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Tym, co da si¢ zmierzy¢, da sie zarzadzac.

— Peter Drucker

WPROWADZENIE

Rozwdj organizacji wynika zwykle z pomyslnie zrealizowanych projektéw, generuja-
cych nowe produkty, ustugi lub procedury. Celem najlepszych menedzeréw jest osia-
ganie lepszych wynikéw biznesowych. Sg oni coraz bardziej swiadomi potrzeb realiza-
¢ji projektéow, programéw i wykonywania dziatan wcielajacych ich strategie w Zycie.
Kierownictwu zalezy zwykle na tym, aby projekty realizowane w ich organizacjach
osiggaly optymalne rezultaty, a takze na wspolpracy w calej organizacji. Czgsto wydaje
sie, Ze projekty nie sg powigzane ze strategig organizacyjng, a kierownicy projektéw
nie s3 $wiadomi skali i zakresu projektow.

Kiedy w kilku organizacjach przeprowadzono ankiet¢ po$wigcong ocenie ich $ro-
dowisk projektowych, zauwazono, ze czgsto powtarzata si¢ jedna odpowiedz: ,,Mamy
zbyt wiele projektéw”. Po glebszej analizie okazalo si¢, ze niektdre z tych projektéw
nie byly potrzebne organizacjom. Aby rozwigza¢ ten problem, dokonano wiec wyboru
projektow, kierujac si¢ kryterium ich strategicznego znaczenia. Jednak kadra kierow-
nicza wyzszego szczebla musi mie¢ $wiadomos¢, ze projekty sa $rodkiem, ktéry po-
zwala wcieli¢ strategie w zycie. Wspdlnym celem jest realizowanie ogdlnej strategii
organizacji. Zwykle wszystkie projekty korzystaja z jednej puli zasobdw, a wiec muszg
dzieli¢ miedzy soba niektore zasoby.

Z drugiej strony, aby méc wybraé¢ odpowiednie inicjatywy, ktére majg zostaé prze-
ksztalcone w komponenty portfela (projekty, programy, ustugi), nalezy wykorzysta¢ nie-
ktére dane historyczne, srodowiskowe, ekonomiczne, etyczne lub inne, i wtedy wtasnie
do gry wkracza ,,analiza danych”. Kierownictwo oczekuje lepszych sposobéw komuni-
kowania ogdlnych spostrzezen, ktére umozliwia szybkie zrozumienie znaczenia da-
nych i podjecie dzialan. Wedlug kadry kierowniczej ich zadaniem na najblizsze dwa
lata bedzie skupienie si¢ na uzupelnieniu standardowych informacji historycznych
o nowe podejscia i punkty widzenia, dzigki ktérym posiadane informacje zyskaja nowe
zycie. Te nowe podejscia moga obejmowac wizualizacje danych i symulacje procesow,
a takze analiz¢ danych tekstowych i glosowych, analize mediéw spotecznoéciowych,
analize danych preskryptywnych oraz inne techniki predyktywne.

Jesli chodzi o termin ,analiza danych” (ang. data analytics), to zwykle oznacza on
rozne aplikacje, od tych do podstawowej analizy biznesowej (ang. business intelligence
— BI), przez aplikacje do raportowania i przetwarzania analitycznego online (ang.
online analytical processing — OLAP) po rozne formy zaawansowanej analizy. Ma on
podobne znaczenie do analizy biznesowej, kolejnego globalnego terminu opisujacego
podejscia do analizy danych, z tg rdznicg, ze ten ostatni jest zorientowany na zastosowania
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biznesowe, podczas gdy analiza danych ma szerszy kontekst. Tak szczegélowa inter-
pretacja znaczenia tego terminu nie jest jednak powszechna. W niektérych przypad-
kach ludzie traktuja analize danych jako analiz¢ zaawansowang, uznajac sfere BI za
osobnag kategorie.

Inicjatywy z zakresu analizy danych moga pomoéc firmom w zwigkszaniu przycho-
déw, w poprawie efektywnosci operacyjnej, w optymalizacji kampanii marketingowych
i dziatan z zakresu obstugi klientéw, w szybszym reagowaniu na trendy na rynkach
wschodzacych; ponadto dzigki temu firma moze poczué sie pewniej jako organizacja
oraz uzyska¢ przewage konkurencyjna nad rywalami. W zaleznoéci od konkretnego
zastosowania analizowane dane mogg sklada¢ si¢ albo z danych historycznych, albo
z nowych informacji przetworzonych w celach ich uzycia w analizie biezacej. Ponadto
moga pochodzi¢ z réznych systeméw wewnetrznych i zewnetrznych zrédet danych.
Gdy tylko organizacje zaczynaja korzysta¢ z analizy danych, czlonkowie rad nadzor-
czych i zarzaddw zaczynaja zadawac sobie pytanie, czy ich inicjatywy w zakresie analizy
danych zapewniajg im maksymalng warto$¢.

Analiza danych jest wazng czescig zadan kadry kierowniczej, zarzadow, klientow i,
co wazniejsze, inwestoréw. Ponadto dzi$, bardziej niz kiedykolwiek dotad, organizacje
skupiaja sie na analizie danych po to, by podejmowac lepsze decyzje i orientowac sie,
jak powinien wyglada¢ ich portfel inwestycyjny. Zastosowanie analizy danych zostalo
uogdlnione — wazne organizacje zaczynaja teraz traktowac¢ analize danych jako spdj-
ng strategie, a nie jako rozproszony zbiér projektéw. W tym rozdziale wyjasniamy
zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem portfelem projektéw (ang. Project Portfolio Mana-
gement — PPM) a analizg danych, aby zapewni¢ kierownictwu organizacji bardziej
przejrzysta i zrozumiala perspektywe umozliwiajaca podejmowanie lepszych decyzji
w sprawie projektow i programéw oraz zagwarantowa¢ sukces organizacyjny dzieki
bardziej jasnym, zwieztym i precyzyjnym danym.

ZARZADZANIE PORTFELAMI PROJEKTOW
A ANALIZA DANYCH

Przez wiele lat kwestie zarzadzania portfelem projektow byly konsultowane z wieloma
organizacjami i gdy niektorych klientéw pytano, dlaczego chcieliby wdrozy¢ rozwia-
zanie do zarzadzania portfelem projektéw (PPM), najczgsciej podawanym powodem
bylo zazwyczaj zapewnienie widocznosci swoich danych w celu usprawnienia proceséw
decyzyjnych. Klienci zastanawiali sig, jak mozna utatwi¢ analize danych w PPM. Sposobem
na otrzymanie czytelnych danych jest zastosowanie analizy i raportowania.

Klienci powszechnie zgadzali sig, ze chociaz bardzo cenig sobie bogactwo dostep-
nych im danych, to maja réwniez wiele pomystéw na to, jak mogliby utatwi¢ ich efek-
tywniejsze wykorzystanie.
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Pomysty te mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy:

e Upraszczanie — ulatwienie dostepu do danych i zarzagdzania nimi.

e Unifikacja — dostarczanie danych analitycznych do miejsca pracy klienta.

e Zapewnienie samoobstugi — oddanie uzytkownikom do dyspozycji potrzebnych
raportoéw, wtedy gdy ich potrzebuja, aby nie musieli prosi¢ o nie i czekaé, az
kto$ inny je im dostarczy.

W naszym superszybkim $wiecie biznesu analiza i wizualizacja danych sa naprawde
waznymi kwestiami. W sferze PPM organizacje potrzebuja solidnej analizy danych,
ktéra umozliwi im podejmowanie lepszych decyzji i usprawni realizacj¢ strategii.
Kluczem do sukcesu jest posiadanie odpowiednich proceséw gromadzenia wlasci-
wych danych i zapewnienie ich dobrej jakosci. Jak juz wspomnieli$my, gromadzenie
danych wiaze si¢ z pewnym kosztem; wszelkie gromadzone dane, ktdre nie sg aktywnie
wykorzystywane, sa po prostu marnotrawstwem zasobow organizacyjnych. Wiedza o tym,
jakie informacje sg potrzebne do lepszego podejmowania decyzji, pomoze ograniczy¢
gromadzone dane do jedynie najistotniejszych. Dlatego organizacje musza madrze
rozwazy¢, jakie wskazniki, analizy i raporty sg najwazniejsze dla lideréw wyzszego szczebla,
a nastepnie opracowa¢ lub ulepszy¢ procesy, ktére wspomagajg ich gromadzenie. Korzy-
$cig ptynaca z posiadania dobrego portfela danych jest lepsza optymalizacja portfela.

Poziomy analizy

Gdy organizacje bedg juz mialy stabilne fundamenty do gromadzenia danych PPM, beda
mogly zaja¢ sie dalszg analiza danych. Mozna wyrdzni¢ trzy poziomy analizy danych:

1. Analiza deskryptywna.
2. Analiza predyktywna.
3. Analiza danych preskryptywnych.

Analiza deskryptywna pomaga odpowiedziec na pytanie: ,,Co sie stalo?”

Jest to podstawowy poziom analizy, poniewaz opiera si¢ na faktach i jest niezbedny do
opracowania kluczowych wskaznikéw wydajnosci i dashboardéw. Ta analiza prze-
ksztalca nieprzetworzone dane na postaé, ktéra ulatwi ich zrozumienie i interpretacje,
zmiang kolejnosci, uporzadkowania i umozliwi manipulowanie danymi w celu wyge-
nerowania informacji opisowych.

