Dr Piotr Kotelnicki
Zarzadzanie Portfelem w JST.
Wprowadzenie.

W moim portfelu programow, projektow i wielu innych dziatan, czas na pisanie tego
artykutu byt zaplanowany na weekend 10-11 kwietnia 2010 roku. Wybaczcie wiec
Panstwo, ze by¢ moze nie bedzie on tak ,lekki, tatwy i przyjemny” w odbiorze, jak by
moze i byt, gdyby nie data 10 kwietnia, ktérej juz nikt z zyjacych nie zapomni,
a wszyscy, ktérzy dopiero sie narodzg beda sie uczy¢ jej znaczenia.

Zamkneto sie tragicznie wiele realizowanych portfeli programow w zyciach osob
i rodzin, ze nie sposob nie odnies¢ sie w tych dniach wtasnie do naszego tematu
przynajmniej czesciowo przez pryzmat portfela w zyciu cztowieka i przez pryzmat
portfela w zyciu rodziny i jej otoczenia.

Zobaczycie Panstwo, ze sposob myslenia o portfelu mozna z tatwoscig i z korzyscig
stosowacC w dowolnej skali i w dowolnej organizacji. Pokaze Panstwu, Zze zarzgdzanie
portfelem, to sposdb na zycie i jego rozwdj w wymiarze zaréwno jednego cztowieka,
W wymiarze samorzgdu i rowniez w wymiarze globalnym.

Pokaze Panstwu sposob myslenia wykorzystujgc wszystkie podstawowe elementy
metodycznego i ustrukturyzowanego podejscia do zarzgdzania portfelem.

Popatrzmy wiec na zarzadzanie portfelem troche z perspektywy jednego tragicznego
wydarzenia. Nauczmy sie na takim wiasnie przyktadzie czym jest metodyka
zarzadzania portfelowego i jak wygladajg wymagane przy jej stosowaniu standardy.

Patrzac sie z tej perspektywy uczcijmy tez i w ten sposéb pamiec tych wszystkich,
ktorzy juz nic nie zrealizujg na tym swiecie oraz spojrzmy z zaduma, wspotczuciem
i sympatig na tych wszystkich, ktorzy z tak kolosalna, nieplanowang, transformacyjng
zmiang muszg sobie w tym Swiecie poradzic.

1. Cykl zarzadzania portfelem — definiowanie.

* Portfel to calos¢ inwestycji danego czitowieka / organizacji/ instytucji
w zmiany wymagane dla realizacji celéw strategicznych. *

» Zarzadzanie portfelem, to koordynowany zestaw strategicznych
procesOw i decyzji, ktére razem pozwalaja na stworzenie
najefektywniejszego balansu pomiedzy wymagang zmiang
organizacyjna, a codziennym zyciem / biznesem.?

* Kazde zarzadzanie portfelem ma dwa cykle

* Nalezy zawsze odnosic sie do kazdego elementu w kazdym z cyklu

' OGC Portfolio Management Guide, Final Public Consultation, Draft 2008, s. 4
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» Zarzadzanie portfelem mozna zaczga¢ w dowolnym etapie zycia cztowieka, czy
organizaciji.

» Zarzadzanie portfelem, to zaréwno zarzadzanie strategiczne, taktyczne, jak
i operacyjne.

* W zarzadzaniu portfelowym majg zastosowanie wszystkie dobre praktyki,
techniki i narzedzia stosowane w trakcie catego zycia pojedynczego cztowieka
i organizacji i grup organizaciji.

* Oba cykle muszg stale rotowac, bowiem planowanie i realizacja sg dziataniami
ciggtymi w zarzadzaniu portfelem.

To sg najbardziej podstawowe zasady zarzgdzania portfelem. Zajmijmy sie teraz
pokrotce kazda z nich.

Rozpoczniemy od cyklu definiowania portfela i pieciu proceséw w jego ramach.

Dwa cykle zarzgdzania portfelem

Definicja portfela Realizacja portfela

~ Wewnetrzna Zarzadzanie

energia organizacji korzys$ciami Zarzgdzanie

Uporzadkowanie finansami

Uswiadomienie Sterowanie

realizacja
A Zarzadzanie
Nadanie L
priorytetéw
Zarzadzanie Angazowanie
zasobami interesariuszy
Zarzadzanie

. . tadem
Zrownowazenie » . :
organizacyjnym
VV\_/”
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Planowanie

Uswiadomienie.

