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Zarzadzanie portfelowe jako narzedzie alokacji
zasobow finansowych i zarzadzania produkcjg
w przedsi¢biorstwie wydobywczym

Jacek Kardela”

Streszczenie: Cel — Prezentacja mozliwosci wykorzystania Zarzadzania Portfelowego Projektami jako me-
tody zarzadzania kapitatem organizacji oraz jego uzytecznosci w zarzadzaniu produkcja.

Metodologia badania — Analiza literatury i badan $wiatowych oraz studium przypadku firmy wydobywcze;j.
Wynik — W artykule zaprezentowano rol¢ Zarzadzania Portfelowego Projektami w porzadkowaniu proceséw
zarzadczych organizacji. Na podstawie studium przypadku omoéwiono sposob konstruowania procesu Zarza-
dzania Portfelowego Projektami w organizacji oraz przedstawiono efekty jego wprowadzenia.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Artykut posiada walory praktyczne, a jego oryginalno$¢ i warto$¢ wynika z unika-
towego podejscia do zarzadzania portfelami projektow wypracowanego przez kapitat intelektualny organi-
zacji i wykorzystywanego w przedsigbiorstwie wydobywczym

Stowa kluczowe: projekt, portfel projektow, zarzadzanie projektami, zarzadzanie portfelem projektow, me-
tody zarzadzania, alokacja kapitatu, zarzadzanie produkcja, firma wydobywcza

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami prezentowane w literaturze przedmiotu dotyka przede wszystkim
problematyki zarzadzania ztozonymi przedsiewzigciami. Przez ztozonos$¢ nalezy rozumiec
zespot cech charakterystycznych, ktore odrdézniaja projekty od innych typoéw przedsie-
wzi¢¢. Projekty zorientowane sa na realizacje okreslonego celu, przy ograniczonych ra-
mach czasowych, kosztowych i jakosciowych, angazuja wymagane zasoby. Dodatkowo do
pewnego stopnia sg wyjatkowe, niepowtarzalne — zwykle majg charakter unikatowy (Kerz-
ner 2005, s. 17). Wokot tych cech projektow, pod katem ktorych szczegotowej systematy-
ki definicji projektu funkcjonujacych w roznych opracowaniach dokonat miedzy innymi
M. Trocki (Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 17-18), od polowy XX wieku wysitki naukowe
koncentruja si¢ na ugruntowaniu idei procesu zarzadzania projektami oraz rozwijaniu me-
tod, technik i narzedzi umozliwiajacych efektywna realizacje projektéw z punktu widzenia
takich parametrow jak czas, koszt i wymogi techniczne (tzw. potrojne ograniczenie, z ang.
triple constraint) (Davidson Frame 2001, s. 6). Paradoksalnie istota ich ewolucji stato si¢
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usystematyzowanie i standaryzacja podej$cia do realizacji przedsiewzig¢ zlozonych i uni-
katowych, ktorych realizacja najczesciej przebiega w sposob autonomiczny w stosunku do
biezacej dziatalnos$ci przedsigbiorstwa opartej na powtarzalnym procesie produkcyjnym.

1. Zarzadzanie portfelami projektow

Korzys¢, jaka zarzadzanie projektami wnosi do systemu zarzadzania produkcja w organi-
zacji, jest nierozerwalnie zwigzana z pewng dojrzatoscig systemu zarzgdzania projektami.
Dla osiagniecia zadawalajacych efektoéw w zakresie poprawy dtugookresowego planowania
produkcji 1 optymalizacji kosztow biezacej produkeji w $rednim okresie niewystarczaja-
ce jest doskonalenie zasad zarzadzania pojedynczymi projektami. Aby uzyska¢ wymierne
efekty w tym zakresie, konieczne jest wprowadzenie rozwigzan, ktére w literaturze przed-
miotu okreslane s3 mianem zarzadzania portfelem projektow (Project Portfolio Manage-
ment) powszechnie uwazanym za wyzszy poziom zarzadzania projektami. ,,Portfel jest
zbiorem projektow lub programéw oraz innych prac, zgrupowanych razem, ktére musza
by¢ zarzadzane w skoordynowany sposob niezaleznie czy sg ze sobg powiazane czy tez nie
w celu realizacji strategicznych celow biznesowych” (Spatek, Bodych 2012, s. 169). Sam
proces zarzadzania portfelem projektow jest zatem bardziej ztozony niz realizacja pojedyn-
czego projektu zarowno pod wzgledem administracyjnym, optymalizacji wynikéw catego
portfela oraz koniecznos$ci zachowania réwnowagi migdzy duzymi i matymi projektami
konkurujacymi o zasoby w ramach jednego portfela (Davidson Frame 2001, s. 192—-193).
Mozna powiedzie¢, ze istota procesu zarzadzania portfelem jest okreslenie, wybor, finan-
sowanie, monitorowanie i realizacja odpowiedniego zestawu projektow, najlepszego pod
katem celow, ktore zamierza osiagnac¢ organizacja (Kerzner 2005, s. 295).

