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UWARUNKOWANIA SKUTECZNEGO ZARZADZANIA
PORTFELEM PROJEKTOW

Streszczenie: W artykule zostaly omowione wybrane zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem
portfelami projektow. Autor wskazuje na konieczno§¢ gromadzenia wiedzy 1 do§wiadczen
pochodzacych z realizacji innych przedsigwzigé oraz na korzysci, ktore z tego wynikaja.
Rekomenduje powolanie w organizacji biura zarzadzania projektami i/lub stworzenie bazy
dobrych praktyk.

Stowa kluczowe: projekt, portfel projektow.

1. Wstep

Realizacja projektow we wspodlczesnych organizacjach coraz czgsciej opiera si¢ nie
na kilku projektach, ale na catym zbiorze przedsiewzig¢ taczonych w programy
i portfele projektow w celu lepszego zarzadzania nimi. Niestety, pomimo funkcjono-
wania razem, dalej przedsigwzigcia realizowane sg niezaleznie siebie, bez wykorzy-
stania wiedzy i dos§wiadczenia pochodzacych z innych projektow. Nie ma dostatecz-
nej wymiany informacji pomigdzy projektami, a gromadzona wiedza po zakonczeniu
projektu ulega rozproszeniu i nie przynosi korzysci w kolejnych projektach. Kazdy
projekt nalezy rozwaza¢ w konteks$cie powiazania z innymi projektami realizowany-
mi w danym momencie w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym, a takze w kon-
tek$cie nabytych wczesniej doswiadczen. Celem artykutu bedzie zatem wskazanie
sposobow skutecznego zarzadzania portfelami projektow z wykorzystaniem korzy-
$ci, jakie niesie ze sobg dyfuzja wiedzy projektowe;.

2. Projekt, program i portfel projektow

W zwigzku z mnogoscig definicji zwigzanych z problematyka artykutu warto na
wstepie okresli¢ podstawowe pojecia. Na potrzeby artykutu zostanie przyjeta defini-
cja, ze projekt (przedsiewzigcie) jest to tymczasowa dziatalno$¢ polegajaca na sko-
ordynowanym podejmowaniu powigzanych ze sobg dziatan, w celu wytworzenia do
pewnego stopnia unikatowego wyrobu, ustugi badz rezultatu.
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Kolejnym pojgciem wymagajacym interpretacji jest program. Termin ten jest
do$¢ jednoznacznie rozumiany przez réznych autoréw. Program definiowany jest
jako ,.grupa powigzanych ze sobg projektow, kierowanych w skoordynowany spo-
sob, co pozwala uzyskac¢ korzysci oraz zakres kontroli, jakich nie datoby kierowanie
kazdym z tych przedsigwzie¢ w oderwaniu od pozostatych” [Kompendium... 2006,
s. 16]. Czg¢s¢ prac realizowanych w ramach programu wykracza poza zakres projek-
tow wchodzacych w jego sktad. R. Wysocki i G. McGary definiujg program jako
,,Zbior projektow realizowanych w okreslonej kolejnosci” [Wysocki, McGary 2005,
s. 450]. Jednakze w tej definicji brakuje co najmniej jednej podstawowej rzeczy,
a mianowicie celowosci catosci programu. Nie jest to zbior przypadkowo dobranych
projektow, lecz zbiodr przedsiewzigé, ktore daza do osiagnigcia ogodlnego celu.

Pojeciem powigzanym z programem jest portfel projektow. Portfelem okresla si¢
,,Zbior projektow lub programdw oraz innych prac zebranych w celu utatwienia sku-
tecznego kierowania tymi pracami, pozwalajacego realizowac strategiczne cele or-
ganizacji” [Kompendium... 2006, s. 17].