W analizie danych opisowych mozna postawi¢ nastepujace pytania dotyczace in-
terpretacji danych nieprzetworzonych:

o Jak czesto wystepuje kazda wartos¢ (lub zbidr wartoéci) danej zmiennej?
Na przyktad ile ich jest i jaki jest ich procentowy udziat?

e Ktéra liczba najlepiej reprezentuje ,,typowy wynik”? Na przykiad jak bardzo
podobne sg dane?
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Analiza opisowa po$wigcona jest wyczerpujacym pomiarom cech populacji. Wymaga
zdefiniowania populacji, oceny kazdego jej czlonka i na podstawie tych wartosci obli-
czenia wartoéci podsumowujacej (takiej jak $rednia lub odchylenie standardowe).

Analiza predyktywna pomaga odpowiedzie¢ na wazniejsze pytanie:

,,Co sie stanie?”

Jesli dostepne dane sa wystarczajace, organizacje moga zaczaé przewidywac rezultaty,
w szczegllnosdci zwigzane z ryzykiem projektu i z jego wynikami, oraz wplyw na reali-
zacje projektu, a takze na caly portfel.

Analiza predyktywna jest czesto definiowana jako przewidywanie z wigkszym pozio-
mem szczegdtowosci, np. generowanie wynikéw predyktywnych (prawdopodobienstw)
dla poszczegolnych elementoéw organizacyjnych. To wlasnie odrdznia ja od progno-
zowania. Na przyktad analiza predyktywna to ,technologia, ktéra uczy si¢ na podsta-
wie do$wiadczen (danych) przewidywania przyszlych zachowan oséb, aby zapewni¢
wsparcie umozliwiajace podejmowanie lepszych decyzji”.

W przyszlych systemach przemystowych analiza predyktywna bedzie umozliwiata
przewidywanie potencjalnych probleméw i zapobieganie im w celu zapewnienia prawie
calkowitej bezawaryjnosci. Potem bedzie mogta zosta¢ wlaczona do analizy danych
preskryptywnych w celu optymalizacji decyzji. Ponadto skonwertowane dane mozna
bedzie wykorzysta¢ w opracowanej przez Konsorcjum Internetu Przemystowego (ang.
Industrial Internet Consortium) koncepcji zamknietej petli cyklu Zycia produktu.

Analiza danych preskryptywnych pomaga odpowiedziec na trudniejsze pytanie:
,,Co powinnismy zrobi¢?”
Wymaga to bardziej szczegdlowej i zaawansowanej analizy w celu okre$lenia optymal-
nej $ciezki w kontekscie potencjalnych wyboréw. Analiza danych preskryptywnych
portfela zapewnia znaczne korzysci, umozliwiajac organizacjom wybor portfela o naj-
wyzszej warto$ci i wybor grupy projektéw o wyzszym prawdopodobienstwie sukcesu.

Analiza danych preskryptywnych nie tylko przewiduje, co si¢ wydarzy i kiedy to
nastapi, ale takze odpowiada na pytanie dlaczego. Ponadto przedstawia potencjalne de-
cyzje co do tego, jak wykorzystaé przyszlte mozliwosci lub jak ograniczy¢ przyszle ry-
zyko, i pokazuje implikacje kazdej decyzji. Analizy danych preskryptywnych moga
bazowa¢ na najnowszych danych, tworzac ponowne predykcje i zalecenia, aby w ten
sposdb automatycznie poprawia¢ doktadno$¢ prognoz i proponowac lepsze opcje de-
cyzyjne. Analiza taka przetwarza dane hybrydowe, bedace kombinacjg danych ustruktu-
ryzowanych (liczby, kategorie) i nieustrukturyzowanych (wideo, obrazy, dzwigki, teksty),
a takze wykorzystuje reguly biznesowe do przewidzenia tego, co nas czeka, i okreslenia,
jak wykorzysta¢ te prognoze bez narazania innych priorytetow.

Tabela 5.1 podsumowuje rézne typy analizy danych, przy czym kazda z nich od-
powiada na inne pytania, ma inny cel i obejmuje inne funkcje. Tabela ta okresla row-
niez, kto ponosi odpowiedzialnoé¢ za wykonanie okreslonych dzialan.
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TABELA 5.1. Rodzaje analizy

Odpowiada

Typ analizy na pytanie Cel Pelnione funkcje Odpowiedzialny
Deskryptywna  Co si¢ stalo?  Okreslenie « Dashboard/ « Biuro
biezacego stanu rozwdj KPI zarzadzania
wydajnosci na « Poréwnania projektami
podstawie analiz  yydajnosci « Analityk
d.21a1alnosc1. « Interpretacje/ « Osoba
historycznej segmentacja odpowiedzialna
« Oceny merytoryczne za PPM
« Kierownicy
Predyktywna Co si¢ stanie?  Przewidywanie « Opracowanie « Biuro
wynikow, alternatywnych zarzadzania
sktonnodci, scenariuszy projektami
zachowan marketingu « Analityk
klientow, ) i prognozowanie « Osoba
prefer.enc,p hub + Predyktywna odpowiedzialna
podmiotéw klasyfikacja ryzyka, 7a PPM
zachowalri, « Informacja
lub wynikow Zwrotna
od klientow
Dane Co Metody « Symulowanie « Biuro
preskryptywne  powinniémy  analityczne wplywu zarzadzania
zrobic? uwidaczniajace organizacyjnego/ projektami
skutki lub wplyw operacji finansowych Analityk
szeregu opcji na szereg opcji « Osoba
decyzyjnych strategicznych odpowiedzialna
« Opracowanie za PPM
optymalnej $ciezki « Finanse
na podstawie zbioru
potencjalnych
wyborow

Optymalizacja portfela jest jedng z gtéwnych czesci opisanej powyzej analizy danych
preskryptywnych. Organizacje powinny stara¢ si¢ dotrze¢ do tego punktu, poniewaz
wnosi on istotng warto$¢ i znaczaco przyczynia si¢ do realizacji celéw strategicznych.

Aby zoptymalizowaé ktdérakolwiek cze$¢ portfela, organizacje muszg zrozumiec ist-

niejace ograniczenia (budzet, dostepnos¢ zasobdw, kwestie etyczne, polityczne itd.).
Ograniczenia te s3 czynnikami utrudniajacymi tworzenie optymalnych scenariuszy.

Istniejg cztery podstawowe typy optymalizacji portfela:

1. Optymalizacja kosztowo-wartosciowa. Jest to najpopularniejszy rodzaj opty-
malizacji portfela, wykorzystujacy analize granicy efektywnej. Podstawowym
ograniczeniem optymalizacji kosztowo-warto$ciowej jest budzet portfela.

Kup ksigzke

Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/rf/adazap
http://helion.pl/rt/adazap

Analiza danych i zarzgdzanie portfelami projektow e 75

2. Optymalizacja zasobowa. Jest to kolejny popularny sposéb optymalizacji
portfela, wykorzystujacy analize zarzadzania zdolno$ciami produkcyjnymi.
Podstawowym ograniczeniem optymalizacji zasobowej jest dostepno$¢ za-
sobow ludzkich.

3. Optymalizacja harmonogramowa. Ten typ optymalizacji jest zalezny od ko-
lejnoéci zadan projektowych i dotyczy ich wspélzaleznosci w ramach projektu.
Podstawowym ograniczeniem optymalizacji harmonogramowe;j jest synchro-
nizacja zadan projektu i ich zalezno$ci.

4. Optymalizacja typow prac. Jest to mniej znany sposéb optymalizacji portfela,
zblizony do powszechniejszego bilansowania portfela. Podstawowymi ograni-
czeniami w optymalizacji typow prac sa kategoryzacje.

Podejscie

Rysunek 5.1 podsumowuje powyzsze punkty i wskazuje, w jaki sposéb posiadanie
odpowiednich danych wejsciowych w polaczeniu z ograniczeniami i innymi kryte-
riami strategicznymi moze zapewni¢ optymalne wyniki w czterech wymiarach opty-
malizacji portfela.

Optymalizacja
kosztowo-wartosciowa

Wykorzystanie zasobow
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- Wy
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Klasyfikacja projektu Zwrot z inwestycji

RYSUNEK 5.1. Analityczne ramy postepowania

Do przeprowadzania analiz proponuje sie zastosowanie pieciostopniowej metody,
ktéra umozliwi organizacjom wykorzystanie petnego potencjalu swoich proceséw
analitycznych:

e Definiowanie. Wyznaczanie kryteriéw wydajnosci potrzebnych do pomiaru
powodzenia biura zarzadzania projektami/PPM oraz opracowanie zbioru py-
tan i hipotez do dalszego modelowania i badan.

e Adaptacja. Zbieranie i przeksztalcanie wszystkich dostepnych danych o zaso-
bach, projekcie i firmie w celu ich dalszej wizualizacji i analizy.

o Wizualizacja. Zestawienie wszystkich projektow z powigzanymi zasobami
i uchwycenie kluczowych trendéw oraz wnioskéw na podstawie danych pro-
jektowych i biznesowych.
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e Ocena. Opracowanie analitycznych ram postepowania w celu przetestowania,
dostosowania i optymalizacji z uwzglednieniem kompromiséw pomiedzy ko-
lejnoscig zadan projektowych, alokacjg zasobdw a wartoscia portfela.

e Rekomendacja. Opracowanie konicowego zestawu rekomendacji priorytetow
projektu umozliwiajacych osiggniecie pozadanego przyszlego stanu.