Kompleksowo rzecz ujmujac, przedmiotem zarzadzania portfelami projektéw jest
»scentralizowane zarzadzanie jednym lub wigksza liczba portfeli sktadajace si¢ z identy-
fikacji, priorytetyzacji, zatwierdzania, zarzadzania i kontrolowania projektow, programow
i innych prac oraz czynno$ci zarzadczych odnoszacych si¢ do portfela jako catosci w celu
osiggnigcia okreslonych celéw biznesowych” (Sybena Consulting).

Tak okreslona istota i przedmiot zarzadzania portfelami jest zgodna z tzw. celami bizne-
sowymi organizacji. Powszechnie przyjmuje si¢, ze cele wyznaczane portfelom projektow,
anawet samym projektom, winny by¢ spdjne ze strategia organizacji. Owa spdjnos¢ stanowi
jedno z najczesciej wymienianych i zarazem podstawowe kryterium priorytetyzacji projek-
tow w portfelu. Tymczasem w praktyce okazuje si¢, ze kryterium zgodnosci ze strategia
niejednokrotnie moze by¢ tylko pozornie wlasciwym lub wregcz bezuzytecznym warunkiem
oceny celow portfeli i warto$ciowania projektéw identyfikowanych przez ich wtascicieli.
Wynika to z dwoch podstawowych przyczyn:

! Definicja PMBOK Guide Project Management Institute.
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— braku jasno zdefiniowanych celow strategicznych i/lub niedostatecznego skaskadowa-
nia gtownych celow strategicznych (poprzez cele posrednie, inicjatywy i przypisane
im mierniki) do pozioméw umozliwiajacych oceng spdjnosci z nimi celow portfeli
i ich projektow sktadowych,

— operacyjnego charakteru celéw portfela i projektow w nim zawartych i w najlepszym

wypadku tylko posredniego ich powigzania ze strategia.

Pierwsza z wymienionych przyczyn w zasadzie nie wymaga komentarza. Do§wiadczeni
managerowie doskonale wiedza, jakiej konsekwencji wymaga zarzadzanie w usystematy-
zowany sposéb procesem implementacji strategii i jak czesto koniecznos$¢ biezacego za-
rzadzania operacyjnego ,,wygrywa” z planowaniem strategicznym ,.konsumujac” czas na
nie przeznaczony. Réwniez ,.kadencyjnos$¢” kierownictw organizacji czgsto powoduje, ze
osiaganie krotkookresowych korzysci jest wazniejsze niz konsekwentna realizacja planow
dtugoterminowych. W drugim przypadku mamy do czynienia z sytuacja, gdzie wraz z roz-
wojem zarzadzania projektami przypisane do niego metody i narzedzia coraz powszechniej
stosuje si¢ w odniesieniu do takich obszarow dzialalnosci przedsigbiorstw, ktore ze strategia
mozna potaczy¢ tylko posrednio, a ktére w swej istocie mocno zwiazane sa z biezaca dzia-
falno$cia operacyjng organizacji, w szczegdlnosci dziatalnoscig produkcyjng.