Jak Panstwo pamietacie z ogolnych zasad pokazanych powyzej, zarzgdzanie
portfelem mozemy rozpocza¢ w dowolnym momencie naszego zycia. Zwykle jednak
nie zaczynamy go w poczatkowym okresie, gdyz nasz poziom dojrzatosci oscylujgcy
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gdzies pomiedzy nieswiadomg niekompetencjg, a Swiadomag niekompetencjg nam na
to nie pozwala. Musimy bowiem osiggna¢ poziom dojrzatosci pozwalajgcy nam na
zrozumienie, czego chcemy, kim chcemy sie stawac, do czego bedziemy usilnie
dazy¢. Musimy sformutowa¢ wizje dla naszego rozwoju. Musimy wiedzie¢, czy
chcemy by¢ samorzgdowcem, politykiem, muzykiem, fizykiem, czy astronautg. Od
tego zalezy nie tylko sukces w realizacji naszego portfela, ale rowniez sukces
organizacji dla ktérej czy w ktérej bedziemy pracowac. Nie ma nic gorszego niz nie
stara¢ sie zrozumie¢ po co istniejemy i do czego bedziemy dazy¢. | w przypadku
ludzi i w przypadku instytucji jest to jednakowo wazne.

Wspomniany na rysunku model P3M3™?3 pomaga okresli¢ dojrzato$é organizacii
i pomaga zdefiniowa¢ czego nam potrzeba, zebysmy mogli sie rozwija¢ i osiggac
zakfadane dla tego rozwoju korzysci. Odpowiadajac na pytania w nim zawarte,
zastanawiajgc sie, jak mozemy na nie odpowiedzie¢ w zakresie naszych,
indywidualnych portfeli, rowniez mozemy znalez¢ uzyteczne wskazowki.

Uswiadomienie sobie, czego chcemy i do czego bedziemy dazy¢, sformutowanie
naszej wizji jest pierwszym krokiem na drodze definiowania portfela. Jednoczesnie
trzeba pamietac, ze portfel jest tak trwaty i tak wtasciwy, jak trwata jest wizja, ktérej
osiggniecie ma wspierac. Kazda zmiana wizji, to rowniez zmiana portfela i w sensie
jego definiowania i rbwniez w sensie jego realizacji.

Uporzadkowanie.

Na tym etapie definiowania portfela bedziemy ,porzadkowaC nasze zycie”.
Popatrzymy, czym dysponujemy vis a vis naszej wizji. Jakie dziatania prowadzimy,
jakie projekty realizujemy, jakie programy sg otwarte. Waznym jest, aby zrozumiec,
czy to, co aktualnie robimy jest wazne i moze by¢ pomocne w osiggnieciu naszej
wizji. Teraz jest rowniez czas, aby wstepnie zastanowi¢ sie czego nam brakuje, co
bedzie nam potrzebne i bez czego na pewno wizji zrealizowac sie nie da.

Na tym etapie musimy réwniez przeprowadzi¢ kategoryzacje tego, co robimy oraz
tego co robi¢ zamierzamy.

Nadanie Priorytetéw
Na tym etapie bedziemy odpowiadali na dziesigtki pytan;

* Czy powinnismy to robic?

* Od czego musimy zaczgc¢?

* Co najlepiej nam pomoze, a co nam najbardziej przeszkadza?

» Jakie sg najwazniejsze zmiany, ktore nieuchronnie nas czekajg i czy jesteSmy
do nich przygotowani?

* Jakiej pomocy i gdzie bedziemy potrzebowali?

® Portfolio, Programme, Project Management Maturity Model, OGC 2009.
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» Jakie projekty i dziatania nie projektowe musza sie wydarzy¢, a ktore juz nie
koniecznie, albo jeszcze nie teraz.

* Jakie sg kluczowe ryzyka oraz jakie ryzyka sg przyporzadkowane do
kluczowych zmian?

» Jakie kryteria bedziemy stosowacé w procesie nadawania priorytetow?

Jednoczesnie na tym etapie powinniSmy juz rozumiec jakie sg i caty czas bedg
krytyczne czynniki sukcesu w realizacji naszego portfela. Ot6z zawsze, dla kazdego
portfela, w dowolnym S$rodowisku kulturowym i na dowolnym poziomie dojrzatosci
najwazniejsze jest piec rzeczy!

Identyfikacja, analiza i strategia angazowania interesariuszy.
Komunikacja

Strategia realizacji korzysci

Strategia zarzadzania ryzykiem

Przywédztwo

®o 0T

Do kazdej z nich odniose sie w podsumowaniu tego artykutu.