Podsumowujac, optymalizacja portfela zapewnia znaczgce korzysci strategiczne kazdej
organizacji, ale wdrozenie odpowiednich proceséw w celu zebrania dobrych danych nie
jest fatwe. Posiadanie odpowiednich danych moze umozliwi¢ organizacji zorientowanie sie,
co sie dzieje z portfelem (analiza opisowa), co moze si¢ zdarzy¢ (analiza predyktywna) i co
powinna zrobi¢ kadra kierownicza wyzszego szczebla (analiza danych preskryptywnych).

Raporty portfela — wykresy babelkowe portfela

Wykres babelkowy jest rodzajem wykresu prezentujacego trzy wymiary danych. Wykresy
babelkowe moga ulatwi¢ zrozumienie powigzan spolecznych, ekonomicznych czy me-
dycznych. Sa przydatne do poréwnywania relacji miedzy obiektami danych w wiecej
niz dwéch wymiarach danych liczbowych. Wykresy babelkowe ilustruja dane na osi x,
na osi y i kolejne dane wielkoécig, kolorem i ksztaltem bgbelkéow.

Wykres babelkowy ryzyka i wartosci portfela zawiera widok portfela wszystkich
projektdw, rozmieszczonych w jednej z czterech ¢wiartek zaleznie od ich wartosci
i ryzyka; jest to wazne przy identyfikowaniu projektéw, ktére zapewniajg calosciowo
wiekszg warto$¢ dla organizacji w poréwnaniu z innymi projektami, a takze umozli-
wia wyréznienie projektéw, ktdre prawdopodobnie powinny zosta¢ wykluczone.

Przyjrzyjmy sie przyktadowi z rysunku 5.2.

Nizsza wartos¢ Wyzszawartosé¢ | Szacowane koszty projektu
Nizsze ryzyko —+ Nizsze ryzyko

© 1 O oowo

_od 100000
1 do 200 000
_0d 200000
do 500 000
A F
‘ ' ' _powyze]
: 500 000

E
Nizsza wartos¢ n Wyzsza wartosé
Wyzsze ryzyko Wyzsze ryzyko

Ryzyko
=

Wartosc (ocena szansy)

RYSUNEK 5.2.Wykres babelkowy wartosci i ryzyka portfela
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Wykresy babelkowe sa wszechstronnymi narzedziami, ktérych mozna uzywa¢ na
wiele sposobow. Przykladem moze by¢ forma hierarchiczna, w ktérej kolejne dane
s przedstawione kaskadowo od najwyzszego poziomu firmy przez portfele o réznych
poziomach organizacyjnych.

Wrykresy te mogg by¢ wykorzystywane w trybie zdecentralizowanym, w ktérym rézne
grupy w firmie tworza wykresy babelkowe dla wlasnych projektéw niezaleznie od siebie.

Zalety wykresow babelkowych portfela

Jedna z kluczowych zalet wykresu babelkowego portfela jest szybka prezentacja punktu
réwnowagi obecnego portfela. Wykorzystanie wykreséw babelkowych portfela podczas
pracy z zespolem zarzadzajacym portfelem moze poméc w ukierunkowaniu rozmowy
na lepsze zarzgdzanie portfelem.

Podczas przegladania projektéw znajdujacych sie w ¢wiartce wyzszej wartosci lub
mniejszego ryzyka zespdl zarzadzajacy portfelem powinien postawi¢ sobie pytanie:
»W jaki sposéb mozemy uzyskaé wiecej tego rodzaju projektéw w portfelu?”. Podob-
nie w przypadku projektéw o nizszej wartosci lub podwyzszonego ryzyka zespét za-
rzadzajacy portfelem powinien zastanowi¢ sie, jak unikngé tego rodzaju projektow.
Dyskusje te znacznie poprawia zarzadzanie portfelem i umozliwig zespotowi zarza-
dzajacemu portfelem odpowiednie okrojenie portfela i zapewnienie, ze wybierane
i realizowane beda tylko projekty najlepsze. Raportowanie projektéw to bardzo po-
pularna funkeja naszych produktéw komercyjnych, ktora zapewnia duza warto$¢ i po-
zwala zaoszczedzi¢ mnostwo czasu menedzerom.

Projekty zawieraja wiele danych, ktdre znajduja sie w planach, dziennikach, rejestrach,
a takze w niestandardowych Zrédlach, takich jak pliki programéw Project, Planner lub
Excel. Podczas generowania raportu system pobiera dane z réznych zrédet i wykorzy-
stuje je do utworzenia raportu. W zaleznosci od rodzaju zadanego sprawozdania pro-
jektowego moze ono zawiera¢ tez informacje o statusie i komentarzach dostarczone przez
PM-a. Raport moze rowniez obejmowac automatycznie generowane dane zwigzane z za-
pewnianiem jakoéci. Gotowe raporty s3 nastepnie przekazywane do przejrzenia w for-
macie HTML, edytora tekstu lub arkusza kalkulacyjnego. Mozna je potem wydrukowat,
zapisac lub uzy¢ opcji Publikuj, aby udostepni¢ je cztonkom zespotu projektowego.

Trudno kwestionowaé warto$¢ tych wykreséw oraz ich potencjat w dziedzinie
prezentacji informacji. To wlasnie decyduje o popularnoéci wykreséw babelkowych
wirod wielu ekspertow. Wykresy te pokazujg projekty znajdujace sie w bardziej prefe-
rowanych ¢wiartkach, np. projekty o duzym znaczeniu, ktére sg tatwe do realizacji.
W podobny sposob pomagaja one dostrzec projekty w mniej pozadanych ¢wiartkach,
np. projekty o malym znaczeniu i trudne do wykonania. W kazdym razie wykres ba-
belkowy ma stuzy¢ do prezentowania informacji o portfelu projektu, a nie petni¢
funkcje modelu decyzyjnego. Dlatego nie zawiera on mechanizmu pomagajacego
w podejmowaniu decyzji. Wykresy babelkowe nie wskazuja, gdzie znajduje si¢ wtasciwy
punkt réwnowagi. To kierownictwo musi wybra¢ ten punkt i poréwnac go z rzeczywi-
sta sytuacja. Ponadto wykresy babelkowe nie méwig jednoznacznie, jak powinny by¢
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uzywane; to kierownictwo musi okresli¢, jak z nich korzysta¢, np. kiedy zmieni¢ punkt
réwnowagi, kiedy zakonczy¢ niektdre projekty lub doda¢ nowe. Wykresy babelkowe
mozna tez dostosowywac do wlasnych potrzeb.

Potrzebne dane

Do opracowania wykresow babelkowych portfela potrzebne jest zwykle jakie$ kryte-
rium nadawania priorytetéw (rysunek 5.3).
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RYSUNEK 5.3. Przyktad dobrego wykresu babelkowego portfela
L

PPM A PODEJMOWANIE DECYZ]JI

Przy podejmowaniu decyzji nalezy wzig¢ pod uwage dwie rzeczywistoéci. Po pierwsze,
wazne jest, aby uzna¢, ze podejmowanie decyzji jest elementem dzialalnoéci nie tylko
gospodarczej, ale rdwniez spolecznej. Nalezy wzia¢ pod uwage to, ze w tym procesie
uczestniczg ludzie. Ludzie maja wlasne poglady i cele, a takze do$¢ istotnie réznig si¢
pod wzgledem swoich zdolnosci. Bardzo czesto decyzje sa podejmowane przez jedna
grupe ludzi, wykonywane przez inna, z korzyscig dla jeszcze innej grupy, a opor stawia
im jeszcze inna grupa. Ludzie nalezacy do kazdej z tych grup rdznig sie pod wzgledem
poziomu doswiadczen, kompetencji i zaangazowania w rozwigzanie, znajomosci fak-
tow, postaw moralnych i opinii na temat tego, jak nalezy podejmowa¢ decyzje. Trzeba
podja¢ decyzje odzwierciedlajaca wszystkie zaleznosci miedzy tymi grupami. Podjecie
decyzji poza kontekstem spotecznym moze sprawié przykra niespodzianke.
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Decydenci musza zaakceptowa¢, ze decyzja jest kompromisem uwzgledniajacym
liczne ograniczenia (wiedzy, czasu, zasobdw, umiejetnosci, sit politycznych, dziedzictwa,
praw przyrody, praw czlowieka, etyki, osobowosci). Skuteczny proces decyzyjny wy-
maga od decydentéw pokonywania tych ograniczen i znalezienia sposobu podejmo-
wania wykonalnych decyzji, ktére je uwzglednia. Do$wiadczenia osobiste nauczyly
mnie, ze czasami decydenci nie maja wigkszego wyboru, a redukowanie prowadzi
do akceptowalnych decyzji.

Prawie wszyscy uwazaja, Ze ograniczenia moga wplywaé na decyzje. Nawet zago-
rzali zwolennicy obiektywnego podejmowania decyzji zgadzajg si¢ z tym, cho¢ nie-
chetnie. Niemniej jednak ograniczenia sg czesto traktowane jako ucigzliwosci, ktore
odwracajg uwage od rzeczywistego wysitku decyzyjnego (Davidson Frame, 2012).