Poruszenie w tej definicji celow strategicznych organizacji, zdaniem autora, nie
ma na celu konieczno$ci ukierunkowania portfela projektow na realizacje celow
strategicznych, ale zwraca uwage na to, aby nie stal on z nimi w sprzecznosci. Warto
zwroci¢ uwage na to, ze projekty lub programy umieszczone w portfelu nie musza
od siebie zaleze¢ czy tez by¢ ze soba bezposrednio powigzane. W tym miejscu moz-
na przytoczy¢ inng definicje, w ktorej ,,portfel projektow to zbiodr projektow, ktore sa
ze soba w jaki$ sposdb potaczone” [Wysocki, McGary 2005, s. 417]. Nie ma tu
koniecznosci ukierunkowania portfela projektu na jeden zamierzony cel, tak jak
w przypadku programu. Jednakze projekty powinny mie¢ na tyle charakterystyczne
cechy, by warunkowaty one konieczno$¢ potaczenia ich w portfel. Mozemy mowic
o portfelu projektéw realizowanych dla okreslonego klienta, portfelu projektow re-
alizowanych w okreslonej technologii czy portfelu projektoéw prowadzonych przez
okreslonego kierownika projektow.

Celowos¢ taczenia projektow w programy i portfele wynika gldwnie z potrzeby
szukania sposobow na podniesienie skuteczno$ci dziatan.

W niniejszym artykule autor skupit si¢ na portfelu projektow jako kluczowym
sposobie zarzadzania w §rodowisku multiprojektowym.

3. Systemowe podejscie do zarzadzania wiedza w projektach

Idea budowy i funkcjonowania portfeli projektow jest oparta na koniecznosci zarza-

dzania informacjami i1 wiedza, jedynie w ten spos6b mozna osiaggna¢ korzysci nie

tylko na etapie nastepnych projektow, ale tez na przyktadzie projektow realizowanych

w danym momencie w ramach portfela. Do obowigzkdéw zarzadzajacych nalezy:

e Ustalenie wspoélnej puli srodkow finansowych dla portfela projektow i ciagla
wymiana informacji na temat zapotrzebowania poszczegoélnych projektow na
pienigdze. Wspolne planowanie pozwala na zabezpieczenie pewnej puli §rod-
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kéw na sytuacje odbiegajace od planu. Z punktu widzenia organizacji oszczed-

nos$ci polegaja na tym, ze nie blokuje ona srodkow dla kazdego projektu osobno,

ale tworzy bufor dla catego zbioru projektow, co sumarycznie daje mniejsza
kwote, a tym samym mniejszy zamrozony kapitat.

*  Wymiana informacji na temat dostepnosci zasobow ludzkich i materialnych jest
niezbedna w zakresie odpowiedniego ich wykorzystania. Wielokrotnie w projek-
tach realizowanych niezaleznie od siebie dochodzi do wystapienia konfliktu za-
sobow, tzn. zapotrzebowanie na danego pracownika badz urzadzenie zostato
zaplanowane w tym samym momencie. Taka sytuacja ma miejsce, poniewaz na
etapie planowania rzadko dany projekt jest taczony z innymi. W ramach portfela
projektow taka sytuacja nie powinna mie¢ miejsca, poniewaz wszystkie projekty
korzystaja z tej samej puli zasobow, ktora jest centralnie rozdzielana. Identyfika-
cja wystapienia konfliktu nastgpuje na etapie planowania, co pozwala w pore
zareagowac. Moze si¢ to takze zdarzy¢ juz na etapie realizacji, gdyz zadania
ulegaja przesunigciu — wtedy albo przydziela sie projektowi, ktoremu brak dane-
go zasobu przyniesie wigcej szkod, albo w przypadku braku mozliwosci okresle-
nia strat zasob otrzymuje projekt z wyzszym priorytetem.

¢ Gromadzenie wiedzy z innych podobnych projektow jest niezbedne w celu pod-
noszenia skutecznos$ci dziatan. Jedna z firm informatycznych, zajmujaca si¢ sys-
temami SAP, wymaga od swoich konsultantéw, zeby w przypadku rozwiazy-
wania jakiegos problemu opisali szczegdétowo, na czym on polegat i jak go roz-
wigzali. W ten sposob tworzy swoistg bazg wiedzy, do ktorej kazdy z pracowni-
kow moze zajrze¢ 1 poszukac, czy problemu, ktory u niego wystapit, kto§ wcze-
$niej juz nie rozwigzal.

