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Rozdziat 5.
Zarzadzanie portfelem projektow
| ich priorytetyzacja

7Z tego rozdziatu dowiesz sie, ze:

1. Ideg zarzadzania portfelem projektow jest osiagniecie
cel6éw firmy realizowanych poprzez projekty.

2. Gléwnym celem wdrazania zarzadzania portfela
projektéw jest optymalizacja wykorzystania zasob6w
organizacji.

3. Podstawa procesu zarzadzania portfelem projektow jest
proces raportowania statusu projektow.

4. Organizacja powinna zawsze monitorowac¢ swoje projekty
z punktu widzenia calej organizacji.

5. Korzysci z wdrozenia zarzadzania portfelem projektow
to szybsza realizacja najwazniejszych przedsiewzieé¢
dla organizacji.

6. Bariery i przeszkody we wdrazaniu portfela projektéw to
brak wiedzy o procesie oraz obawy o utrate wladzy lub
koniecznosé wprowadzenia zasady transparentnosci decyzji.

7. Zarzadzanie portfelem projektéw to ciagly proces
W organizacji.
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8. Priorytetyzacja projektow jest podstawa procesu wyboru
i zarzadzania portfelem projektow.

9. Celem zarzadzania portfelem projektow jest realizacja
wedlug reguly: 2 razy po 5 projektéw zamiast 10 r6wnolegle.

5.1. Po co nam zarzadzanie portfelem projektow?

Zanim poznamy definicje zarzadzania portfelem projektéw (w na-
stepnym podrozdziale), postaram sie wyjasni¢ na przykladach
korzysci z zastosowania zarzadzania portfelem projektéw. Na po-
czatek przyjmijmy, ze zarzadzanie portfelem projektéw to scen-
tralizowane zarzadzanie projektami w firmie — i méwimy tutaj
o czyms$ wiecej niz tylko o metodzie monitorowania projektow
realizowanych w firmie.

9.1.1. Szybsze efekty dla organizacji

Pierwsza korzyscig z wdrozenia zarzadzania portfelem projektow
jest skrécenie czasu realizacji projektéw. Cel ten organizacje pro-
buja osiggnaé¢ poprzez usprawnianie pojedynczego projektu. Przy-
ktadami takich dziatan sa: przygotowanie szczegétowej metodyki
zarzadzania projektem i gotowych szablonéw oraz organizowanie
wiekszej liczby spotkan projektowych (w celu wiekszej mobili-
zacji kierownika i czlonk6w zespotéw projektowych). Dzialania te
sq krotkotrwale, poniewaz zamiast zmienié¢ przychodowosé pro-
jektow, skupiamy sie na kosztach pojedynczej inwestycji. Niestety
z moich doswiadczeni wynika, ze coraz wieksza kontrola proce-
s6w zarzadzania pojedynczym projektem powoduje efekt odwrotny
do zamierzonego. Standardy stajg sie coraz bardziej nierealne
i coraz mniej elastyczne w odniesieniu do specyfiki danego pro-
jektu. Jaki kierunek w takim razie powinni$my obra¢? Zajmijmy
sie najpierw liczbg projektéw jednoczesnie realizowanych w firmie.
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Rozdziat 5. Zarzadzanie portfelem projektow i ich priorytetyzacja 157

Spéjrzmy na przyklad zastosowania zarzadzania portfelem pro-
jektéow w pewnej organizacji (wybrano podzbiér realizowanych
tam projektéw) — w tabeli 5.1 widnieje lista 10 projektéw reali-
zowanych w organizacji wraz z danymi o planowanych kosztach,
korzysciach i czasie realizacji.

Tabela 5.1. Przyktadowa lista projektéw z ich gféwnymi parametrami

Czas realizac]i przy|$rednie
Projekt |Budzet SI'.EUI'.H budzet /| Wymagane typuw?rm mI.ESI.Q(ZnE Kr..tmtscw ! Korayéci f rok Korzyici / Priarytat
miesizc zazoby praydzisle zutycis miesiac koszt
asobdw i budzetu |zasobd
Pl 120000,00zt| 13333,33z 47 g 5,22| 40000002 480000,002¢ 4 2
p2 30 000,002 5000,002 34 3 5.67| 11000002 132000,00 2 4,4 2
b3 78 000,002 5750,00z 50 5 525 ©000,002 72000,00=| 0,32308 E
pd 780000,002| 52000002 127 15 8,47| 20000,002 240000,00z| 0,20769 10
B5 450000,007|  75000,002 61 3 10,17| 80000002 9E0000,002| 2,13333 7
pE 50 000,00z 7 142,86z 31 7 4.43| 30000002 360000,00 2 7.2 1
57 320000,00zt| 3555556z 55 E 7,22| 100000,00zt|  1200000,00z 3,75 4
p2 92000,00z| 1533333z 18| 3 2,67| 17000002 204000,00z| 2,21739 3
b3 66000,00zt| 1320000z a5 5 9,00 4000002 45000,002| 072727 El
pl0 1300000,002t 102333,33z 124 12 10,23| 300 000,00 2t 3600000,002 2,76923 5
Suma 3286 000,002 600 69,42