Analizujac projekty tak, jak analizowaliby elementy portfela inwestycyjnego, me-
nedzerowie moga podejmowac decyzje oparte nie tylko na prognozowanych kosztach,
ale takze na przewidywanym ryzyku i zwrotach w poréwnaniu do innych projektow
lub inicjatyw. Pomaga to poprawi¢ obstuge klientéw i zwigkszy¢ ich lojalnos¢.

PPM zajmuje si¢ koordynacjg i kontrolg wielu projektéw realizujacych te same cele
strategiczne i konkurujacych o te same zasoby, podczas gdy menedzerowie ustalajg
priorytety projektow w celu osiggniecia korzysci strategicznych (Cooper i in., 1997).
W ciggu ostatniej dekady PPM uzyskato stabilng i centralng pozycje zaréwno w bada-
niach nad zarzadzaniem projektami, w badaniach nad zarzadzaniem rozwojem pro-
duktu, jak i w praktykach zarzadzania przedsi¢biorstwami. PPM zostalo oparte na
$wiatowych standardach (Project Management Institute, 2008), a takze praktycznych
podrecznikach (Benko i McFarlan, 2003) majacych poméc firmom w organizowaniu
i wdrazaniu wlasnych PPM. Firmy przyjely zasady PPM, w tym stosowanie kryteriéw
oceny projektu i kryteriéw decyzyjnych (Martinsuo, 2013), procedur oceny i kontroli
projektu (Miiller i in., 2008) oraz innych $rodkéw w celu sformalizowania swoich
PPM (np. Teller i in., 2012).

Pomimo réznorodnosci instrukcji dotyczacych wyboru projektéw do portfela,
sposobdéw alokacji zasobéw do poszczegélnych projektéw, dostosowania calego port-
fela do strategii i oceny pomy$lnosci portfela firmy nadal borykaja si¢ z problemem
podzialu zasobéw miedzy projektami (Engwall i Jerbrant, 2003), a takze z ciaglymi
zmianami ich portfeli (Elonen i Artto, 2003). Wyglada na to, ze pomimo zasad PPM
i pomimo poprawnej analizy portfela i optymalizacji inwestycji podczas planowania
portfela modele PPM sg krytykowane (Henriksen i Traynor, 1999) oraz sadzi sie, ze
uwaga, jakg menedzerowie po$wiecaja dziataniom portfelowym, jest nieodpowiednia
(Elonen i Artto, 2003), i Ze praca z wieloma projektami prowadzi do przeciazenia pra-
cownikéw (Zika-Viktorsson i in., 2006).

Dlaczego? Jednym z mozliwych wyjasnien jest brak $wiadomosci praktyki (tj. tego,
co faktycznie robig menedzerowie) i kontekstu (tj. $wiadomosci wyjatkowych warunkéw
zarzadzania portfelem projektéw). Ostatnie badania empiryczne wskazuja, ze wiele tego
rodzaju probleméw moze by¢ niezwykle istotnych dla sukcesu w PPM. Na przykiad pro-
blem zasobdw sprawia, ze w praktyce PPM moze by¢ postrzegane na wiele sposobow.
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Z jednej strony, projekty musza wspotdzieli¢ swoje zasoby i dzieli¢ si¢ wiedza, upowszech-
nia¢ dobre praktyki i uczy¢ si¢ od siebie nawzajem (Nobeoka i Cusumano, 1995). Taka
wspolpraca moze przynie$¢ wyrazne korzysci catemu portfelowi dzieki mozliwo$ci
wykorzystania synergii zdolnoéci i technologii oraz ograniczania wykorzystania po-
siadanych mozliwoéci. Z drugiej strony, projekty powinny prébowa¢ zwigksza¢ swoja
autonomig, aby optymalizowa¢ wykorzystanie zasobéw, dazac do osiggniecia wlasnych
celéw wydajnosciowych i biznesowych.

Skupienie zasobéw na pojedynczym projekcie moze réwniez przynie$¢ korzysci ca-
temu portfelowi, poniewaz moze to przyspieszy¢ realizacje projektu i umozliwi¢ szyb-
sze wprowadzanie nowych produktéw na rynek. Ten dylemat dzielenia si¢ zasobami
zostal stabo poznany i jest jednym z elementéw trudnych do rozwigzania w portfelach
projektow. W codziennej praktyce pojawia si¢ wiele innych odstepstw od firmowych
zasad PPM (Blichfeldt i Eskerod, 2008), co sugeruje, ze obecne zasady nie uwzgledniaja
wszystkich istotnych czynnikéw.

Ponadto kontekst i dynamika mikropoziomowa portfeli wzbudzaja czgsto obawy
kierownikéw projektéw i menedzeréw portfeli. Nawet jesli ryzyku i niepewnoéci da
si¢ zaradzi¢ w drodze analiz portfela (np. Archer i Ghasemzadeh, 1999; Henriksen
i Traynor, 1999), to banalna codziennos¢ z ciggle nowymi wymaganiami klientéw, do-
datkowymi wymaganiami funkcjonalnymi, zmianami harmonograméw i kosztéw oraz
materializacja ryzyka majg wiekszy wplyw na portfele projektéw w czasie pomiedzy
kolejnymi analizami portfeli, niz podczas nich. Oznacza to, ze menedzerowie portfeli
powinni zwraca¢ uwage na swoj kontekst przez caly czas, a nie tylko podczas wyboru
portfela lub innych zaplanowanych zdarzen z zakresu analizy portfela.

Cho¢ zmiany mogg by¢ konieczne w celu optymalizacji portfela i zaspokojenia wy-
magan klientéw, jednocze$nie zmieniaja one logike systemu PPM, uwypuklajac poli-
tyczne i emocjonalne procesy decyzyjne zamiast racjonalnych (Christiansen i Varnes,
2008). Implikacje zaleznosci kontekstowych i dynamiki mikropoziomowej portfeli nie
zostaly jeszcze wystarczajgco zrozumiane i wyjadnione na poziomie portfela. Praktyka
i kontekst PPM podwazaja mozliwos¢ stosowania ,tradycyjnych” normatywnych PPM
zogniskowanych na podejmowaniu decyzji, szczegdlnie w szybko zmieniajacych si¢
$rodowiskach biznesowych. Chociaz prasa popularna sugeruje pewne dynamiczne
rozwigzania do zarzadzania portfelem (Benko i McFarlan, 2003; Brown i Eisenhardt,
1998), to w badaniach empirycznych nie wypracowano jeszcze realistycznych rozwia-
zan PPM, ktére w wystarczajacym stopniu uwzglednialyby praktyke i kontekst.

Zarzadzanie portfelem projektéw jako racjonalny proces decyzyjny

PPM stalo si¢ gléwnym sposobem efektywnego i skutecznego zarzadzania rozwojem
produktu przez firmy (Roussel i in., 1991). Do kluczowych zagadnien nalezg wybor
i zarzgdzanie projektami zgodnie ze strategia oraz delegowanie do projektow zasobow
w kontekscie optymalizacji catego portfela (Archer i Ghasemzadeh, 1999; Artto i Die-
trich, 2004; Artto i in., 2004; Englund i Graham, 1999).
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Wiele badan po$wiecono narzedziom i technikom do oceny i ustalania priorytetéw
portfela (Hall i Nauda, 1990; Henriksen i Traynor, 1999; Ringuest i Graves, 1999;
Spradlin i Kutoloski, 1999), zorientowanemu na portfel zarzadzaniu procesem roz-
woju produktu (Cooper i in., 1997) oraz dylematom i rozwigzaniom kwestii zarzadza-
nia zasobami (Hansen, 1999; Hendriks i in., 1999; Engwall i Jerbrant, 2003). Opraco-
wano holistyczne zasady PPM (Benko i McFarlan, 2003; Dye i Pennypacker, 1999)
i wskazano, ze PPM moze by¢ postrzegane jako nadrzedny system i podejscie do za-
rzadzania rozwojem produktu.

Zasady i modele wyboru projektow, alokacji zasobéw i ogélnego zarzadzania
portfelem przedstawiajg wybory projektu jako racjonalny proces decyzyjny, ktdry zde-
cydowanie ma swoje zalety. Wykazano, ze firmy odnoszace sukcesy stosuja systema-
tyczne podejscie do oceny portfela, podejmowania decyzji i alokacji zasobéw (Cooper
iin., 1997; Fricke i Shenhar, 2000), a niektére badania potwierdzily wyrazne pozytyw-
ne powigzania miedzy pewnymi usystematyzowanymi metodami PPM a wybranymi
miernikami wydajnosci (Artto i in., 2004; Dammer i Gemiinden, 2007; Fricke i Shenhar,
2000; Miiller i in., 2008).