Systemowe podejscie do gromadzenia i przetwarzania wiedzy projektu jest nie-
zmiernie wazne w efektywnym zarzadzaniu projektami. Kazde przedsigwziecie wy-
maga zebrania specyficznych informacji i zgromadzenia odpowiedniej wiedzy, kaz-
dy projekt tworzy tez wiedze zupetnie nowa. Wiedza ta musi by¢ odpowiednio
dokumentowana i przechowywana, aby zapewni¢ mozliwo$¢ korzystania z jej zaso-
bow wszystkim wykonawcom projektu. Dostep do tej wiedzy, umiejetnos¢ wyszu-
kania potrzebnych informacji i zastosowania ich do rozwigzywania aktualnych pro-
blemow zwigzanych z wykonywanymi zadaniami projektowymi to czynniki
zwigkszajace skutecznos¢ i efektywnos¢ podejmowanych dziatan [Wasowicz 2007,
s. 116-117].

Zarzadzanie wiedzg w projektach nalezy rozpatrywa¢ w trzech perspektywach
[Kozarkiewicz 2012, s. 183-184]:

1. Perspektywa przesztosci, czyli odniesienia si¢ do doswiadczen i wiedzy orga-
nizacji, zespohu, kierownika projektu, skutecznosci stosowanych metod, praktyk
i narzedzi w poprzednich projektach czy tez relacji z klientem.

2. Perspektywa terazniejszosci, czyli portfela projektow, aktualnie realizowa-
nych przedsiewzie¢, ktore oznaczaja wiele ograniczen dotyczacych dostgpnos$ci za-
sobow organizacji, ale takze daja mozliwos¢ dzielenia si¢ doswiadczeniami oraz
kreowania dodatkowych wartosci dla interesariuszy.
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3. Perspektywa przysztosci, rozumiana jako zbiér oczekiwan organizacji i pra-
cownikow w kontek$cie rozwoju potencjatu wiedzy i umiejetnosci mozliwych do
wykorzystania w kolejnych projektach.

Uwzglednienie rdéznych perspektyw czasowych pozwala na lepsze zrozumienie
roli projektu w dziataniach strategicznych organizacji. Kluczowa kwestia staje si¢
zarzadzanie wiedzg, ktore ma zadanie:

e identyfikowa¢ i zdobywa¢ nowa wiedzg ze zrddet zewnetrznych (klienci, eks-
perci, doradcy) i wewnetrznych (cztonkowie zespotdw, eksperci wewnetrzni,
kierownicy liniowi),

e rozwija¢ dotychczasowa wiedze i tworzy¢ nowa, ktora zawarta bedzie w efek-
tach realizacji projektu (w produkcie koncowym i ewentualnie w produktach
czastkowych),

e dokumentowac t¢ wiedzg, gromadzic jg i przechowywac w sposdb umozliwiaja-
cy korzystanie z niej w realizacji biezacego projektu oraz w przysztosci, a jedno-
cze$nie zapewni¢ ochrong przed dostgpem o0sob nieuprawnionych,

e calemu zespolowi udostepniac¢ wiedze, jaka dysponujg poszczegdlni cztonkowie
zespotu (dzielenie si¢ wiedza), i podnosi¢ kompetencje catego zespotu.

W wielu organizacjach opracowuje si¢ takze zbidr najlepszych praktyk (best
practices), ktore stajg sic wzorem dla zespotow projektowych. Moga by¢ one za-
czerpni¢te z roznych zrodet. Najprostsze rozwigzanie jest wtedy, gdy dotycza one
danej organizacji, w ktorej wiedza jest gromadzona. Majac dostep do wszystkich
danych dotyczacych danego przedsiewziecia, mozna szczegdtowo opisac, w jaki
sposob bylto ono realizowane i jak nalezatoby wdraza¢ podobne projekty w przyszto-
$ci. Rozwigzanie to ma jednak jedng zasadnicza wade: moze powodowaé zamknie-
cie si¢ na rozwigzania lepsze, bardziej innowacyjne. Innym stosowanym podejsciem
jest wzorowanie si¢ na najlepszych praktykach pojawiajacych si¢ nie tylko w naszej
firmie, ale takze w firmach konkurencyjnych. Mozna w ten sposob zaimplemento-
wac do organizacji rozwigzania najlepsze na rynku.