W praktyce okazuje sie, ze pracochtonnosé projektéow przekracza
dostepnosé zasob6w w organizacji i w efekcie projekty trwaja dtu-
zej, niz zakladalismy. Rysunek 5.1 obrazuje rzeczywista realizacje
projektow.

WARIANT 1

2011 2012

Koray:

Woowm oW v v v x o x Wowm oW v v w v ko x ax FTE " Komyicidokorica 2012
priss

7,00 7 280000003
34,00 13 143000003
50,00 s 54000,0024

127,00 s 100000003

61,00 12 960000,0031
3100 1 230000,003
s5.00 s 900000,0021
1600 13 221000004
45,00 18 s6.000,003
126,00 B 1300000003
FTE | 3471 3871 3471|3471 3471 3471 3471] 3471 3471 3471 3433 32,49 3397 3388 3437 21,41 21,41 2727 1270 0,00 000 000 000 0,00 600,00 SUMA "2334000,002]

Rysunek 5.1. Utozenie termindw realizacji projektow w klasycznym podejsciu
(wariant 1)

W efekcie organizacja na 10 realizowanych réwnolegle projek-
tach jest w stanie zarobié¢ okoto 4,8 mln zt do konca 2012 roku.
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158  PMO. Praktyka zarzadzania projektami i portfelem projektéw w organizacii

Spéjrzmy, jak zmieni sie sytuacja w organizacji, jezeli dostosuje-
my liczbe realizowanych projektéw do dostepnosci zasobéw ludz-
kich w organizacji (rysunek 5.2).

WARIANT 2

012

KORZYSCI

FIE 3877 3877 3477 3677 3877 3477 3454 3337 3832 3178 3178 3312 3312 3312 2869 2678 2067 3100 20,67 000 000 000 000 000 60000 SUMA 5239000,00 28

3 Korzyici dokodea 2012

7,00
3400 1
5000

12700 B
61,00 ERd 13600000034
31,00 0 300000,0021
65,00 i 8000000021
100 9 153000003
45,00 5 520000021

12800 B 1500000,0024

Rysunek 5.2. Utozenie harmonograméw projektow przy zastosowaniu ograniczenia
zasobowego organizacji (wariant 2)

Korzysé z takiego podejscia liczona wprost to 8,1%, ale zwréémy
uwage, ze nie bierzemy tutaj pod uwage strat wynikajacych z prze-
suwania sie 0s6b miedzy wieloma projektami. Realizujemy o po-
fowe mniej projektéw jednoczesnie.

W takim razie p6jdzmy dalej i dodajmy do wariantu 2 priory-
tetyzacje, co oznacza uruchamianie projektow w organizacji nie
na zasadzie ,kto pierwszy, ten lepszy”, ale z uwzglednieniem ko-
rzySci, jakie te przedsiewziecia przyniosa organizacji. W efekcie
otrzymamy wyniki widoczne na rysunku 5.3.

WARIANT 3

34,00
50,00 7 22000002t
127,00 2 20000003t
6100 1 220000,0031
21,00 Y 510000003t
65,00 15 1500000003t
1800 3 221000002t
45,00 ° 36000,002
12600 12 3600000003t

P10
FIE 3287 32,87 3287 32,87 3287 3287 3256 3500 3500 3064 3392 3500 3463 2822 23,72 1472 1472 1693 1693 1693 1693 1653 000 000 600,00 SUMA 7627 000,00 21

Rysunek 5.3. Utozenie harmonograméw projektow przy zastosowaniu ograniczenia
zasobowego organizacji i priorytetyzacji (wariant 3)
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Rozdziat 5. Zarzadzanie portfelem projektdw i ich priorytetyzacja 159

Podsumujmy: po zastosowaniu dwoéch elementéw zarzadzania
portfelem projektéw organizacja zwickszyla wynikajace z tego ko-
rzysci 0 57,4%.