Dowody dotyczace czynnikdéw wyja$niajacych wydajnos¢ PPM sa nadal ograni-
czone i potrzeba wiecej badan, aby przetestowa¢ wszystkie aspekty opracowanych za-
sad. W zwigzku z brakiem materialu dowodowego ostatnie badania zaczynajg réwniez
kwestionowa¢ niektdre podstawowe zalozenia, szczegélnie te zwigzane z postrzega-
niem PPM jako racjonalnego procesu decyzyjnego (zob. takze Blichfeldt i Eskerod,
2008). Zalozenie, ze PPM jest racjonalnym procesem decyzyjnym, bazuje na czterech
podstawowych cechach, ktdre sg rzadko omawiane, lecz ktére majg duzy wplyw na to,
jak PPM bylo badane i realizowane w firmach.

Po pierwsze, racjonalne podejécie wydaje si¢ zaktada¢, ze projekty sa postusznymi
stugami istniejacymi przede wszystkim w celu realizacji strategii macierzystych orga-
nizacji (Artto i in., 2008a). Jednak projekty innowacyjne sg czesto wykorzystywane do
celowego kwestionowania strategii i niekoniecznie ograniczajg si¢ tylko do strategicz-
nych intereséw jednej firmy (Artto i in., 2008b).

Po drugie, zasady wyboru portfela projektow i zarzadzania nim zakladaja, Ze znaj-
dujace si¢ w portfelu projekty rywalizujg o te same zasoby oraz ze wszystkie istotne za-
soby sa znane i kontrolowane przez sama firme. Wiele zasad optymalizacji opiera sie na
zalozeniu, Ze pomimo coraz powszechniejszej tendencji firm do wspétpracy z partnerami
zewnetrznymi w zakresie rozwoju produktéw i ustug (Artto i in., 2008b) rézne wspoét-
zaleznoséci miedzy projektami (Nobeoka i Cusumano, 1995; Prencipe i Tell, 2001) i or-
ganizacje macierzowe majg ograniczong kontrole nad zasobami projektu (Perks, 2007).

Po trzecie, wydaje si¢, ze mozna racjonalnie przyjaé, ze firmy sa w pelni $wiadome
wszystkich mozliwych czynnikéw, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, maja-
cych wplyw na projekty. Wiele wczeéniejszych badan skupia sie na projektach, ktdre
sa dobrze zdefiniowane i ktérych §rodowiska sa dobrze znane, mimo ze w portfelach
moga znajdowa¢ si¢ réwniez projekty nie az tak dobrze zdefiniowane (Blichfeldt i Es-
kerod, 2008; Loch, 2000), a wiele srodowisk portfelowych jest stabo znanych.
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Po czwarte, zasady i powigzane badania zaktadajg, ze taka wiedza na temat projektow
i kontekstow ich realizacji moze w jaki$ sposob zosta¢ wbudowana w kryteria i procedury,
ktore dopasowuja projekty do strategii i ostatecznie przynosza korzysci strategiczne.

Istnieje jednak coraz wigcej dowoddw na to, ze menedzerowie portfeli niekoniecz-
nie s dobrze poinformowani (Blichfeldt i Eskerod, 2008; Elonen i Artto, 2003) oraz ze
kryteria i procedury nie rozwiazuja probleméw dotyczacych wielu projektéw zgodnie
z oczekiwaniami (Engwall i Jerbrant, 2003; Zika-Viktorsson i in., 2006). Jak pokazuje
to krétkie podsumowanie, nalezy zwrdci¢ wigksza uwage na zalozenia zwigzane z PPM.

Zarzadzanie portfelem projektéow — praktyka i kontekst

Praktyka PPM w rzeczywistym kontekscie jest nieco mniej racjonalna, niz wynikatoby to
z zasad skupionych na procesie decyzyjnym. Potwierdzaja to najnowsze badania empirycz-
ne, ktdre zwracajg uwage na codzienng praktyke zarzadzania portfelem, tj. opisujg, co
faktycznie robia kierownicy projektéw i menedzerowie portfeli (Blichfeldt i Eskerod, 2008;
Christiansen i Varnes, 2008) w odniesieniu do tego, co tak naprawde powinni robi¢.

Roéwniez zalezno$¢ projektow od ich specyficznego kontekstu organizacji macie-
rzystej i kontekstu interesariuszy, a takze historii (Artto i in., 2008a, 2008b; Engwall
i Jerbrant, 2003) podkresla potrzebe badania portfeli projektéw w ich rzeczywistym
dynamicznym kontekscie, zamiast przyjmowania ich stabilnoéci. Chociaz niektére
krytyczne badania po$wigcone zarzadzaniu projektami ujawnily rézne aspekty aktual-
no$ci w zarzadzaniu opartym na projektach (Hodgson i Cicmil, 2006), to nie przed-
stawiajg one jeszcze calosciowego spojrzenia na rzeczywisto$s¢ PPM.

Coraz czeéciej badania PPM potwierdzajg, ze w roéznych kontekstach potrzebne sg
rozne praktyki, zgodnie z typowa argumentacja teorii uwarunkowan sytuacyjnych
(Donaldson, 1987; Luthans i Stewart, 1977). Badania koncepcyjne wyraznie wskazuja,
ze strategia biznesowa ma wplyw na PPM i jego powodzenie (Archer i Ghasemzadeh,
1999; Meskendahl, 2010). Coraz czeéciej jednak mniej uwagi po$wieca sie ztozonosci
organizacji macierzystej (Artto i in., 2008), a wiecej potrzebom klientéw (Voss, 2012)
i niepewnosci oraz ryzyku w szerszym $rodowisku biznesowym (Sanchez i in., 2009) jako
czynnikom wptywajacym na wykorzystanie doswiadczen i powodzenie praktyki PPM.

Ostatnie badania empiryczne przedstawiajg dodatkowe dowody na to, jak wyglada
kontekst PPM i jak wptywa on na wyniki. Tabela 5.2 podsumowuje badania empiryczne
reprezentujace rozne punkty widzenia w kontekscie, w ktérym zauwazono wplyw na wy-
korzystanie zasad PPM lub na jego powodzenie. Najwazniejsze ustalenia oméwiono po-
nizej. Analiza ostatnich badan empirycznych ujawnia dwa podstawowe problemy podczas
kontekstowych analiz PPM. Po pierwsze, badania pokazuja, Ze sukces zarzadzania portfe-
lem zalezy od kontekstu, zgodnie z zatozeniami teorii uwarunkowan sytuacyjnych. Jako
istotne czynniki zwigzane z praktykami PPM, sukcesem portfela projektow lub ich po-
wigzaniami zidentyfikowano takie problemy, jak zlozono$¢ organizacyjna (Blomquist
i Miiller, 2006; Dammer i Gemiinden, 2007; Teller i in., 2012), stopien innowacyjnosci
(Dammer i Gemiinden, 2007), dynamika kontekstowa i typ zarzadzania organizacja (Miiller
iin., 2008) oraz kontekst zarzadzania (Unger i in., 2012; Zika-Viktorsson i in., 2006).
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TABELA 5.2. Podsumowanie ostatnich badan empirycznych dotyczacych PPM w kontekscie

Pojawiajace sie

Literatura Dane i metodyka Kluczowe wnioski A .
problemy i nowe luki
Biedenbach Badanie metoda Mozliwosci przyswajania ~ Wykorzystanie
i Miiller, 2012 mieszang: wywiady (18)  iadaptacji sa powigzane  zewnetrznych informacji
i kwestionariusze ze sprawnoscia PPM i dopasowanie praktyki
(64 respondentéw) PPM na podstawie jej
z branzy farmaceutycznej istotnoéci dla sukcesu
Blomquist Badanie wieloma Ztozonos¢ Potrzeba uwzglednienia
i Miiller, 2006 metodami: organizacyjna wyjasnia  probleméw
wywiady (9 firm) niektore praktyki kontekstowych
i kwestionariusz zarzadzania portfelem w wyborze praktyk
(242 odpowiedzi) irole menedzeréw zarzadzania portfelem
$redniego szczebla
Dammer Kwestionariusz: Przydatnos¢ Zaleznos¢ kontekstowa
i Gemiinden, 2007  badanie 151 portfeli mechanizméw od zarzadzania
koordynacji portfeli portfelem i wynikow

Miiller i in., 2008

Olsson, 2008

Perks, 2007

Kwestionariusz
z udziatem
136 respondentow

Badania dziatan

w firmie zajmujacej sie
rozwiagzaniami
transportowymi

Jako$ciowe, osadzone
badanie pojedynczego
przypadku z uzyciem
wielu metod w trzech
projektach
realizowanych przez
producenta stali

projektow dla jakosci
alokacji zasobow
portfela zalezy od
charakteru portfela
Rézne czynniki
kontekstowe, takie jak
dynamika, lokalizacja
i typ zarzadzania/tadu,
wplywajg na zaleznos¢
miedzy kontrolg nad
portfelem a wynikami
portfela

Projekty w portfelu
wspoldziela ryzyka,
ktdre na poziomie
portfela moga stac sie
trendami i mie¢ istotny
wplyw na dziatalno$é

Interfunkcjonalna
integracja jest powigzana
z alokacja zasobow i tym
samym z zarzadzaniem
portfelem. Organizacja
macierzysta wywiera
wplyw na swoje portfele
poprzez dominacje
funkcjonalng i kryteria

ewaluacji

Zalezno$¢ kontekstowa
od kontroli portfela
i wynikow

Wyzsza kadra
kierownicza potrzebuje
widocznosci cech
wspolnych ryzyka

i trendéw portfela.
Ryzyko w jednym
projekcie moze oznaczaé
szanse dla innego

Zaréwno wplywy
organizacji macierzystej,
jak i preferencje
osobiste menedzeréw
s3 istotne w PPM
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TABELA 5.2. Podsumowanie ostatnich badan empirycznych dotyczacych PPM w kontekscie