2. Uwarunkowania zarzadzania portfelowego w przedsiebiorstwach
wydobywczych

Przemyst wydobywczy sektora metali niezelaznych jest jednym z sektorow gospodarki,
czesto podawanym jako przyklad przedsigbiorstw, ktorych fundamentalnym elementem
dziatalnosci biznesowej jest realizacja projektow. Specyfika tej branzy polega na tym, ze
organizacja prowadzi swoja dzialalno$¢ produkcyjng w oparciu o eksploatacje zasobéw na-
turalnych — z16z surowcéw mineralnych, bedacych zasobami nieodnawialnymi i nieprzewi-
dywalnymi z punktu widzenia warunkow geologiczno-gorniczych, co przeklada si¢ na uni-
katowos¢ kazdej z prowadzonych operacji gorniczej (projektu gérniczego). Rozwigzywanie
nietypowych probleméw techniczno-technologicznych powoduje, ze firmy goérnicze na czas
realizacji projektow tworzg powszechnie stosowane w zarzadzaniu (najczgsciej tymczaso-
we) struktury projektowe oraz korzystaja ze sprawdzonych metod i technik zarzadzania
projektami (Strategor 1995, s. 364). Praktyka przygotowania i realizacji projektow gorni-
czych pozwala na wyroznienie dwdch typoéw projektow:
— projekty typu greenfield dotyczace budowy calkowicie nowej infrastruktury gérniczej
i przerdbczej zwiazanej z udostgpnieniem nowych ztoz,
— projekty typu brownfield zwigzane z rozbudowa i/lub wymiang (modernizacja) istnie-
jacej, funkcjonujacej gorniczej infrastruktury produkcyjne;.
W przypadku pierwszego typu projektéw spetnienie warunku odrgbnos$ci od pozostalej
dziatalnosci przedsigbiorstwa jest stosunkowo proste. Istnieje konkretny projekt budowlany
i wykonawczy, okreslone zostaty §rodki i zasoby, w tym ludzkie, niezbgdne do realizacji
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projektu oraz zaplanowany jest czas budowy. Dodatkowo oddalenie geograficzne lokaliza-
cji nowego projektu od dotychczasowej dziatalno$ci wzmacnia uzasadnienie ustanowienia
odrebnej, tymczasowej struktury organizacyjnej do realizacji tego przedsiewzigcia. W rze-
czywistosci projekty te konkuruja z biezaca dziatalnoscia produkcyjng o zasob finansowy
(Srodki na realizacj¢ projektu), a czesto takze ludzki (kadra posiadajaca niezbedne kompe-
tencje do nadzoru nad procesem budowy), jednakze mozna przyjac, ze z zarzadczego punk-
tu widzenia po przydzieleniu im $rodkéw na finansowanie realizacji s3 one autonomiczne
wzgledem pozostatej dziatalnosci.

Inaczej jest w przypadku projektow typu brownfield. Wiagza si¢ one z rozbudowa lub
wymiang istniejacej infrastruktury produkcyjnej, co w warunkach zaktadow gorniczych
oznacza realizacj¢ budowy (projektu) na terenie zaktadu bedacego w ruchu ciagtym. Taka
sytuacja zwiazana jest nie tylko z rywalizacja o zasoby finansowe i ludzkie mi¢dzy projek-
tem a biezgcg dziatalno$cig produkcyjna, ale takze z szeregiem interakcji migdzy dziatania-
mi podejmowanymi przez projekt a toczacym si¢ procesem produkcyjnym. Typowe aspekty
wspotzaleznosci to przede wszystkim:

— dostepnos¢ medidow — w gornictwie podziemnym sa to: energia, woda, paliwa, $cieki,

a takze powietrze i chtéd w przypadku kopaln glebokich,
— dostepno$¢ infrastruktury do montazu, co wigze si¢ z jej czasowym wylaczaniem
z procesu produkeji,

— kolizje nowo budowane;j infrastruktury z obiektami istniejacymi w zaktadzie i zwiaza-

na tym koniecznos$¢ przebudowy funkcjonujacych obiektow,

— dostosowanie mocy 1 wydajnosci istniejacych instalacji do potrzeb nowobudowanych

obiektow.

Przytoczone cechy projektow i procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwach wydobyw-
czych oraz wyst¢pujace miedzy nimi relacje pozwalaja na postawienie tezy, ze zarzadzanie
projektami staje si¢ w tego typu podmiotach istotnym elementem zarzadzania produkcja.
Takie procesy jak:

— wymiana, odtworzenie i rozbudowa infrastruktury produkcyjnej (proces inwestycyj-

ny),

— doskonalenie i usprawnienie technologii stosowanych w procesie produkcji (proces

racjonalizacji),

— opracowanie, testowanie 1 implementacja nowych technologii produkcyjnych (proces

badawczo rozwojowy),

— poszukiwanie, rozpoznanie i dokumentowanie nowych zasobow (proces eksploracji),
bedace nierozerwalng czescia systemu zarzadzania produkcja, prowadzi si¢ obecnie w naj-
wigkszych firmach goérniczych na $§wiecie w oparciu o wypracowane wewngtrznie, badz
implementowane z zewnatrz, gotowe standardy zarzadzania projektami. Skala dziatalno$ci
tych firm powoduje, ze realizujg one w jednym czasie dziesiatki, a nawet setki projektow,
co powoduje konieczno$¢ organizowania ich w portfele utatwiajace efektywny nadzoér i za-
rzadzanie ich realizacja.
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Wymienione procesy charakterystyczne dla przedsigbiorstwa gorniczego, ktérych reali-
zacja przebiega w formie zarzadzania zbiorami projektow i dziatan, a ktore sg nieroztacznie
zwigzane z szeroko rozumianym procesem zarzadzania produkcja wskazuja, iz raczej ma
si¢ do czynienia z zarzadzaniem wieloma portfelami anizeli jednym portfelem projektow.
Rzeczywiscie w praktyce firmy wydobywcze czesto stosujg analogiczne zasady prowadze-
nia procesow zarzadczych w odniesieniu do roznych grup projektow, centralizujac kluczo-
we uprawnienia decyzyjne na poziomie globalnego portfela projektow organizacji. Zakres
zadan zarzadczych, ktore w ramach procesu portfelowego sa najczgsciej centralizowane
(nie tylko w firmach wydobywczych), to (za: Sybena Consulting):

— okreslenie zasad tworzenia i konczenia portfeli gtownych,

— okreslenie zakresu portfeli glownych,

— akceptacja celow biznesowych dla portfeli glownych,

— powolywanie oraz usuwanie portfeli,

— okreslenie zasobow finansowych przydzielanych do poszczegolnych portfeli,

— okres$lenie zasad przemieszczania zasobdw ludzkich pomiedzy portfelami oraz podej-

mowanie decyzji dotyczacych tych przemieszczen,

— okreslenie gtdéwnych wytycznych dotyczacych zarzadzania portfelami,

— bezposrednie zarzgdzania centralnym portfelem projektow, gdzie portfel centralny to
portfel glowny sktadajacy si¢ z projektéw realizowanych na rzecz calej organizacji,
zwykle majacy na celu usprawnienie lub podtrzymanie jej dziatania.

— tworzenie i analiza portfeli pomocniczych.

3. Bilansowanie portfela jako gléwny aspekt zarzadzania portfelowego

Najistotniejszym z punktu widzenia podej$cia biznesowego aspektem zarzadzania port-
felowego jest alokacja kapitatu w organizacji. M. Thiry definiuje ,,zarzadzanie portfelem
projektow jako proces analizy i alokacji zasobow organizacji miedzy projekty i programy
pozwalajacy ma osiggnigcie celow organizacji i maksymalizujacy wartos¢ dla akcjonariu-
szy” (Kozarkiewicz 2012, s. 29).

Optymalna alokacja zasobow, w tym najbardziej wymiernego z nich — kapitatu, jest
kluczowym celem procesu zarzadzania portfelowego. Poréwnujac dostgpne w literaturze
przedmiotu rézne podejscia do przebiegu procesu zarzadzania portfelowego, mozna przyjac
standardowa, minimalng, powtarzalng sekwencje¢ etapdw jego realizacji (Brzozowski 2014,
s. 14):

Etap 1. Identyfikacja projektéw portfela.

Etap 2. Ocena, selekcja i hierarchizowanie projektéw portfela.

Etap 3. Rownowazenie portfela projektow.

Etap 4. Realizacja i kontrola aktywnych projektow portfela.

Nalezy podkresli¢, ze alokacja kapitalu i innych zasobow jest realizowana w eta-
pie 3, w znacznym stopniu w oparciu o rezultaty prac przeprowadzonych w etapie 2. Dla



402  Jacek Kardela

optymalnej selekcji i priorytetyzacji projektow niezbgdne jest okreslenie wlasciwego zesta-
wu kryteriow oceny projektow. Zarzadzajacy portfelem postuguja si¢ nimi ustalajac ran-
king projektéw odzwierciedlajacy ich wartos$¢ dla organizacji. Na podstawie tego rankin-
gu w warunkach ograniczonych zasobow (przede wszystkim finansowych) wybierany jest
przez organizacj¢ najlepszy zestaw projektow w ramach portfela lub portfeli.