Istotg zarzadzania portfelem projektow jest realizowa¢ w firmie
przedsiewziecia w tempie wyznaczonym przez dostgpnos¢ zasobow
oraz w kolejnosci ustalonej przez priorytety dla organizacji. Zamiast
realizowaé przyktadowe 10 projektow jednoczesnie, zrealizujmy je
w pakietach 2 razy po 5 projektow.

Oczywiscie przeciwnicy podejscia powiedzg, ze nawet teraz pro-
jekty sie op6znig — ten problem jednak oméwie w dalszej czesci
ksigzki.

9.1.2. Zarzadzanie zasobami organizacji

Drugg rzecza, od ktérej organizacje powinny zacza¢ myslenie
o korzysciach z zarzadzania portfelem projektow, jest umiejetnosé
zarzadzania wlasnymi zasobami. Bardzo czesto sprowadza sie to
do problemu zarzadzania ograniczeniami firmy. Tak dzieje sie
w organizacjach funkcjonalnych, w ktérych budzet i etaty na pro-
jekty sa ustalane odgérnie na caly rok. W organizacjach pro-
jektowych (jak na przyktad budownictwo, integratorzy IT) za-
soby moga by¢ dobierane u dostawcéw i mozna dla kazdego
projektu z osobna przygotowaé uzasadnienie biznesowe.

Wr6émy do zarzadzania zasobami organizacji — koncentrujemy
sie na budzetach przeznaczonych na projekty i zasobach ludzkich
zaangazowanych w nie. Pierwszym krokiem we wdrozeniu za-
rzadzania portfelem projektow jest wlasnie zdefiniowanie dostep-
nego budzetu i zasob6w ludzkich przypadajacych na dany portfel
projektéw w organizacji. Projekty realizowane sg w wielu departa-
mentach, z wykorzystaniem wielu pozycji budzetowych i zasobéw
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160  PMO. Praktyka zarzadzania projektami i portfelem projektéw w organizacii

ludzkich z organizacji. Sposéb, w jaki patrzymy na portfel orga-
nizacji i dzielimy zasoby w przedsiebiorstwie, ma wielkie zna-
czenie podczas wdrazania zarzadzania portfela projektow.

Jakie efekty uzyska organizacja? Przede wszystkim dostosowanie
liczby realizowanych projektéw do dostepnych zasobéw spowo-
duje, ze pracownicy organizacji stracg mniej czasu na przej$cia
miedzy projektami oraz ze firma uniknie bted6w zwigzanych ze
zbyt duza liczba realizowanych przedsiewzieé. Jest to element
bezposrednio wplywajacy na czas realizacji projektéw. Niedo-
stosowanie liczby realizowanych projektéw do zasob6w organi-
zacji sprawia, ze faktycznie sg one realizowane wolnie;j.

Limit organizacji stanowi podstawe zarzadzania portfelem projektow.

5.1.3. Decyzje projektowe w firmie

Kolejne, natychmiastowe korzysci z wdrozenia zarzadzania port-
felem projektéw w organizacji to zwiekszenie wydajnosci pracy
zespolu projektowego poprzez usystematyzowanie decyzji pro-
jektowych. W wielu firmach decyzja o uruchomieniu nowego
projektu jest stricte finansowa i podejmowana zgodnie z limitami
finansowymi obowigzujacymi w przedsiebiorstwie. Co sie jednak
dzieje, gdy projekt rozciaga sie na kilka lat lub jest sponsorowany
z wielu departamentéw? W takim przypadku okazuje sie, ze je-
steSmy w stanie ponosi¢ ogromne koszty inwestycji bez odpo-
wiednich zgéd w organizacji. Nawet jezeli finanse nie sg proble-
mem, to rodzg sie kolejne pytania: czy mamy wystarczajace zasoby
ludzkie albo czy mozemy realizowaé ten koszyk projektow réw-
nolegle? Pojawia sie tutaj temat zaleznosci projektowych, zaréwno
na poziomie technologicznym, jak i biznesowym.
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Rozdziat 5. Zarzadzanie portfelem projektow i ich priorytetyzacja 161

Zastanéwmy sie, ile czasu zajmuje przygotowanie nowego pro-
jektu. Na zadanie do wykonania sktadajg sie: analizy kosztow
i korzysci, kolejne przyblizenia zakresu, analiza wplywu na inne
przedsiewziecia, kolejne spotkania zespotu projektowego itp.
Zwr6¢émy uwage, ze naklad pracy zwigzany z uruchomieniem
nowego projektu w firmie jest znaczacy i wraz z liczbg prowa-
dzonych projektéw rosnie. W efekcie organizacje, zamiast do-
stosowa¢ proces podejmowania decyzji o projektach do specy-
fiki i poziomu dojrzalosci, prébujg go usprawniac.