Zrownowazenie

Zréwnowazenie ma na celu znalezienie najlepszej z mozliwych ,mieszanki zmian”.
Chodzi o znalezienie i przeprowadzenie takich zmian, ktdre najlepiej zbudujg
potencjat do osiggania naszych celdow strategicznych w ramach znanych nam
i przewidywanych ograniczen (finansowych, intelektualnych, organizacyjnych,
zwigzanych z nadmiernym ryzykiem itd.).

Planowanie

Na tym etapie musimy zebra¢ wszystkie informacje uzyskane z dotychczas podjetych
dziatan, wraz ze wszystkimi innymi, ktére mogg nam dopomdc w zrozumieniu czym
ma by¢ nasz Portfel oraz dopomdéc w podjeciu decyzji co do zawartosci portfela oraz
co do formy jego realizacji.

Przektadajac te dziatania na wczesniej zaproponowang konwencje, jest to etap
w ktorym wiemy, co chcemy zrobi¢ ze swoim zyciem, wiemy jak bedziemy potrafili to
robic¢, a jak nie oraz wiemy na co sie decydujemy wraz z konsekwencjami, ktére
zostang przyniesione przez konieczne do przeprowadzenia zmiany.

Ta wiedza pozwala nam na zbudowanie Strategii Realizacji Portfela. Zbudowanie tej
strategii jest bardzo skomplikowanym procesem. Kazdy, kto swiadomie chce
przezywacC swoj czas na ziemi, kazdy, kto odpowiedzialnie chce realizowac portfel
swojej rodziny wie o czym mowie. Ten poziom skomplikowania dotyczy oczywiscie
rowniez budowy Strategii Realizacji Portfela dowolnej organizacji, czy instytucji. Nie
jest on ani mniej ani bardziej skomplikowany niz w naszym osobistym przypadku, jest
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po prostu inny i jego wykonanie jest niestychanie indywidualng sprawa. Niektorzy
beda nazywac to, co powstanie Strategicznym Planem Realizacji, a jeszcze inni
Strategig Zmian.

Cykl Zarzadzania Portfelem — Realizacja

W naszym zyciu zrealizowalismy, lub bedziemy realizowac szereg portfeli. Jesli uda
nam sie konsekwentnie zrealizowac¢ naszag wizje, potem kolejng i nastepng, pewnie
pod koniec naszych mozliwosci realizacji portfela powiemy, ze jesteSmy i bylismy
szczesliwi z przezytego przez nas zycia. Jesli zawodzi¢ nas bedzie faza
definiowania, jesli bedziemy mieli trudnosci w okresleniu dokad chcemy dojs¢ —
zaden wiatr, ani zadna Sciezka nie bedzie dla nas wtasciwa.

Zarzadzanie portfelem to nie tylko metoda, standard, narzedzia i techniki. To réwniez
sztuka, to podswiadoma kompetencja, to system wartosci i cechy charakteru, to
wreszcie rozumienie roznicy pomiedzy przywodztwem kreatywnym i budujgcym,
a przywddztwem destrukcyjnym i degenerujgcym.

Realizowanie portfela bedzie co jaki czas przechodzi¢ czesciowo, lub catkowicie
w faze jego kolejnego definiowania. Tak jak zarzadzamy naszym zyciem osobistym
i zawodowym, tak jak budujemy swoje marzenia w realnym swiecie, tak jak
doskonalimy swoje kompetencje i zwiekszamy swoje mozliwosci, w taki sam sposéb
myslimy o definiowaniu i realizacji portfela dla instytucji w ktorg kierujemy.

Ten artykut nie ma na celu da¢ Panstwu petnej wyczerpujacej recepty na skuteczny
system definiowania i realizacji portfela. Chciatbym jedynie pokaza¢ Panstwu co
w definiowaniu i realizacji portfela jest naprawde wazne. No i tutaj pojawia sie znowu
ten osobisty, ludzki wymiar zwigzany z zarzadzaniem portfelowym, zwigzany
z nieludzkg tragedig 10.04.2010. Dlatego tez w podsumowaniu pokaze Panstwu jak
zgodnie z zaleceniami najlepszych swiatowych praktyk dotyczacymi zarzgdzania
portfelami nalezy mysle¢ o pieciu kluczowych czynnikach sukcesu kazdego portfela
odnoszac sie od czasu do czasu do tego dnia i powodow, ze byt.