Na rysunku 1 zaprezentowano wyniki najnowszych badan Boston Consulting Group
i Project Management Institute dotyczace najczgsciej stosowanych, w zarzadzaniu portfelo-
wym, kryteriéw oceny projektow.

‘Wysoka dojrzalos¢ w zakresie zarzadzniu portfelami
89%

Niski poziom dojrzalodci w zarzadzaniu portfelami

75% 54%

46%

53%
47%

0
57% 64%
43% 78%
36% 4805, 32%
23%
Zgodnost Korzysci finansowe Wykonalnosé Czas wdroZenia Mozliwosé "Przeczucie’ ryZy
ze strategia i poza finansowe dostarczenia Gmenadzerow finansowe

"szybkiego triumfu"  wyzszego szczebla

Rysunek 1. Kryteria decyzyjne najczesciej stosowane w portfelach

Zrddto: The Boston Consulting Group (2015).

Wigkszos¢ firm stosuje w zarzadzaniu portfelowym kryteria zgodnosci projektow ze
strategia oraz stara si¢ ocenia¢ wpltyw projektu na organizacj¢ i jej rozwdj postugujac sie
zarowno miernikami finansowymi, jak 1 wykorzystujac wskazniki obrazujace pozafinan-
sowy wplyw projektow na organizacje. Prawie potowa podmiotéw gospodarczych obje-
tych badaniem w trakcie procesu decyzyjnego ocenia takze mozliwo$¢ realizacji projektu
w przypadku nowych projektéow. Co trzecia z badanych organizacji, konstruujac portfel
i uwzgledniajac w nim projekty kontynuowane, uwzglednia w swojej ocenie stopien za-
awansowania realizacji projektu kontynuowanego i jej zgodnos$¢ z planem. Przedstawio-
ne przez Boston Consulting Group i Project Managment Institute wyniki badan wyraznie
pokazuja, ze w przypadku firm o duzej dojrzatosci w zarzadzaniu portfelowym znacznie
rzadziej stosuje si¢ kryteria oparte na intuicji menadzerow wyzszego szczebla i rzadziej
kieruja si¢ one w swoich decyzjach chwilowymi szansami. Ponadto wyniki tych badan
(PMI Tought leadership Series Report 2015) wskazuja, ze dobrze zdefiniowany i usyste-
matyzowany proces zarzadzania portfelowego w organizacji, zdecydowanie wptywa na
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prawdopodobienstwo osiggnig¢cia sukcesu realizacji projektow oraz celow biznesowych,
niezaleznie od poziomu dojrzalosci projektowej organizacji. Oznacza to, ze najwyzsza
wartos$¢ (efektywnos¢) procesu zarzadzania portfelowego uzyskuje sie poprzez jego konse-
kwentna i cykliczna realizacjg.

Dobierajac kryteria oceny projektow w organizacji nalezy zwroci¢ uwage na dwa aspek-
ty. Po pierwsze podkreslenia wymaga fakt, ze nawet w tej samej organizacji dla réznych
rodzajow projektdw, czy tez dla réznych portfeli, moga by¢ ustalane zréoznicowane kryteria
oceny. Dla przyktadu w branzy gorniczej innym kryteriom oceny bedzie podlegal projekt
eksploracyjny, inwestycyjny czy badawczo-rozwojowy. Po drugie, nalezy uwazaé¢ na wspo-
mniang wczesniej pulapke, jaka jest dla organizacji zarzadzanej projektowo doktrynalnie
okreslana w literaturze przedmiotu konieczno$¢ odnoszenia celow projektu do strategii or-
ganizacji. Nie zawsze bedzie to mozliwe bezposrednio, nalezy wowczas szuka¢ odniesien
posrednich. W przypadku projektow prowadzonych w obszarze produkcji czy wspieraja-
cych produkcje wystarczajaco dobrym kryterium oceny jest wptyw realizacji projektu na
produkcje, ktéry moze by¢ mierzony wplywem na obnizke kosztéw, wzrost wydajnosci,
niezawodno$¢ procesu itp.