— cigg dalszy
Literatura Dane i metodyka Kluczowe wnioski Pojawiaj qc.e si¢ .
problemy i nowe luki
Petit i Hobs, Wiele studiow Niepewno$¢ i zmiany Dziatania PPM
2010; Petit, 2012 przypadkow w portfelu odgrywaja w zakresie wykrywania,
z 4 portfelami znaczacg role w PPM przejmowania
w 2 firmach i transformacji;
PPM w $rodowiskach
dynamicznych wymaga
dalszych badan
Teller i in., 2012 Ankieta obejmujaca W zlozonych portfelach  Formalizacja PPM musi
134 firmy projektéw (w ktorych uwzgledni¢ kontekst
projekty maja wiele i nature portfela
wspolzaleznosci)
formalizacja PPM jest

Ungeriin., 2012

Zika-Viktorsson
iin., 2006

Ankieta z 278
respondentami

Ankieta obejmujaca
9 firm

jeszcze wazniejsza
niz w portfelach
o mniejszej zlozonosci

Biuro PPM moze
odgrywac rézne role
irole te moga wplywac
na praktyki PPM

Personel projektu

czesto doswiadcza
przecigzenia zadaniami
z powodu probleméw
wieloprojektowych;

ta sytuacja ma rézne
negatywne konsekwencje

Kontekst organizacyjny
i menedzerski PPM

Srodowisko
wieloprojektowe jako
kontekst pracy jest
zwigzane z tym, jak
odbierana jest praca
oraz jaka jest wydajnos¢

Chociaz niektore badania analizujg kontekst biznesowy lub geograficzny firm
(Miiller i in., 2008), uwage zwrdcono réwniez na kontekst organizacji macierzystej.
Na przyktad Perks (2007) badal, w jaki sposéb funkcjonalna integracja w organizacji
macierzystej znajdowata odzwierciedlenie w wyborach alokacji zasobéw, a tym sa-
mym w zarzadzaniu portfelem, a Dammer i Gemiinden (2007) oraz Teller i in. (2012)
przyjrzeli sie wspolzaleznosciom miedzy projektami jako kontekstowi wymagajacemu
réznego stopnia formalizacji PPM.

Po drugie, niektére badania podkreslajg potrzebe zrozumienia ryzyka, niepewno-
$ci i zmian w portfelu projektéw lub w jego kontekscie oraz sugerujg, ze taka dynami-
ka powinna by¢ uwzgledniona w praktyce PPM. Olsson (2008) podkreslit, ze projekty
w portfelu moga dzieli¢ ryzyko, ktore moze stawac si¢ coraz bardziej istotng kwestig
biznesowa na poziomie portfela, dlatego menedzerowie muszg bra¢ je pod uwage.
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W swoich pracach Petit i Hobbs (2010) oraz Petit (2012) zwracaja uwage na dy-
namike w otoczeniu portfela projektéw i podkreslaja, ze takie zmiany i niepewnosci
majg znaczacg role dla portfela. W rzeczywistosci ich badania, podobnie jak badania
innych (Biedenbach i Miiller, 2012), przedstawiajag PPM jako sposéb umozliwiajacy
zrozumienie i wykorzystanie zewnetrznych informacji do ksztaltowania decyzji
i dzialan, a tym samym jako sposob dostosowania portfela do danej sytuacji. Zgodnie
z ostatnimi badaniami koncepcyjnymi dotyczacymi strategii projektu (Artto i in.,
2008a, 2008b) zamiast reaktywnosci wobec strategii wyzszego poziomu projekty mo-
ga obejmowac w swoich dynamicznych kontekstach bardziej proaktywne strategie.

GtOWNE ROLE W ANALIZIE DANYCH

Analiza danych jest najbardziej poszukiwang umiejetnoscig. Definiuje sie ja jako zdol-
no$¢ krytycznego myslenia i interpretacji liczb. ,, To umiejetno$¢ opowiadania historii
zapewniajacych glebsze wejscie w problem” — méwi Dan Sommer, zatozyciel i byly
prezes spétki Trilogy. Innymi stowy, oprécz wiedzy o tym, jak korzystaé z okreslonych
jezykéw programowania i narzedzi, pracodawcy muszg rozpoznawad, kiedy wzorce da-
nych s3 istotne, aby umozliwi¢ wyciagniecie precyzyjnych i wykonalnych wnioskdw.

Kierownicy projektéw musza czesto podejmowa¢ decyzje na podstawie niepelnych
informacji. Takie ,,projektowe zawezenie percepcji” moze zapewnic postep w reali-
zacji projektu, ale nie uwzglednia wplywu, jaki te taktyczne decyzje mogg wywieraé na
calg organizacje.

Projektowe zawezenie percepcji to co$ wiecej niz brak danych i ograniczone ra-
portowanie. Syndrom zawezenia percepcji zaczyna si¢ od ludzi i kultury prowadzo-
nych projektéw. Wiele organizacji zarzadzajacych projektami dziala reaktywnie. Kie-
rownikom projektow powierzane sg wszystkie projekty, jakie zostang uznane w danej
chwili za najwazniejsze. Ich zadaniem jest skupienie si¢ na zapewnieniu jak najlep-
szych wynikoéw, co na poziomie poszczegdlnych projektow oznacza wynik taktyczny.

Koncepcje strategicznego zarzadzania projektami sg nowe dla wigkszoéci organi-
zacji i wiele z nich nie jest gotowych na przejécie do strategicznego sposobu my$lenia.
Przejécie to moze rozpocza¢ si¢ od przeprowadzenia w pierwszej kolejnoséci oceny
obecnego stanu rzeczy i opracowania planu dziatania umozliwiajacego przeniesienie
projektéw na wyzszy poziom.

Przeksztalcenie zarzadzania projektami w zasob strategiczny oznacza wlaczenie
analiz do zasad PPM i zarzadzania. Pomocne mogg tu by¢ techniki i metodyki z zakresu
zarzadzania wydajnoscig firmy (ang. business performance management — BPM).

BPM jest dyscypling pochodzaca ze $wiata analizy biznesowej. Pozwala firmom
pozyskiwa¢ dane biznesowe z réznych Zrddet, analizowa¢ je i podejmowaé odpowiednie
dziatania. Dzi¢ki ciaglemu weryfikowaniu dashboardéw BPM dostarcza strategicznych
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informacji niezbednych firmom do wywazonego doboru okreslonych dziatan bizne-
sowych do okreslonych celéw. Ponadto umozliwia firmom szybka identyfikacje ob-
szaréw problemowych i dokladniejsze prognozowanie wynikéw. BPM jest réwniez
wykorzystywane do analizy ryzyka i do rozwazania scenariuszy warunkowych, umoz-
liwiajacych poprawe przysztych wynikéw.

Chociaz metody BPM sg powszechnie stosowane w takich obszarach jak wyniki
operacyjne, wyniki sprzedazy i wyniki finansowe, w sferze zarzadzania projektami nie
byly dotad zbyt konsekwentnie uzywane. Doskonatym przykladem metodyki BPM
rzadko wykorzystywanej przez grupy zajmujace sie zarzadzaniem projektami jest kon-
cepcja zrbwnowazonej karty wynikow.

Zréwnowazone karty wynikéw znajduja sie w centrum $wiata BPM od samego
poczatku. Obejmuja one miary finansowe i niefinansowe umozliwiajace monitoro-
wanie wynikéw w odniesieniu do okreslonych celéw. Ponadto metodyki takie jak
rachunek kosztow dzialan (ang. activity-based costing — ABC), réwniez spopularyzo-
wane przez BPM, moga zapewni¢ doskonaly wglad w projekt, przypisujac wartosci
kosztow do wszystkich dziatan i zasobéw majacych wplyw na realizacje projektu i na
jego interesariuszy. Te metodyki BPM sg powszechnie wykorzystywane przez firmy
przy podejmowaniu strategicznych decyzji i do zapewniania realizacji projektéw
zgodnie z oczekiwaniami.

Na tej podstawie, aby opracowa¢ solidng strategie zarzadzania i analizy wydajno-
$ci, specjali$ci od zarzadzania projektami musza postawi¢ sobie nastepujace pytania:

o Jak latwo dostepne sa dane projektowe? Czy dane te sg hermetyczne czy scen-
tralizowane?

¢ Jakie podstawowe elementy wymagaja oceny we wszystkich projektach? Czy sa
one zalezne od zasobow? Czy s3 one zalezne od budzetu?

e Jakie sg cele i zadania ich organizacji? Jak beda mierzone? Czy maja one zdefi-
niowane kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI)?

e Jaka jest ich strategia zarzadzania ryzykiem? Jakiego rodzaju narzedziami
umozliwiajgcymi przeprowadzanie analiz warunkowych dysponuja?

