci
rozwigzan. Cechg charakterystyczng PMI jest oferowanie rozwigzan na poziomie
regulacji ramowych'. Oznacza to, iz zidentyfikowano obszary wiedzy, wskazano
zwigzane z nimi dziatania, techniki i narzedzia, jednak stanowia one wytacznie
rame, W ktorej tworzone sg kazdorazowo indywidualne procedury organizacji.
Zakres koniecznego dopasowania jest jednak znaczny, gdyz autorzy standardu nie
tylko wskazali doé¢ niejednoznaczne relacje zwigzane z calosciowym przebiegiem
procesu, ale takze zrezygnowali z przypisania zadan do konkretnych rél i stano-
wisk. W zakresie przebiegu procesu nalezy to uznac za krok wstecz w stosunku do
wczesniejszej wersji standardu z 2006 1., gdzie uktad procesow zarzadzania portfe-
lem projektéw wyraznie wskazywat klarownga sekwencje krokéw postepowania'!.
W obecnej wersji mocno tego brakuje, za$ uwaga autoréw skupiona zostata na do-
kumentach zwiazanych z zarzgdzaniem portfelem.

Co do warstwy organizacyjnej, to standard opisuje modelowe role i odpowie-
dzialnos¢ w tym wzgledzie'?, jednakze jest to charakterystyka ogélna, bez wskazania
relacji do konkretnych proceséw. Uwagi te, cho¢ istotne dla zrozumienia i postugi-
waniasie ww. standardem, nalezy jednak rozpatrywac w szerszym kontekscie, jako
ze sg one adekwatne do wiekszosci standardow PMI. Jest to rezultat okreslonego
podejscia i wizji tworzenia standardéw przez te organizacje.

Zdecydowanie na korzy$¢ omawianego standardu przemawia uwzglednienie
wjego strukturze zalecen dotyczacych obszarow wiedzy o komunikacji, zarzadzaniu
ryzykiem oraz pomiarze wynikéw. Obszary te zostaly dodane do aktualnej wersji
standardu. Ze wzgledu na zasieg oddziatywania procesu zarzadzania portfelem
podkreslenie aspektu komunikacji jest kluczowe. Nawet obiektywnie najlepsze rozwia-
zania organizacyjne bez wsparcia dialogiem z interesariuszami mogg szybko okaza¢
sie nieefektywne i odrzucone przez organizacje. Podobnie zarzadzanie ryzykiem,
ktére pozwala swiadomie rozpatrywaé portfel przedsiewzie¢ nie tylko z perspektywy
przewidywania i ,programowania” przysztosci (oczekiwane rezultaty, plany realiza-
cji, ich czas, koszt i zwrot z inwestycji), ale rowniez rozwaza¢ prawdopodobienstwo
ich osiggniecia i mozliwe wydarzenia to utrudniajace. Szczegélnie, iz zarzadzanie

ryzykiem na poziomie portfela, ze wzgledu na kumulacje réznych rodzajow ryzyka,
jest znacznie trudniejsze niz na poziomie poszczegolnych przedsiewziec.

{0 Metodyki zarzqadzania projektami, Bizarre, Warszawa 2010.
' PMI, The Standard for Portfolio Management - Second Edition, PMI 2006.
12 PMI, The Standard for Portfolio Management - Third Edition, op.cit., rozdz. 1.7-1.9.
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Deterministyczne metody planowania
przebiegu projektéow

W zarzadzaniu projektami jest niewiele tak intensywnie dyskutowanych za-
gadnien jak szczegdtowos¢ i zakres planowania z punktu widzenia skali sukcesu
przedsiewziecia. Obecnie daje sie zauwazy¢ wyrazny trend wkierunku odchodzenia
od klasycznego podejscia do pojmowania roli planowania na rzecz koncepcji bardziej
nowatorskich, nazywanych zwinnymi czy elastycznymi, powstatymi na podstawie
doswiadczen zebranych przede wszystkim w projektach IT. Daje to kierownikom
projektow szeroki wachlarz mozliwosci, z taczeniem tych podej$¢ wiacznie, zas mno-
gos¢ metod i technik w zakresie planowania przedsiewziec¢ wskazuje na aktualnos¢
zagadnienia i wielorakos¢ punktow widzenia tego samego tematu.

Celem opracowania jest przedstawienie wybranych koncepcji planowania prze-
biegu projektu, bedacych punktem wyjscia do jego kontroli na etapie wykonawczym
(kontrole biezace i etapowe) i koncowym (postaudyt). Autor omawia proces przebiegu
projektu na tle jego cyklu zycia, przedstawia zestawienie rodzajow metod z punktu
widzenia stopnia pewnosci planowania oraz - biorgc pod uwage mnogo$¢ rozwigzan
w tym zakresie - bardziej szczegétowo przybliza wybrane z nich.

Planowanie na tle cyklu zycia projektu
Planowanie jestbodajze najdokladniej opisang fazg sposrod wszystkich etapow

realizacji projektu. Kazda z wiodacych metodyk zarzadzania projektami - PMBoK,
PRINCE?2, TenStep czy PCM - poswieca tej kwestii najwiecej uwagi. Z pewnoscia
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Zwigzek miedzy naukami ekonomicznymi a praktykg gospodarczj jest oczywisty.
Mozna nawet stwierdzi¢, ze nauki ekonomiczne staty sie kluczowym elementem
tej praktyki. Zadna wazna decyzja gospodarcza nie jest podejmowana bez od-
niesienia do stosownego dorobku naukowego. Z drugiej strony, ekonomisci jako
wytrawni obserwatorzy zdarzen gospodarczych uogdlniajg te decyzje i ich na-
stepstwa w postaci teoretycznej.

Nowe ujecia teoretyczne sg nastepnie rozpowszechniane i wykorzystywane
w dziatalnosci gospodarczej. To wyjasnia, dlaczego w naukach ekonomicznych

akademickie.

Wzajemne przenikanie sie nauk ekonomicznych i praktyki gospodarczej stato sie
do tego stopnia powszechne, iz niecelowe wydaje sie pytanie o to, czy zwigzek
ten moze byc jeszcze silniejszy z obopdlng korzyscig. Niemniej jednak tworcy
oferowanej Paristwu monografii wierza, ze jest to mozliwe, a nawet konieczne.
W monografii oméwiono wzajemne zwigzki pomiedzy poszczegolnymi dyscy-
plinami wchodzacymi w sktad nauk ekonomicznych a praktyka gospodarczg.

Ryszard Bartkowiak, Piotr howiak
(ze Stowa wstepnego)

OFICYNA WYDAWNICZA

SZKOtA GEOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE
02-554 Warszawa, al. Niepodiegltosci 162

tel. +48 22 564 94 77, 22 564 95 46
www.wydawnictwo.sgh.waw.pl

e-mail: wydawnictwo@sgh.waw.pl

w poréownaniu do innych nauk tak duze znaczenie majg podreczniki, zwtaszcza
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Ryszard Bartkowiak
Piotr Wachowiak
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