Podsumowanie.
Identyfikacja, analiza i strategia angazowania interesariuszy

Definiujac portfel, stawiajgc sobie cele strategiczne, opracowujgc wizje, planujac
zmiany i myslac o korzysciach musimy wtasciwie od samego poczatku myslec
o interesariuszach. Musimy rozumie¢ ich spos6b myslenia, zna¢ ich cele, analizowac¢
ich interesy. W trakcie realizacji portfela, gdy powracamy do cyklu definiowania
musimy analizowac jak zmienito sie myslenie interesariuszy oraz jacy nowi przybyli,
a dotychczasowi odeszli. Budowanie map interesariuszy i strategii ich angazowania
ma kapitalne znaczenie dla pomysinej realizacji naszego portfela. Zte oceny
interesariuszy i ich sposobu myslenia, nieumiejetno$¢ dotarcia do nich z naszym
przekazem dlaczego takie decyzje, dlaczego ich brak, to katastrofalne nieraz
konsekwencje dla powodzenia realizacji naszej wizji i naszego portfela.
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* Dlaczego w pewnym portfelu nie potrafiono wiasciwie sprzedac
interesariuszom koniecznosci kupienia w trybie natychmiastowym nowych
samolotéw?

* Dlaczego dominowat strach przed oskarzeniami przez bezmysinych
populistéw na przyktad o budowanie dla siebie luksusow kosztem innych grup
spotecznych?

* Dlaczego nie potrafiono opracowac strategii angazowania kluczowych dla
naszego portfela interesariuszy, ktérzy pomogli by i zaangazowali by sie we
wiasciwe uzasadnienie koniecznosci pilnej realizacji takiego projektu?

Komunikacja

Komunikacja jest nierozerwalnie zwigzana z interesariuszami. Plan komunikacji,
analiza jej skutecznosci, analiza reakcji interesariuszy, otwartos¢ w dyskutowaniu
kazdego zagadnienia zwigzanego z portfelem z interesariuszami zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz portfela to immanentne cechy skutecznos$ci jego realizacji. Brak
skutecznej, otwartej komunikacji, uzywanie ztych technik i nieodpowiednich kanatéw
przekazu moze prowadzi¢ do katastrofy w realizacji portfela i do nieodwracalnych
zmian w postawach interesariuszy. Moze réwniez prowadzi¢ do ich osobistych
tragedii.

* Dlaczego pozwolono, aby kluczowi interesariusze mogli czu¢ sie niezrecznie
odmawiajgc zaproszeniu przywodcy do wspolnego wejscia na poktad? Ze
wzgledu na sposob komunikacji nie mogli postgpi¢ inaczej, nawet wiedzac, ze
w przypadku materializacji ryzyka konsekwencje dla realizacji portfela bedg
katastrofalne.

* Komunikacja, to réwniez rozproszone przywddztwo, tak wazne w pomysinej
realizacji kazdego portfela. Przywddcy muszg rozumiec rdznice pomiedzy
stowami ,delegacja” i ,abdykacja”. Oznacza to, Zze sg miejsca w trakcie
realizacji portfela, kiedy ktos inny ma kompetencje i wiadze, aby przejac ster.
W takich sytuacjach krecenie sterem we dwojke powoduje raczej utrate
sterownosci, niz szybsze dotarcie do celu. Niestety dzieje sie tak dosc¢ czesto
w biznesie, jednak bez tak tragicznych konsekwenciji, jak 10.04.2010.

Strategia realizacji korzysci

W catej strategii realizacji portfela strategia realizacji korzysci ma podstawowe
znaczenie. Tak naprawde dziatania wewnatrz catego portfela sg podporzadkowane
tej strategii, a wspierane strategig angazowania interesariuszy wraz z realizacjg
planu komunikaciji.
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Strategia realizacji korzysci czerpie z podstaw kompetencyjnych i mozliwosci
budowanych przez portfel projektow i dziatan nie projektowych. To produkty i ustugi
zbudowane przez projekty sg przy pomocy zmian zamieniane na pozadane korzysci,
ktore to z kolei umozliwiajg realizacje celéw strategicznych i osiggniecie wizji bedacej
czynnikiem sprawczym dla cykli definiowania i realizowania portfela.

Tak wiec kazdy projekt niesie w sobie zaczyn dla przysztych korzysci. Niesie rowniez
w sobie okreslone niepewnosci w postaci zarowno szans, jak i zagrozen zapisanych
w rejestrze ryzyka. Projekty sg realizowane przez swoich kierownikow, projekty majg
swoich sponsoréw, ale w ramach zarzadzania portfelowego projekty majg swojego
,szefa” na poziomie portfela. To on musi potrafi¢ ocenic i wzig¢ odpowiedzialnos$¢ za
skutki zle zaplanowanych i Zle realizowanych projektow.