Dobrze przemyslane schematy zarzadzania i strategie PPM sa pierwszym krokiem
w okreéleniu miar i analiz potrzebnych do poprawy wydajnosci projektu. PPM wyma-
ga eksploracji krytycznych danych projektowych zarejestrowanych w calej organizacji
i szacowania ich w odniesieniu do celéw firmowych i kluczowych wskaznikéw wydaj-
noséci. Chociaz powszechnych jest wiele modeli pomiarowych, najwicksze wyzwania
stanowi szybki dostep do danych pochodzacych z wielu Zrodet, przetwarzanie tych
informacji, a nastepnie dostarczenie wynikéw odpowiednim decydentom. W zwigzku
z tym prawdziwa analiza projektowa oznacza, ze organizacje muszg reagowaé na infor-
macje o projekcie z takim samym przekonaniem i ostroznoscig, jakim wykazuja sie
obecnie ich pracownicy zajmujacy si¢ sprzedaza, dzialalnoscig operacyjng i finansami.
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Rola

Starszy analityk PPM jest odpowiedzialny za zarzadzanie danymi, analizy i raportowanie
do organizacji CIO. Rola ta bedzie odpowiedzialna za dostarczanie i przedstawianie
strategicznych i przekladajacych si¢ na dziatania raportéw dla réznych grup odbiorcow
z wykorzystaniem narzedzi PPM i sprawozdawczych. Ponadto osoba piastujaca to sta-
nowisko bedzie opracowywa¢ i wdraza¢ rozwigzania automatyzujace i udoskonala-
jace procesy i bedzie regularnie dostarcza¢ okresowe raporty dyrektorom, ktérzy beda
mogli je przekazywac najwyzszej kadrze zarzadzajace;.

Zakres obowiazkow

e Dostarczanie zarzadowi doraznych raportéw w celu ograniczenia ryzyka i wspo-
magania podejmowania decyzji biznesowych.

e Odpowiedzialnos¢ za dostarczanie przekladajacych si¢ na dziatania analiz biz-
nesowych przy jednoczesnym zapewnieniu raportowania wymaganych wskaz-
nikéw do kierownictwa.

¢ Analizowanie i interpretowanie danych dotyczacych kluczowych wskaznikéw
wydajnoéci dla réznych grup odbiorcow.

¢ Identyfikowanie mozliwo$ci usprawnien procesow.

e Wysokie umiejetnosci krytycznego myslenia umozliwiajace okreslenie zakresu
i ksztaltowanie danych i zadan analitycznych.

e Wysokie zdolnoéci komunikacyjne umozliwiajace rozwigzywanie podstawo-
wych probleméw analitycznych i proponowanie oraz wdrazanie skutecznych
rozwigzan.

e Prezentowanie danych na wszystkich poziomach w organizacji.

e Przejecie odpowiedzialnosci za problemy systemowe, projektowe lub zwigzane
z danymi, aby zapewni¢ dostarczanie danych przez interdyscyplinarne zespoty.

Wymagania

¢  Wysokie umiejetnosci doradcze pozwalajace na budowanie silnych relacji z ze-
spotami analitycznymi i z partnerami technologicznymi, umozliwiajace dobre
zrozumienie i zapewnienie dobrego wsparcia dla potrzeb analitycznych.

¢ Umiejetnosci skutecznej prezentacji umozliwiajace szkolenie i wspieranie partne-
réw analitycznych.

¢ Doswiadczenie w postugiwaniu si¢ pewnymi narzedziami.

¢  Umiejetnos¢ komunikowania sie i prezentacji na wszystkich poziomach zarzadzania.

¢ Zdolnos¢ przewidywania potrzeb biznesowych, organizowania i ustalania prio-
rytetéw z uwzglednieniem intereséw wielu interesariuszy.

e Mocne zaplecze ilo$ciowe/analityczne i trzy lata do$wiadczen w dziedzinie ana-
lizy danych.
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ANALIZA DANYCH | WYNIKI PORTFELI PROJEKTOW

Oczekuje si¢, ze w skali $wiatowej przychody z big data i z analizy biznesowej wzrosna
w roku 2019 do ponad 187 miliardéw dolaréw i ze w branzach zdominowanych przez
zarzadzanie projektami ich warto$¢ wyniesie 5,81 biliona dolaréw do roku 2020.
Ponizej przedstawiamy kilka przykladéw wykorzystania przez niektére organizacje
analizy danych do poprawy wydajnosci swoich projektéw (wedlug grupy Gartner).

Gartner przewiduje, ze katalizatorami fundamentalnych zmian w sposobach ko-
rzystania z danych i w analizie bedg nastepujace cztery trendy:

e Zamiast tylko odzwierciedla¢ wyniki biznesowe, analiza danych stanie si¢ gtéwna
sifa napedowq dziatalnosci firm.

e Dane i analiza zostang scalone z architekturg organizacji, tworzac catoéciowe
podejécie, obejmujace strategiczne zarzadzanie projektami w biurach zarzadzania
programami korporacyjnymi.

e Kadra kierownicza bedzie wykorzystywa¢ dane i analizy do ustalania strategii
biznesowych i rozwoju, tworzac nowe dodatkowe role dla specjalistow.

e Eksperci beda dzieli¢ si¢ wnioskami dotyczacymi tego, jak dane poprawiajg
wyniki projektow.

Firmy réznej wielko$ci wykorzystuja analize danych do poszukiwania mozliwoéci, ob-
nizania kosztow, zwiekszania wydajnoéci, podejmowania lepszych i szybszych decyzji,
a ostatecznie do podnoszenia poziomu zadowolenia klientéw; ma to réwniez wplyw na
poziomie projektu, programu i portfela, poniewaz w znacznym stopniu umozliwia
wdrazanie strategii obejmujacych calg firme.

Matthew Kobe, dyrektor ds. analizy druzyny koszykarskiej Chicago Bulls, twierdzi,
ze zespol ds. strategii biznesowej i analizy wykorzystuje informacje zwrotne od kon-
sumentow do nadzorowania strategicznych kierunkéw dzialan organizacji. Zespét ten
wykorzystuje analize danych, aby skupi¢ si¢ na trzech kluczowych obszarach wiedzy
— informacjach od fanéw, transakcjach biznesowych i zaangazowaniu w mediach cy-
frowych — w celu pozyskiwania informacji pomagajacych w dokonywaniu strategicz-
nych wyboréw przez organizacje. Méwi tez wiecej na temat skupienia zespotu na tych
trzech obszarach:

1. Informacje od fanéw. Chicago Bulls uzywa solidnego rozwigzania CRM i hur-
towni danych zapewniajacych bardziej calosciowe spojrzenie na grupe fandw
druzyny. ,Staramy si¢ zrozumie¢ elementy psychograficzne, co z kolei pomaga
nam zorientowac sie, dlaczego dana osoba interesuje si¢ naszg druzyng i wchodzi
z nami w interakcje” — moéwi Matthew Kobe. Zespot chcee takze ,,zrozumieé
kwestie zadowolenia i obszary wymagajace poprawy, gromadzac informacje
zwrotne na temat fanéw dotyczace wszystkich element6éw ich do$wiadczen”.
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2. Informacje o transakcjach. Zespdl analizuje wszystkie transakcje biznesowe,
w tym sprzedaz biletéw, pamigtek, napojow oraz przekasek, i tam, gdzie to
mozliwe — uwaza Matthew — ,stara sie taczy¢ te elementy transakcyjne z in-
formacjami o fanach, aby uzyska¢ pelniejszy obraz klienta”.

3. Informacje o zaangazowaniu w mediach cyfrowych. ,Druzyna Chicago Bulls
jest dobrze wyeksponowana w mediach cyfrowych, czego potwierdzeniem jest
drugie miejsce pod wzgledem obserwowania jej aktywnoéci w mediach spo-
tecznosciowych wsréd wszystkich druzyn sportowych w Ameryce Pétnocnej” —
mowi Matthew Kobe. Z tego powodu zespdt stara si¢ zrozumie(, jakie rodzaje
tresci powoduja wigksze zaangazowanie fandw oraz w jaki sposéb to zaanga-
zowanie przekfada si¢ na dalsze dziatania fanéw. Réwniez tu zesp6l doklada
wszelkich staran w celu powigzania informacji o zaangazowaniu z informacja-
mi o fanach, aby pogtebi¢ swéj obraz grupy klientéw.

»Dzigki nadzorowi nad tymi trzema obszarami jeste$my w stanie skuteczniej wplywa¢
na zmiany w calej organizacji. W szczegélnosci zmieniliémy prawie kazda dziedzine, ktéra
ma jaki§ wplyw na wrazenia fanéw Chicago Bulls w aspekcie zakupu biletéw, sponsorin-
gu, tresci cyfrowych, marketingu oraz przekasek i napojéw” — dodaje Matthew Kobe.

Jason Levin, prorektor ds. badan instytucjonalnych w Western Governors University
(WGU), réwniez podzielit sie swoimi do$wiadczeniami na temat sposobéw wykorzy-
stania analizy danych do zapewniania dobrych wynikéw projektéw: ,,Pod wzgledem
koncepcyjnym najwazniejszymi danymi dla powodzenia projektu jest opracowanie
planu pomiaréw, ktéry bedzie obejmowat wiernos¢ i skutecznos$é wdrozenia”.

Proponuje réwniez odpowiedzenie sobie na nastepujace pytanie: ,,Skad wiemy, ze
robimy to, co zamierzaliémy, i skad wiemy, czy to, co zrobiliémy, zadzialalo?”. Rozwija
te mysl, omawiajac dalej swoje metody pomiaru wiernosci i skutecznosci wdrozenia.