W organizacjach mozna tez opracowa¢ nauczki z projektéw (lessons learnt)
[Trocki, Sonta-Draczkowska (red.) 2009]. Opracowujac zestawienie sytuacji niepo-
zadanych w projektach, organizacje opierajg si¢ na do§wiadczeniach zespotu, a nie-
kiedy na przeprowadzonych audytach powdrozeniowych. Niestety, kiedy projekt nie
konczy si¢ sukcesem, niewiele 0sob chce o nim rozmawiac i jest on porzucany, a nie
zamykany. W zwigzku z tym zebranie informacji dotyczacych przyczyn niepowo-
dzenia projektu, tak aby stanowito to nauczke dla innych zespotow, czesto jest nie-
mozliwe.

Mozna tez méwic¢ o dyfuzji wiedzy w ramach poszczegdlnych zespotéw podczas
realizacji projektow. Dzieje si¢ to najczesciej przez cykliczne spotkania oséb zaan-
gazowanych w przedsiegwziecia. Problemem takich spotkan jest to, ze czgsto uzna-
wane sg przez pracownikoOw za niepotrzebne, postrzegane jako marnotrawstwo
czasu, pracownicy za$ wstydza si¢ lub bojg przyznawac¢ do problemow, biedow,
ktore pojawity si¢ w realizowanej przez nich czgsci projektu, co niejednokrotnie
stwarza pozory, ze wszystko przebiega zgodnie z planem.
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Problemy z zarzadzaniem wiedza w projektach wynikajg przede wszystkim
z nastepujacych czynnikow:

e Ograniczenie czasowe projektow. Praca pod ciggla presja czasu powoduje, ze
rezygnuje si¢ z rzeczy, ktore nie dajg bezposredniego zysku w danym momencie.
Zatem czesto nie prowadzi si¢ szczegdtowej dokumentacji projektow, a tym bar-
dziej nie gromadzi si¢ informacji o do§wiadczeniach czy problemach powsta-
lych podczas realizacji przedsiewzigcia. Ponadto orientacja projektowa jest
ukierunkowana krétkoterminowo, w przeciwienstwie do procesu zarzadza-
nia wiedzg, ktoéry ma charakter dtugoterminowy. Korzysci z gromadzenia wie-
dzy, dostrzegane dopiero przy kolejnych przedsigwzigciach, nie wptywaja
na wyniki.

* Zmieniajacy si¢ sktad zespotéw projektowych, a tym samym catej organizacji.
Ludzie przychodza do projektow, realizujg je i potem czesto odchodza, zabiera-
jac ze sobg zgromadzong wiedzg. Jezeli w organizacji brak wymagan dotycza-
cych zarzadzania wiedza, okazuje si¢, ze nie sg wyciggane odpowiednie do-
swiadczenia z projektow i moga by¢ powielane te same bledy.

¢ Brak odpowiednich formularzy, dokumentow. Istniejg duze problemy zwigzane
z przygotowaniem i prowadzeniem dokumentacji projektowej. W wielu przy-
padkach formularze sg zbyt szczegotowe, co powoduje, ze ludzie niechetnie je
wypelniaja i niejednokrotnie robig to po projekcie. Wskutek tego widzimy tylko
plan i efekt koncowy, a nie widzimy, jakie problemy pojawiaty si¢ w trakcie re-
alizacji projektu 1 w jaki sposob zostaly one rozwigzane.

e Brak komorek odpowiedzialnych za gromadzenie wiedzy. Kierownik projektu,
skupiony na realizacji przedsiewziecia, niekoniecznie czuje odpowiedzialno$¢
dotyczacg dokumentowania do§wiadczen, a tym bardziej potrzebg dzielenia si¢
wiedzg z innymi.

Pozostaje odpowiedzie¢ na pytanie, kto powinien zajmowac si¢ tymi dziatania-
mi? Na pewno kazdy cztonek zespolow projektowych, w szczegolnosci kierownik
projektu. Jednakze systemowym podejéciem do zarzadzania wiedzg powinna zajmo-
wac sie specjalistyczna komorka, np. biuro zarzadzania projektami.