Firma dziatajgca w Polsce za sukces uznata skrécenie procesu podejmowania
decyzji o uruchomieniu kolejnego duzego projektu w organizacji z miesigca do
tygodnia. Wspaniate usprawnienie, prawda? Ale spjrzmy na to z perspektywy
kilkudziesieciu 0s6b zaangazowanych w proces podejmowania decyzji
projektowych, kosztéw przetaczen, kosztéw dyrekcji i zarzadu co tydzien
debatujacych nad kazdym projektem z osobna itd. W efekcie oprcz wzrostu
kosztow procesu podejmowania decyzji osiagnieto tyle, ze projekty uruchamiane
byty metodg , kto pierwszy, ten lepszy”.

Jak wyglada proces uruchamiania projektéw w wielu organiza-
cjach w Polsce? W wiekszosci przypadkéw trudno jest zatrzymaé
projekt, dla ktérego zapalono zielone §wiatto (nawet jezeli byla
to tylko wstepna akceptacja). Dlatego wielu decydentéw juz do
podjecia pierwszej wstepnej decyzji projektowej wymaga kom-
pletu informacji: planu realizacji, a przede wszystkich terminu
zakonczenia projektu, budzetu, obliczonych korzysci z projektu
itp. To powoduje, ze pierwsza decyzja projektowa jest op6zniana.
Jak bowiem stawi¢ sie na obradach komitetu projektowego bez
przygotowania tych wszystkich danych? Efektem takiego poste-
powania jest duze zaangazowanie w przedsiewziecia, o ktérych
nie wiadomo, czy majg szanse na realizacje w tej organizacji albo
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w danym roku. A zatem zamiast realizowa¢ standardowy cykl
zycia projektu, uruchamiaja go na podstawie jednej decyzji!

9.1.4. Zmniejszenie bufora na ryzyko

Jezeli spojrze¢ na projekt jako inwestycje organizacji, mozna dojsé
do wniosku, ze kazda firma powinna zaklada¢ rezerwe na ryzyko
zwigzane z projektami. Taka rezerwa w organizacji jest bardzo
czesto ukryta w szacunkach, buforach lub niewynegocjowanych
jeszcze kontraktach. Kazdy projekt ma swoja rezerwe, ktéra musi
by¢ zabezpieczona, i jest tendencja zeby ta rezerwa byla jak
najwicksza. Wowczas przedsiebiorstwo powinno zabezpieczy¢
ogromne $rodki, aby zniwelowa¢ poziom ryzyka inwestycji.

Firma inwestycyjna dziatajgca w Polsce realizuje projekty poszukiwania zt6z
gazowo-naftowych. Dzieki wdrozeniu centralnego zarzadzania ryzykiem na
poziomie catego portfela inwestycji mogta ograniczy¢ rezerwy na ryzyko na
poziomie 50% sumy rezerw okreslonych dla poszczegéinych przedsiewziec.
Rezerwy byty bezposrednio widoczne w bilansie firmy, dlatego ich zmniejszenie
poprawito wyniki finansowe catego przedsigbiorstwa. To podejscie zostato
przedstawione na rysunku 5.4.

Oprécz bezposrednich korzysci wynikajacych ze zmniejszenia
puli $rodk6éw finansowych zarezerwowanych na ryzyko zarzadza-
nie nim na poziomie calego portfela projektéw daje optymalizacje
pracochtonnosci zwigzanej z obstugg tego procesu (wynikajacej
z koniecznosci zarzadzania wieloma buforami projektéw oraz
zaangazowania wielu os6b w akceptacje uruchomienia dodatko-
wych s§rodkéw na ryzyko z danego bufora itp.).
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Rysunek 5.4. Optymalizacja finansowego bufora na ryzyko w projektach

9.1.5. Priorytetyzacja projektow
Kolejng korzyscig priorytetyzacji jest jasna hierarchia waznosci
realizowanych prac. Dzieki temu projekty priorytetowe (a wiec
dajace firmie wiecej korzy$ci) mogg by¢ realizowane w pierwszej
kolejnosci. Centralne podejscie do priorytetyzacji projektow zo-
stalo pokazane na rysunku 5.5.

g

(o1 Jouar Jocers | 2
e T T

Rysunek 5.5. Przejscie z lokalnego monitorowania projektdw na centralne
uwzgledniajace priorytety catej organizacji

ERpEtp *

Zastosowanie priorytetyzacji zostalo szerzej zaprezentowane
w podrozdziale 5.1.1.