Aby zapewni¢ wierno$¢ wdrozenia, WGU stosuje wiele metod, poczawszy od ana-
lizy danych dziennika sesji studenckich z wykorzystaniem elektronicznych materiatéw
edukacyjnych, skonczywszy na stosowaniu na wydziatach hashtagéw w notatkach
dla studentow.

W kwestii skutecznosci ,,sklaniamy sie ku wykorzystywaniu losowych préb kontrol-
nych, ale stosujemy réwniez metody quasi-eksperymentalne. Najwazniejsze dane to jasno
okreslona zmienna wyniku, ktérg mozna wiarygodnie mierzyé. Western Governors
University ma przewage konkurencyjng pod wzgledem wynikéw w poréwnaniu z innymi,
tradycyjnymi szkotami wyzszymi. W WGU wszystkie nasze oceny s3 opracowywane
centralnie, zgodnie z surowymi normami. Ten system ocen zapewnia znacznie bardziej
wiarygodne dane niz indywidualnie wystawiane przez wykladowcdw, tradycyjne oceny”.

Jason Levin opisuje takze inny, wyjatkowy aspekt danych w WGU: ,klasyfikacje¢
dziedzinowa, czyli przyporzadkowanie efektéw nauczania do materiatéw edukacyjnych
i ocen. Zakres nabytej przez studentéw wiedzy mozna opisa¢ na podstawie odpowiednich
elektronicznych materialéw edukacyjnych oraz ocen. Takie zagregowane dane lepiej
przewiduja wynik przysztych calosciowych egzaminéw niz zwykle dane o odwiedzi-
nach stron”.
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Aby podejmowa¢ najlepsze decyzje, firmy muszg mie¢ mozliwos¢ wydobycia do-
ktadnych i odpowiednich informacji z dostepnych im danych. Bez tego nieprzetwo-
rzone dane, niezaleznie od ich ilosci, nie beda stuzy¢ niczemu. Ostatecznie firmy po-
szukuja informagcji, ktére powiedza im, czego najbardziej pragna ich klienci i co ma
kluczowe znaczenie dla prowadzenia inicjatyw projektowych, wyznaczania kierunkéw
realizacji i wskaznikow.

WNIOSKI

Na dzisiejszych globalnych rynkach, w wyniku niedawnych zawirowan gospodarczych,

organizacje podlegaja dalszej presji, by robi¢ wiecej przy mniejszych naktadach. Sugeruje

to istnienie wigkszej potrzeby optymalnego wykorzystania ograniczonych zasobéw w celu

osiagniecia strategicznych intencji organizacji. PPM to funkcja w organizacji, ktéra pomo-

ze to osiagnad, jesli zostanie wlasciwie spozycjonowana i bedzie prawidtowo uzywana.
Podsumowujac:

¢ Inicjatywy z zakresu analizy danych moga poméc firmom w zwigkszaniu przy-
chodéw, w poprawie efektywnosci operacyjnej, w optymalizacji kampanii mar-
ketingowych i dzialania z zakresu obstugi klientéw, w szybszym reagowaniu na
trendy na rynkach wschodzacych; ponadto dzigki temu firma moze poczu¢ sie
pewniej jako organizacja oraz uzyska¢ przewage konkurencyjng nad rywalami.
Dla kazdego konkretnego przypadku analizowane dane moga sktada¢ sie albo
z danych historycznych, albo z nowych informacji przetworzonych w celach ich
zastosowania w analizie biezace;.

e Mozna wyr6znié trzy poziomy analizy danych: analize deskryptywna, analize
predyktywna i analize danych preskryptywnych. Krétko méwigc, optymalizacja
portfela zapewnia znaczace korzysci strategiczne kazdej organizacji, ale wdro-
zenie odpowiednich proceséw w celu zebrania dobrych danych nie jest tatwe.
Posiadanie odpowiednich danych moze umozliwi¢ organizacji zorientowanie
sie, co si¢ dzieje z portfelem (analiza deskryptywna), co moze si¢ zdarzy¢ (ana-
liza predyktywna) i co powinna zrobi¢ kadra kierownicza wyzszego szczebla
(analiza danych preskryptywnych).

¢ Jedna z kluczowych zalet raportu portfela (ktérym moze by¢ jego wykres babel-
kowy) jest szybka prezentacja punktu réwnowagi portfela. Korzystanie z wykre-
séw babelkowych portfela podczas pracy z zespotem zarzadzajacym portfelem
moze pomdc w ukierunkowaniu rozmowy na lepsze zarzadzanie portfelem.

e Decydenci musza zaakceptowac¢, ze decyzja jest kompromisem uwzgledniajacym
liczne ograniczenia (wiedzy, czasu, zasobdéw, umiejetnosci, sit politycznych, dzie-
dzictwa, praw przyrody, praw czlowieka, etyki, osobowosci). Skuteczny proces
decyzyjny wymaga od decydentéw pokonywania tych ograniczen i znalezienia
sposobu podejmowania wykonalnych decyzji, ktore je uwzglednig.
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e Praktyka i kontekst PPM podwazaja mozliwos$¢ stosowania ,tradycyjnych”
normatywnych PPM zogniskowanych na podejmowaniu decyzji, szczegélnie
w szybko zmieniajacych si¢ srodowiskach biznesowych. Praktyka PPM w rze-
czywistym kontekscie jest nieco mniej racjonalna, niz wynikaltoby to z zasad
skupionych na procesie decyzyjnym.

e Starszy analityk PPM jest odpowiedzialny za zarzadzanie danymi, analizy i ra-
portowanie do dyrektora ds. informacji w organizacji. Kierownicy projektéow
musza czesto podejmowac decyzje na podstawie niepelnych informacji.

Mozna stwierdzi¢, ze pomimo skupienia inwestycji na problemach taktycznych, zamiast
na osigganiu celdéw strategicznych, organizacje nadal odnoszg sukcesy. Organizacje moga
jednak odnosi¢ sukcesy z innych powodéw, takich jak posiadanie wyjatkowej oferty pro-
duktowej, ustugowej lub sama obecnosé¢ na rynku. Niemniej jednak jeden z respon-
dentéw stwierdzil, ze jego organizacja osiaga lepsze rezultaty od czasu przyjecia podej-
$cia zarzadzania portfelem i lepszego dostosowania inicjatyw do celdéw strategicznych.
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Analiza danych: bezcenne wsparcie kierownika projektu!

Umiejetna analiza danych jest warunkiem podejmowania dziatar i wprowadzania opty-
malnych zmian. Zagadnienie to wymaga uwagi kierownika projektu, obecnie bowiem
powstaja ogromne ilosci danych, a w przyszitosci tendencja ta bedzie sie zdecydowanie
nasila¢. Transformacja cyfrowa bez wykorzystywania licznych strumieni danych okaze
sie niemozliwa. Oznacza to, Ze trzeba wprowadza¢ mechanizmy pozyskiwania danych,
ich oczyszczania, agregacji i prezentacji. Kolejnym etapem jest analiza. Ostateczny cel to
interpretacja danych i podjecie decyzji. Caty ten proces powinien opierac sie na rzetelnej
wiedzy i petnej Swiadomosci znaczenia jego poszczegolnych elementow.

Ksiazka prezentuje aktualna wiedze o analizie danych w odniesieniu do kluczowych
obszarow, podejs¢ i metod zarzadzania projektami. Zawiera przeglad metodyk anali-
tycznych wraz z niezwykta wizja analizy 3.0, w tym kluczowe aspekty przetwarzania
w czasie rzeczywistym, sledzenia bilionéw punktéw danych, sztucznej inteligencji

i uczenia maszynowego. Opisano tu ryzyko zwiazane z analiza danych, poruszono
tez kwestie komunikowania wynikow analizy i zwiazanych z tym zagrozen. Przedsta-
wiono obecny stan wiedzy na temat zarzadzania przeptywami duzych ilosci danych
oraz zarzadzania portfelami projektéw. W systematyczny sposodb zaprezentowano
kluczowe zagadnienia wspomagania decyzji, uwzgledniwszy przy tym wykorzystanie
metod sztucznej inteligencji. Omowiono rowniez dobre praktyki w dziedzinie analizy
danych w kontekscie zarzadzania projektami.

W ksiazce opisano miedzy innymi:

* miejsce analizy danych w zarzadzaniu projektem

¢ ryzyko zwigzane z analiza danych w projektach

e zbiory big data w srodowisku projektowym

e narzedzia informatyczne do analizy danych w zarzadzaniu projektami
e wspomaganie decyzji dzieki eksploracji danych

e metodyki zwinne a analiza danych

Redaktorem naukowym ksiazki jest dr hab. n. ekon. inz. Seweryn Spatek,

prof. Politechniki Slaskiej, ktéry od 1994 roku zajmuije sie zarzadzaniem projektami.
Jest autorem i wspétautorem wielu publikacji z tej dziedziny, a takze wyktadowca MBA.
Prowadzit badania dotyczace kluczowych czynnikéw sukcesu i dojrzatosci organizaciji
w zarzadzaniu projektami. Cztonek AOM, PMI, IPMA i KNOiZ PAN oraz Rady
Dyrektorow SEFI.
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