Wraz z rozwojem metod zarzadzania projektami i portfelowego zarzadzania projekta-
mi ewoluuje réwniez ich rola, znaczenie i miejsce w organizacji i jej procesach zarzad-
czych. Szeroko pisza o tym w swoich przekrojowych publikacjach dotyczacych zarzadzania
portfelowego i projektowego choéby H. Kerzner czy A. Kozarkiewicz. Oboje wskazuja na
istotng rol¢ zarzadzania strategicznego i zwigzanych z nim metod w rozwoju portfelowych
metod zarzadzania projektami, ktore to spowodowalo odejscie od zarzadzania projektami
realizowanego z perspektywy pojedynczego projektu na rzecz systemowego procesu za-
rzadzania ogotem projektow (szeroko rozumianych jako wprowadzane zmiany) w organi-
zacji, ktory powszechnie staje si¢ fundamentem realizacji strategii, i ktory coraz czgsciej
wkracza w obszar biezacego zarzadzania operacyjnego podmiotoéw gospodarczych. Dosko-
nale mozna to dostrzec poréwnujac piramidy obrazujace kontekst organizacyjny PPM pre-
zentowane w drugiej i trzeciej edycji Standardu Zarzadzania Portfelowego, opracowanego
i opublikowanego przez PMI (rys. 2). Druga edycja standardu zostata opublikowana w 2008
roku, natomiast trzecie wydanie pochodzi z roku 2013. Charakterystyczne jest porzucenie
koncepcji rozdziatu zarzadzania projektami od biezacej operacyjnej dziatalnosci na rzecz
portfelowego zarzadzania ogétem zmian wprowadzanych w organizacji, dopasowujac jed-
noczesnie balans migdzy dziatalno$cig operacyjng (procesowg) a rozwojowa (projektowa)
do specyfiki danego przedsigbiorstwa. Ponadto jako novum nastgpita integracja planowania
dtugookresowego w zakresie dziatalnosci operacyjnej i projektowej, co jest zgodne z teza
zawarta w tytule artykutu, ze zarzadzanie projektami w przedsigbiorstwach zorganizowa-
nych staje si¢ elementem procesu zarzadzania produkcja (szczeg6lnie w tych, ktérych prio-
rytetem jest minimalizacja kosztow operacyjnych, czyli tzw. szczuptych systemow produk-
cyjnych (Dudek 2016).
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4. Bilansowanie portfela — analiza przypadku

Prace nad wdrozeniem systemu zarzadzania portfelowego i projektowego w Firmie Wy-
dobywczej X? byly realizowane w latach 2012-2014. Najintensywniej przebiegaty w roku
2014, wtedy tez rownolegle trwaly prace nad ponownym zdefiniowaniem procesu zarzg-
dzania strategicznego i opracowaniem nowej strategii. Poniewaz wdrozenie procesu zarza-
dzania strategicznego i procesu zarzadzania portfelowego byto koordynowane w znacznej
mierze przez ten sam zespot, udato si¢ osiagnac catkowita spdjnos¢ miedzy tymi procesa-
mi, ktére wzajemnie si¢ uzupetniajg.

4.1. Okreslenie celow i warto$ci zarzadzania portfelowego

Przystepujac do systemowego i kompleksowego sformutowania przebiegu procesu zarza-
dzania portfelowego w oparciu o funkcjonujaca strategi¢ Spotki i zdefiniowane w procesie
opracowania nowej strategii kierunki jej zmian, okreslono gtéwne cele biznesowe organiza-
cji, ktore uznano za kluczowe dla definiowanego systemu portfelowego. Byty to:

— realizacja projektow przyblizajacych do osiggniecia gtownego celu biznesowego,

— realizacja projektow, ktore utrzymuja skal¢ biezacej produkcji i poprawiaja efektyw-
no$¢ procesow produkeiji,

— standaryzacja prowadzenia inwestycji,

— pozyskanie §wiatowego know-how technologicznego i ugruntowanie wlasnych prze-
wag technologicznych.

Jednoczesnie ustalono, ze system powinien by¢ zdefiniowany w taki sposob, aby zapew-

niat realizacje ww. celow przy zapewnieniu nadrzednych wartosci, do ktorych zaliczono:

— optymalno$¢ inwestycji — poprzez najlepszy mozliwy sposéb alokacji zasobow,

— powtarzalno$¢ sukcesu — rozumiana jako ciggte doskonalenie procesu i metodyk za-
rzadczych w sposob gwarantujacy realizacje kolejnych projektéw z sukcesem rozu-
mianym jako ,,na czas” i,,w budzecie”,

— kapitalizacja efektéw — czyli dbato$¢ o rzetelne okreslenie przewidywanych efektow
z realizacji projektow, monitorowanie ich osiagnigcia i implementacja najlepszych
rozwigzan w kolejnych projektach.