4. Biuro zarzadzania projektami (BZP) jako podstawa
sprawnie dzialajacego systemu zarzadzania portfelem projektow

Koncepcja biur zarzadzania projektami pojawila si¢ juz w latach piecdziesiatych
i sukcesywnie si¢ rozwijala. Przez dlugi czas biuro nie odpowiadato za wszystkie
projekty realizowane w firmie, ale byto konkretnie zwigzane z jednym duzym
projektem realizowanym przez wiele lat, najczgsciej o duzej wartosci. Jak pisze
H. Kerzner [2005, s. 322], cztonkom biur zarzadzania projektami wyznaczano okre-
slone role i cele — cz¢$¢ z nich miata charakter podstawowy, cze¢$¢ uzupetniajacy
— polegajace na zastgpowaniu innych cztonkow biura, gdyby zostali przeniesieni do
innego projektu, opuscili firme lub zachorowali.
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W wyniku przemian w latach dziewieédziesiatych, zwiazanych z recesja, zacze-
to docenia¢ zarzadzanie projektami jako sposob na podniesienie wydajnosci i1 efek-
tywnosci przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym kompetencje biura zarzadzania projek-
tami zaczgto rozszerza¢ na nastgpujace dziatania [Kerzner 2005, s. 323]:
¢ ujednolicenie metod szacowania, planowania, harmonogramowania, kontroli

i sprawozdawczosci,

e okreslenie rol i obowigzkow kierownikéw projektu,

e tworzenie dokumentacji zgromadzonego doswiadczenia,

e opracowanie szablonow — narze¢dzi zarzadzania projektami,

e rozwijanie metodyki zarzadzania projektami,

* rekomendowanie oraz wdrazanie zmian i ulepszen do aktualnie stosowanej me-
todyki,

e okreslanie najlepszych rozwigzan,

e koordynowanie oraz prowadzenie szkolen z zarzadzania projektami,

* ocenaryzyka,

e planowanie dziatan antykryzysowych.

Jak wida¢, zakres dziatan wykonywanych przez biuro stat si¢ dos¢ szeroki,
w zwigzku z czym takze rola, jaka odgrywa ono w przedsigbiorstwie, stata si¢
o wiele wazniejsza. Oczywiscie nie wszystkie biura zarzadzania projektami musza
posiada¢ wyzej wymienione kompetencje. Kazde przedsiebiorstwo powinno samo
wyznaczy¢, ile spraw bedzie lezalo nadal w gestii naczelnego kierownictwa, a ile
zostanie przekazanych do realizacji przez biuro projektow.

Wiele firm rozpoczyna wdrazanie BZP od modelu zblizonego do ,,supersekreta-
riatu”, ktory przechowuje, kataloguje i udostepnia standardy, dokumenty i inne za-
soby czy opracowuje raporty postepu prac. W miar¢ ugruntowywania si¢ pozycji
biura funkcjonuje ono coraz efektywniej, zakres jego dzialalnosci staje si¢ szerszy.
BZP wykorzystywane jest wtedy coraz czesciej do komunikacji i koordynacji dzia-
fan pomiedzy réznymi jednostkami organizacyjnymi, jest takze dobrym miejscem
dla nowych menedzerow, ktérzy moga zdoby¢ w nim niezb¢dne doswiadczenie.
Z biegiem czasu moze przejac¢ funkcje wsparcia zarzgdzania projektami w calej or-
ganizacji [Ruta 2003].

Rola BZP zalezy od tego, na jakim poziomie dojrzatosci realizowane jest
w przedsigbiorstwie zarzadzanie projektami. Do okreslenia tego postuzy nam pig-
cioetapowy model dojrzatosci zarzadzania projektami (Project Management Maturi-
ty Model) przedstawiony na rys. 1.

Poziom 1 osiaga przedsiebiorstwo realizujace doraznie projekty mate i nieztozo-
ne. Na tym poziomie mogg istnie¢ niektdre procesy i narzedzia zarzadzania projek-
tami, ale nie sg one powszechnie stosowane. BZP na tym poziomie praktycznie nie
ma po co funkcjonowac, poniewaz obstuga projektow tego nie wymaga. Gdy liczba
projektoéw si¢ zwieksza i przybieraja one bardziej ztozone formy, zostaje utworzony
udokumentowany proces zarzadzania projektami i przechodzimy do poziomu 2. Za-
interesowanie kierownictwa nie jest jeszcze zbyt duze. BZP ma za zadanie wspiera¢
zespoly projektowe na ich Zzadanie, wigc ilo$¢ zatrudnionej kadry jest takze ograni-
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Poziom 1