Kup ksigzke Polec ksigzke



164 PMO. Praktyka zarzadzania projektami i portfelem projektéw w organizacii

9.1.6. Inne korzysci
Wréémy do korzysci wynikajacych z zastosowania zarzadzania
portfelem projektéw. Sg to:

e skrocony czas wdrozenia kolejnych projektow
(time to market);

o wieksza elastyczno$é organizacji w zakresie zmiany zakresu
projektow (projekty rozpoczynaja sie dopiero wtedy, kiedy
sq zasoby i infrastruktura potrzebne do ich realizacji);

e wyzszy komfort pracy — mniejsza liczba projektow
realizowanych jednoczes$nie oraz szybsze ich zakonczenie
powoduja znaczacy wzrost satysfakcji pracownikéw
organizacji,

e rownowaga portfela projektéw — swiadomosé,
ze organizacja inwestuje swoje zasoby w odpowiednich
proporcjach.

9.1.7. Jak liczy¢ korzysci z zarzadzania portfelem?
Organizacja powinna jasno okreslié, jakich korzysci oczekuje po
wdrozeniu zarzadzania portfelem projektow.

Pewna firma zdefiniowata cel wdrozenia procesu zarzadzania portfelem
projektow jako:
o skrdcenie czasu realizacji projektow,

o poprawe wykorzystania budzetu projektu (tak, tak, zwigkszenie wydatkdw
na projekt!).

Nie byfo tu mowy o zwigkszeniu korzy$ci z realizowanych projektow, podniesieniu

zyskownosci czy wdrozeniu nowych produktw na rynek; oczekiwano odblokowania

waskiego gardfa, jakie stanowit pewien zasob krytyczny organizacji.
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Do oceny korzysci z zarzadzania portfelem projektow przydaja sie
réznego rodzaju raporty i zestawienia. Mozna do tego wykorzysta¢
model Gartnera zakladajacy takie elementy poprawy jak:

e automatyzacja zarzadzania projektami (wdrozenie
narzedzi) — 25%;
¢ identyfikacja typow ryzyka zwigzanego z projektem
i ograniczen (zasobéw) — 20%;
e priorytetyzacja dystrybucji zasob6w i kapitatu — 5%;
e zatrzymanie projektow nierokujacych — 10%;

o wzrost efektywnosci wykorzystania zasobéw — 5%.

Aby przedstawié korzysci z wdrozenia zarzadzania projektami
i portfelem projektéw w pewnej organizacji, uzylem powyzszego
modelu. Przyjawszy dosy¢ restrykeyjne i, wydawaloby sie, pesy-
mistyczne zalozenia, bylem w stanie zaprezentowaé ponad 20-
krotny zwrot z inwestycji. Polowa czlonkéw zarzadu zaakcepto-
wala takie wyliczenia i potwierdzila, Ze ma z tym ogromny pro-
blem, druga cze$¢ zas podwazyla wiarygodnosé wyliczen. W tej
sytuacji nawet przyjecie zalozenia, ze korzysci bedg 5- czy nawet
10-krotnie mniejsze, spowodowaloby, ze wdrozenie i tak by sie
oplacito. Efekt: zgoda na wdrozenie i wydanie kilkumilionowego
budzetu. Zachecam do wyliczenia korzys$ci w kontekscie finans6w.

Osoby odpowiedzialne za wdrozenie procesow i narzedzi do zarzadzania
portfelem projektéw powinny ustali¢ ze sponsorami wdrozenia, jakich
korzy$ci spodziewa sie organizacja po wdrozeniu zarzadzania portfelem
projektow.
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Tymczasem dochodzimy do podstawowego problemu organizacji:
jak obliczy¢ korzysci pltynace z pojedynczego projektu oraz z pro-
jektow wewnetrznych w firmie? Oto kilka przykladéw wyliczenia
korzysci z projektow:

¢ Podniesienie satysfakcji pracownikéw — wyliczono, ile
kosztuje firme rotacja 1% pracownikéw, i zatozono, o ile
moze spa$é rotacja po wdrozeniu produktéw projektu.

e Wdrozenie upgradeu gléwnego systemu IT firmy —
bank nie mégl obstugiwaé klientéw rano, co skutkowato
brakiem mozliwosci sprzedazy produktéw w oddziatach.

e Wdrozenie upgradeu systemu SAP — system nie mogh
by¢ rozwijany, poniewaz posiadana wersja systemu tego
nie umozliwiala. Efektem biznesowym projektu byta
utrata korzysci wynikajaca z niemozno$ci wdrozenia
nowych produktéw do systemu SAP.

e Usprawnienie procesu — zmniejszenie pracochlonnosci
procesu, a tym samym obnizenie kosztéw procesu, liczone
kosztami w godzinach zaoszczedzonej pracochlonnosci.