4.2. Zdefiniowanie rodzajow projektéw funkcjonujacych w organizacji

Celem osiggnigcia oczekiwanych efektow i utatwienia zarzadzania projektami wprowadzo-
no kategorie analityczne dzielace projekty w Firmie Wydobywczej X na kilka klas. Wpro-
wadzenie odmiennie zdefiniowanych klas projektéw byto niezbedne z uwagi na fakt, iz
poszczegolne rodzaje (klasy) projektow stuzg realizacji odmiennych celéw, maja swoja spe-
cyfike wptywajaca na sposdb ich oceny i realizacji, a takze zupetnie réznie w ich przypadku

% Ze wzgledu na wrazliwo$¢ uzytych danych zmieniono nazwg przedsigbiorstwa.
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moga by¢ definiowane produkty ich realizacji. Ponizej zaprezentowano definicje poszcze-
golnych klas projektow wprowadzonych w Spotce:

1.

Projekty odtworzeniowe, czyli projekty w ciggu technologicznym majace na celu
utrzymanie majatku produkcyjnego w stanie niepogorszonym (dopuszczajac w kon-
sekwencji spadek wolumenu produkcji gorniczej wynikajacy ze zubozenia ztoza). Sg
to projekty, ktorych potrzeba realizacji wynika ze zuzycia majatku (m.in. sprzgtu
i maszyn). Ich celem jest odbudowanie §rodkéw trwalych, ktére pozwoli na osig-
gnigcie co najmniej takiej samej produktywnosci i efektywnosci ich dziatania oraz
przedtuzenie czasu funkcjonowania infrastruktury.

. Projekty utrzymaniowe, bedace projektami majacymi na celu utrzymanie produkcji

gorniczej (mierzonej wolumenem metalu w urobku) na poziomie ustalonym w za-
twierdzonym Planie Produkcji. W szczegolnosci w zakres kategorii zalicza si¢ pro-
jekty zapewniajace niezbedng infrastrukture zgodnie z postgpem robot gorniczych
(uzbrojenie wyrobisk przygotowawczych, komory maszyn cigzkich itp.).

. Projekty rozwojowe, czyli projekty majace na celu zwickszenie wolumenu produk-

cji ciggu technologicznego poprzez zwigkszenie produkcji ponad obecny poziom,
udostgpnienie ztoza, obnizke kosztéw produkcji wdrozenie nowych technologii,
uruchomienie projektow efektywnosciowych, zasobowych, zwigzanych z nabyciem
aktywow produkcyjnych oraz projekty dostosowawcze (projekty majace na celu do-
stosowanie dziatalnos$ci firmy do zmieniajacych si¢ standardow, norm prawnych i re-
gulacji oraz zwigzane z ochrong srodowiska).

. Projekty eksploracyjne, ktore sa zwigzane z rozwojem bazy zasobowej przed etapem

pre-feasibility study.

. Projekty badawczo-rozwojowe, majace na celu pozyskanie wiedzy oraz kompetencji

technicznych dla zwigkszenia efektywnosci dziatalnosci organizacji we wszystkich
obszarach oraz pozyskanie zewn¢trznej wiedzy eksperckiej wspierajacej procesy po-
dejmowania decyzji inwestycyjnych.

4.3. Wybér kryteriow oceny projektéow w poszczegolnych klasach

Poszczegodlne zdefiniowane w Spdice rodzaje projektow stuzg réoznym celom, posiadajg

ro6zng specyfike wplywajaca na przebieg ich realizacji, wiec w odmienny sposob definio-

wane sg produkty dostarczane przez te projekty. Odmienno$¢ projektéw wymusita odmien-

ny dobdr kryteriow dla poszczegdlnych klas projektow. Z uwagi na ztozono$¢ projektow

gorniczych, a takze wielkos$¢ organizacji i jej potencjalnego portfela, zdecydowano si¢ na

przyporzadkowanie kazdej kategorii analitycznej kilku pozioméw kryteriow (zawsze co

najmniej dwdch). Poziomy kryteriow okreslono nast¢pujaco:

L.