Poziom 2

Poziom 3

Poziom 4

Poziom 5

Wsparcie dorazne
bez angazowania BZP
w szkolenia

Zdefiniowany proces
zarzadzania
projektami; relatywne
wsparcie ze strony
BZP

Zintegrowane
stosowanie
zdefiniowanych
procesow zarzadzania
projektami przy
nadzorze BZP

BZP zarzadza
portfelem projektow
i odpowiada za
procesy biznesowe,
intensywne szkolenia

Ciagte doskonalenie
wszystkich ustug
i procesow BZP

Rys. 1. Model dojrzatosci zarzadzania projektami

Zrodto: R.K.Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie projektami, One Press, Warszawa 2003,
s. 482-484.

czona. Poziom 3 to w pelni udokumentowane procesy zarzadzania projektami, ktore
traktowane sg przez wladze firmy jako wazny czynnik sukcesu biznesowego. BZP
ma juz wykrystalizowang strukture. Zatrudnia swoich specjalistow, ktorzy aktywnie
upowszechniajg wspdlng metodologie zarzadzania projektami poprzez doradztwo
i liczne szkolenia. Na poziomie 4 w przedsigbiorstwie prowadzone sg liczne projek-
ty 1 programy. Zadaniem BZP jest wtedy wdrozenie kompletnych programoéow szko-
leniowych i odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ procesoOw biznesowych. Na ostatnim
poziomie BZP staje si¢ krytycznym komponentem programu ciggtego doskonalenia
jakos$ci w zarzadzaniu projektami. Projekty sa rejestrowane, a wiedza ptynaca z ich
realizacji jest wykorzystywana w kolejnych przedsiewzigciach [Wysocki, McGary
2005, s. 482-484].

Przy przechodzeniu pomiedzy poszczegdlnymi poziomami niezmiernie wazne
jest gromadzenie 1 dzielenie si¢ zdobyta wiedzg miedzy realizowanymi projektami.
Na poziomie 4 i 5 jest to zadanie podstawowe, w inny sposob nie mozna zrealizowac
celow dotyczacych systemu doskonalenia i podnoszenia jako$ci.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie portfelami projektow z wykorzystaniem doswiadczen staje si¢ kluczo-
wym czynnikiem wskazujacym stopien dojrzatosci zarzadzania projektami w danej
organizacji. Warto postaraé si¢ ,,zaszczepi¢” kulturg profesjonalnego podejscia do
gromadzenia informacji i zarzgdzania wiedzg. Mozna to uczyni¢ m.in. przez cy-
kliczne spotkania kierownikow projektow i1 programow, na ktorych omawiane sa
innowacyjne rozwigzania w kontek$cie realizacji przedsiewzie¢. Organizowac
warsztaty do$wiadczen w celu rozwazenia, co poszio dobrze? Co moglo po6js¢
lepiej? Co nalezy zrobi¢ inaczej nastgpnym razem? Takie warsztaty powinny by¢
organizowane przez niezalezne jednostki, np. biuro projektow, na pewno po zakon-
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czeniu projektow, ale mogg takze odbywac si¢ w trakcie trwania projektéw, po za-
konczeniu pewnego etapu. Nalezy tez korzysta¢ z doswiadczen zewngtrznych. Moze
to przybra¢ forme¢ uczestnictwa kadry w seminariach poswigconych najlepszym
praktykom czy tez w profesjonalnych stowarzyszeniach.

Wszelkie dziatania zmierzajace do efektywnego gromadzenia i wykorzystania
wiedzy projektowej nalezy traktowac jako zjawiska pozadane i celowe z punktu
widzenia cigglego podnoszenia sprawnos$ci zarzadzania projektami.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN PROJECT PORTFOLIO

Summary: The article discusses selected issues related to knowledge management projects.
The author shows the need to collect knowledge and experience from the implementation
of other projects. He also proposes the creation of an enterprise database of good practice as
the reference point and describes the role of project management office as the entity responsible
for managing knowledge.
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