Wyzej wymienione przyklady prowadzg do jednego z modeli
wypracowanych i zarekomendowanych przeze mnie podczas
wdrazania zasad zarzadzania korzySciami z projektow w jednej
z firm. Model ten zaklada pokazywanie korzysci z projektu tylko
na trzech poziomach:

e bezposrednich korzysci finansowych,

e posrednich korzysci finansowych — przedstawionych
w postaci finansowej na podstawie przyjetych zalozen,

e korzysci niefinansowych.
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Powyzsze przyktady dowodza, ze sponsor projektu jest w stanie
przedstawié korzysci z realizacji projektu — wystarczy tylko
przyja¢ odpowiednie zalozenia oraz zadaé sobie kilka razy py-
tanie: ,,Dlaczego robimy ten projekt?”.

9.1.8. Podsumowanie

Po rozwazeniu celowosci zarzadzania portfelem projektéw mo-
zemy doj$¢ do takiego wniosku: centralne zarzadzanie wszystkimi
projektami realizowanymi w firmie pomoze w efektywnym za-
rzadzaniu calg organizacjg (rysunek 5.6). Wszystkie zmiany wpro-
wadzane w firmie muszg by¢ zarzadzane i do tego wlasnie stuzy
zarzadzanie portfelem projektow.

Wizja
Misja

Strategia i cele

Planowanie Planowanie
izarzadzanie | izarzadzanie
dzialalnoscia portfelem

operacyjna projektow
: Zarzadzanie
Zarzadzanie programami
dziataniami i projektami

Zasoby organizacji

Rysunek 5.6. Zarzadzanie portfelem projektéw na mapie zarzadzania
strategicznego w organizacji (na podstawie 4 edycji PMBoK®Guide)
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Podsumujmy — dzieki wdrozeniu efektywnego i zintegrowanego
zarzadzania portfelem projektéw mozna osiggnac takie efekty biz-
nesowe jak:

e skrécenie czasu realizacji projektow,

o skuteczne zarzadzanie zasobami organizacji,

e poprawa procesu podejmowania decyzji projektowych,

e zmniejszenie budzetu przeznaczonego na ryzyko,

e priorytetyzacja, czyli jasne zasady wyboru projektéw
do realizacji.

9.2. Istota portfela projektow

Na poczatku chciatbym obali¢ pewien mit zwigzany z rozumieniem
pojecia ,,portfel projektéw” — chodzi o podejscie, wedlug ktérego
jest to suma projektéw wybranych do realizacji. Takie definiowanie
projektu, programu, a takze portfela powoduje, ze portfel projek-
tow traktowany jest jako kolejny poziom zarzadzania realizacja
prac projektowych. Nic bardziej btednego. Podejscie portfelowe
pozwala spojrze¢ na przedsiewziecia realizowane w firmie z szer-
szej perspektywy. Dlatego warto zapamietaé jedng zasade:
PORTFEL = WIDOK

Scislej: widok projektéw, programéw i innych dzialan zwigzanych
z pracami realizowanymi w organizacji.

Kolejng istotng kwestig w rozumieniu portfela projektéw w kon-
tekscie zarzadzania projektami jest unikalnosé. Projekty cechujg
sie unikalno$cig, brakiem powtarzalnosci, natomiast o portfelu
méwimy w odniesieniu do statego procesu zarzadzania portfelem
projektow, ktorego celem jest odpowiedni wybor przedsiewzie¢
do realizacji. A zatem portfel projektéw sam w sobie nie dostarczy
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okreslonych produktéw, natomiast jest powolany w celu efek-
tywnego wyboru i monitorowania realizowanych przedsiewzieé
(rysunek 5.7).

Portfel realizowanych projektéw ‘

® |
L. .
® o

Rysunek 5.7. Wizualizacja mapy portfela projektow — kazdy element (bgbelek)
stanowi osobny projekt w organizacji

Roznice wynikajace z projektu, programu i portfela projektow,
okreslone w standardzie zarzadzania projektami PMBoK®Guide,
przedstawia tabela 5.2.

Dla jasnosci sp6jrzmy jeszeze na definicje portfela projektow’.

Portfel (Project Portfolio)

,Portfel jest zbiorem projektéw lub programéw oraz innych prac,
ktére sg zgrupowane razem, aby utatwié efektywne zarzadzanie
prowadzace do realizacji strategicznych celéw biznesowych”.