Takie rozumowanie pokazuje dlaczego dwa ostatnie krytyczne czynniki sukcesu
portfela, to strategia zarzadzania ryzykiem i przywodztwo o ktorych za chwile.

Strategia zarzadzania ryzykiem

Prawdopodobienstwo, bliskos¢, istotnosS¢ i wptyw — cztery wazne stowa, cztery
obszary do identyfikacji, definicji i analizy przed podjeciem decyzji kierunkowych co
robimy i dlaczego. Prawdopodobienstwo, ze kazdy z nas umrze wynosi niestety
100%. Umiejetnos¢ oceny bliskosci tego faktu, to nie tylko domena aktuariuszy
w sektorze ubezpieczeniowym. To rowniez niestychanie wazny obowigzek
przywodcow odpowiedzialnych za projekt 10.04.2010. W tym przypadku kluczowe
jest rowniez rozumienie, jaki jest dopuszczalny poziom ,apetytu na ryzyko”, oraz
kiedy nalezy dopasowaC wszystko w planach i w ich wykonaniu do zasady ,zero
btedéw”, gdyz jakiekolwiek odchylenie od dgzenia za wszelkg cene do zrealizowania
takiej zasady moze skutkowal zrujnowaniem ogromnej niejednokrotnie pracy
wykonanej w trakcie realizacji portfela. Btedy popetniane w takich sytuacjach
w zarzadzaniu ryzykiem portfelowym powodujg bankructwa firm, samobdjstwa ojcow
rodzin czy koszmar w postaci 10.04.2010, ktérego negatywne skutki sg jeszcze
dzisiaj niemozliwe do przewidzenia, gdyz liczba mozliwych scenariuszy do
rozwazania jest jeszcze zbyt duza. To sg straszne i tragiczne nauczki, a remedium
na to, aby nie trzeba byto uczy¢ sie na tak strasznych btedach jest odpowiedzialne,
charyzmatyczne, potrafigce delegowac, opierajgce sie na zespotach i stuchajgce ich
gtosu przywddztwo.

Przywoédztwo

W zarzadzaniu portfelem, zarobwno w cyklu jego definiowania, jak w cyklu jego
realizacji przywddztwo odgrywa absolutnie kluczowg role. Aby rola ta byta dla
portfela konstruktywna, kreatywna, dajgca energie i zapat zespotom realizacyjnym, to
jednostki jg petnigce muszg miec¢ kilka podstawowych atrybutow.

a. Przywddca, aby byt charyzmatycznym, czyli tym, ktéry jest w zarzadzaniu
portfelem najbardziej potrzebny, powinien by¢ ,ogrodnikiem”. Tak wiec
7
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powinien pielegnowa¢ swoj ,sad”, pielic chwasty, uzyznia¢ glebe, szczepic
i przycinac, chroni¢ przed szkodnikami, a przede wszystkim nie stawac sie ani
kwiatem, ani jabtonka, a jedynie cieszy¢ sie sukcesem, gdy sad, czy ogréd
wyda owoce. Tak wiec prawdziwy przywodca dba o swoj zespot, jest silny jego
potencjatem i wstuchuje sie w jego gtos. Wtedy realizacja portfela jest
bezpieczna, a zespot jest zarowno wdzieczny, lojalny, jak réwniez potrafi
swoim dziataniem przysparzac chwaty swojemu przywodcy.

b. Przywdédztwo w zarzadzaniu portfelem musi by¢ rozproszone, to znaczy, ze
kazda rola w zespole od czasu do czasu staje sie takim wtasnie modelowym
przywodca.

c. Przywddztwo wreszcie polega na tym, ze w jego ramach da sie realizowac
cztery fundamentalnie wazne dla powodzenia w realizowaniu portfela zasady:

i. Zasade ciggtego uczenia sie

ii. Zasade wyciggania wnioskow i uczenia sie z doswiadczen
iii. Zasade nieobwiniania sie nawzajem
iv. Zasada jednoosobowej odpowiedzialnosci.

Konczac ten drugi felieton cyklu mam nadzieje, ze doczekam sie kiedys witasciwych
standardbw w zarzadzaniu portfelami w ramach zintegrowanego systemu
zarzgdzania Panstwem zaréwno na poziomie administracji centralnej, jak
i samorzadowe;.
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