! Project Management Institute, A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK® Guide) — Fourth Edition, Newtown
Square, PA 2008.
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Tabela 5.2. Poréwnanie projektu, programu i portfela wedtug podejscia PMI®
w PMBoK®Guide

Zakres Projekty majg okreslone
cele. Zakres jest
dopracowywany przez caty

cykl zycia projektu.

Zmiana Kierownicy projektéow
oczekujg zmianiwdraiajg
procesy majace na celu
kontrolowaniei zarzgdzanie
nimi.

Planowanie Kierownicy projektéw
stopniowo przetwarzajg
wysokopoziomowe
informacje w szczegotowe
plany przez caty czas Zycia
projektu.

Programy majg szerszy
zakres i dostarczajq bardziej
znaczacych korzysci.

Kierownik programu musi
oczekiwad zmiany tak
wewnatrz, jakina zewnatrz
programu i by¢ gotowym na
zarzadzanie nig.

Kierownicy programéw
tworzg ogdlny plan
programu, aby na jego
podstawie zbudowaé
szczegblowy plan do
kazdego z komponentow
programu.

Zakres portfeli zmienia sie
wraz ze strategicznymi celami
organizacji.

Kierownicy portfeli stale
monitorujg zmiany w
szerokim srodowisku.

Kierownicy portfeli tworzg i
utrzymuja najwazniejsze
procesy i komunikacje
istotne dla catego portfela.

[ |Prosekty PROGRAMY PORTFELE

Zarzadzanie Kierownicy projektow
zarzadzajg zespotem
projektowym celem

osiggniecia zatozen projektu.

Sukces Miara sukcesu jest produkt,
jego jakos¢, terminowosé
dostarczenia, zgodnosé z
zatozeniami budzetowymi i

stopien satysfakcji klienta.

Kierownicy projektéw
monitorujg i kontroluja prace
nad projektem, jego
produktami, ustugami czy
innymi wynikami, ktére
przedsiewziety projekt miat
wytworzy¢.

Monitoring

Kierownicy programéw
zarzadzajg kadra
programows i
kierownikami projektow;
dajg im wizje i przewodza
im.

Miara sukcesu jest stopien
zaspokojenia potrzeb i
uzyskania korzysci, dla
ktérych program
przedsiewzieto.

Kierownicy programu
monitorujg postepy
realizacji komponentéw
programu, aby zapewnié
wykonanie celéw,
harmonograméw, budzetu
i korzysci.

Zarzadzanie portfelem projektow

(Project Portfolio Management)

Kierownicy portfeli moga
zarzadzaé lub koordynowaé
prace kadry zarzadzajacej
portfelem.

Sukces mierzy sie poprzez
sume wynikéw
komponentéw portfela.

Kierownicy portfeli
monitorujg sume wynikow i
wartosci wskaznikéw
elementéw portfela.

»Zarzadzanie portfelem jest to scentralizowane zarzadzanie jed-

nym lub wieloma portfelami zawierajacymi zidentyfikowane, usze-

regowane, zatwierdzone, zarzadzane i kontrolowane projekty, pro-

gramy i inne zadania, aby osiggna¢ strategiczne cele biznesowe”.
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Na koniec sp6jrzmy na portfel szerzej. W wielu podejsciach
portfel projektéw jest rozumiany jako lista projektéw aktualnie
wybranych do realizacji. W praktyce nalezaloby tu uwzglednié¢
dodatkowo takie elementy jak:

e inicjatywy,
o projekty zakonczone, ktére przynosza korzysci,
e projekty wstrzymane ze wzgledu na powigzanie z innymi,

¢ projekty zabudzetowane.

Bez tego nie bedzie mozna prognozowaé portfela projektow.

Uwzglednienie w analizie portfela projektow przedsigwzigé na réznym
etapie cyklu zycia projektu pozwala przewidzie¢ stan organizacji
w przysztosci.

5.3. Powody, dla ktdrych nie wdrazamy
zarzadzania portfelem projektow

Przygotowujac sie do wdrozenia zarzadzania portfelem projektow,
w pierwszej kolejno$ci musimy przelamaé blokady, ktére po-
jawiaja sie w organizacji w momencie wprowadzania takiej zmia-
ny. Oto kilka elementéw, ktére przeszkadzaja w zastosowaniu za-
rzadzania portfelem projektéw w firmach.

5.3.1. Brak wiedzy, co to jest portfel projektow

Przede wszystkim wielu firmom brakuje wiedzy o podejsciu port-
felowym do zarzadzania projektami. Mimo ze pierwsze szkolenia
i konferencje na ten temat odbyly sie w Polsce w 2005 roku, $wia-
domosé, jak zarzadza¢ portfelem projektéw, u os6b niezajmuja-
cych sie tym zagadnieniem na co dzief nadal jest niska. Z punktu
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PMO — Project Management Office lub po prostu biuro projektow — to jednostka, ktdrej
zadaniem jest kompleksowe wspieranie procesu zarzadzania projektami w organizacji, To
rowniez idea, ktora robi ostatnimi czasy oszatamiajgca kariere w Swiecie nowoczesnego
biznesu i zarzadzania. Idea, ktdrej wrecz nie wypada nie znac, jesli marzy sie o karierze
w tych dziedzinach. Efektywne zarzadzanie projektami staje sie palaca koniecznoscig w fir-
mach planujgcych rozwaj i pragngcych skutecznie dzialac na coraz bardziej konkurencyj-
nym rynku.

W polskich ksiegarniach brakowato dotad pozycji kompleksowo | w sposdb praktyczny
omawiajgce] zagadnienia zwigzane z PMO. Luke te wypelnia ksigzka PMO. Praktyka za-
rzqdzania projektami i portfelem projektow w organizacji. Znajdziesz w niej wszystkie
kluczowe zagadnienia, nierozerwalnie zwigzane z efektywnym funkcjonowaniem biura
projektdw. Jest ona doskonatym wprowadzeniem w arkana efektywnego zarzadzania pro-
jektami, wdrazania wiasciwych procedur oraz odpowiedniego definiowania priorytetow.
Moze takie poméc w planowaniu rozwoju, wprowadzaniu i przestrzeganiu standardow
oraz rozwigzywaniu pojawiajacych sie przy tym probleméw z personelem czy budietem
organizacjl.

Zdobgdz uznanie zarzqgdu i zostan cenionym ekspertem od zarzgdzania projektami!

Dr inz. Seweryn Spatek zajmuje sie zarzadzaniem projektami od osiemnastu lat. Oprécz pozy-
skania stosowne] wiedzy z tego zakresu zdobyl réwniez doswiadczenie praktyczne, pracujac dla reno-
mowanych firm o ugruntowane] pozycii na rynku polskim | miedzynarodowym. Zarzadzal projektami
polegajacymi na implementowaniu pakietéw zintegrowanego oprogramowania w organizacjach. Kon-
sultowal, opracowywal plany oraz sprawowal nadzér w zakresie wprowadzania zmian arganizacyjnych
w przedsigbiorstwach. Uzyskal stopien naukowy doktora nauk ekonomicznych, bronigc pracy doktor-
skiej z zakresu zarzadzania projektami. Jest cztonkiem Project Management Institute (PMI), internatio-
nal Project Management Association (IPMA) oraz Stowarzyszenia Project Management Polska (SPMP).
W ramach PMI nalezy do Polish Chapter oraz grupy RISK 5IG, skupiajace] osoby z catego Swiata, zain
teresowane tematykg zarzadzania ryzykiem w projekcie. Aktywnie dziata réwniez w Program Manage-
ment Office Specific Interest Group (PMO SIG), gdzie petni funkcje dyrektora na Europe.

Maciej Bodych (MBA, PMF) to ekspert w zakresie zarzadzania projektami i partfelem projektéw, Pro-
wadzil projekty infulmﬁtycrne i doradcze oraz wdrozenia biur projektow. Wielokrotnie bral udzial w oce-
nianiu stopnia dojrzatoscl projektowe] organizacji (m.in. OPM3®, CMMI). Jest takie trenerem szkolen
z tego zakresu. Od wielu lat wdraza w firmach systemy informatyczne do zarzadzania projektami i port
felem projektdw. W latach 2007 = 2010 byt zatrudniony na stanowisku menediera portfela projektow
w Raiffeisen Bank Polska 5.A. Byl tam odpowiedzialny za wdroZenie portfela projektdw banku i zarzadza-
nie nim, coaching i mentoring kierownikdw projektow oraz wdrozenie metodyki zarzadzania projektami.
Dd20(}3lukujest}:wiqzanyzFru}EctManagememln.r.[itu[e(l”Ml‘@),gdziepElnilm.in.funk{jqprezesauddriaiu
warszawskiego, prezesa oddziatu polskiego oraz przewadniczacego komisji rewizyjnej stowarzyszenia. Od
2010 roku pracuje w centrali PMIE (USA) jako mentor odpowiedzialny za oddziaty w Europie Wschodniej.
Od 2005 roku jest certyfikowanym PMP@,
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