Kryteria sortujace — najwazniejsze, podstawowe kryterium w danej klasie, odnosi
si¢ zawsze do glownej intencji, dla ktérej powotywane sg projekty w danej kategorii
analityczne;j.
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2. Kryteria pomocnicze — istotne kryteria dodatkowe, ktore pozwalaja uszeregowac
projekty w ramach kazdego z podzbioréw utworzonych po zastosowaniu kryterium
sortujacego, kryteria pomocnicze stuza réwniez do rownowazenia portfela.

3. Kryteria ograniczajace — okreslaja granice, w ktorych portfel musi zosta¢ zrownowa-
zony, najczesciej maja charakter ograniczen finansowych i zasobowych.

4. Kryteria opcjonalne — stuza do rownowazenia portfela w kategorii, zastosowano je
tylko dla kategorii analitycznej ,,projektow odtworzeniowych”; analizuje si¢ je dla
projektow, w ktorych istnieje mozliwos¢ zastgpienia realizacji celu inicjatywy po-
przez wykonanie remontu lub modernizacji.

° Najwazniejsze kryterium, © Istotne kryteria dodatkowe, ktére Okreélaja granice, w ktorych Stuzg do rownowazenia portfela
© Odnosza sie do glownej intencji,dla = pozwalajg uszeregowaé projekty portfel musi zostaé w kategorii Odtworzenia dla
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Rysunek 3. Macierz kryteridw priorytetyzacji projektoéw w Firmie Wydobywczej X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Regulaminu Zarzadzania Portfelami i Projektami Inwestycyjnymi
i organizacyjnymi Spotki.

Na rysunku 3 przedstawiono kryteria stosowane przez Firm¢ Wydobywczg X do oceny
i priorytetyzacji projektow w poszczeg6lnych kategoriach analitycznych (klasach projek-
tow) w procesie zarzadzania portfelowego.

4.4. Wyodrebnienie portfeli projektéw

Z uwagi na szeroki zakres dziatalno$ci Spoitki, tuz po wprowadzeniu zasad zarzadzania
portfelami i projektami zidentyfikowano okoto 960 projektéw przewidywanych do realiza-
cji w perspektywie szescioletniego planu. W celu usprawnienia procesu zarzadczego pogru-
powano projekty w portfele. Zdecydowano, ze portfele projektow inwestycyjnych zostang
przypisane poszczegdlnym jednostkom biznesowym Spoétki. W praktyce oznacza to, ze
kazda kopalnia i huta, a takze zaklady wzbogacania rud oraz zaktad hydrotechniczny maja
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swoje portfele projektow. Swoje portfele otrzymaty takze oddzialy pomocnicze, takie jak
jednostka ratownictwa czy centralna dywizja IT.

W portfelach jednostek biznesowych moga znajdowac si¢ realizowane przez nie lub na
ich rzecz projekty inwestycyjne wszystkich typow (klas), czyli zaréwno projekty odtworze-
niowe, utrzymaniowe, jak i rozwojowe. Wtasciciel danego portfela ma pewien zakres swo-
body w podziale przydzielonych mu zasobow pomigdzy kategorie analityczne projektow.

Powstaty takze trzy portfele centralne. Najwickszy z nich nazywany Portfelem Projek-
tow Centralnych dotyczy projektow inwestycyjnych, ktore sa dla Spoltki strategiczne lub
ktore swoim zakresem dotycza kilku lub nawet wszystkich oddzialow (jednostek bizneso-
wych) Spotki. Drugi grupuje wszystkie projekty eksploracyjne realizowane przez Firme.
Natomiast w trzecim ze scentralizowanych projektéw umiejscowione sg projekty badaw-
czo-rozwojowe realizowane przez Spotke.

4.5. Zdefiniowanie przebiegu procesu zarzadzania portfelowego (PPM)

Glownym zatozeniem konstrukeji procesu zarzadzania portfelowego w omawianym przy-
padku byta integracja zarzadzania projektami realizowanego lokalnie z procesem alokacji
kapitatu (rozdzialu zasobow), ktory realizowany jest centralnie. Za prawidlowy przebieg
procesu odpowiada Departament Inwestycji Rzeczowych, ktdry nadzoruje przygotowanie
planu poszczegdlnych portfeli przez Lokalne Biura Zarzadzania Projektami wspierajace po-
szczego6lnych Wiascicieli Portfeli w procesie zarzadzania projektami zgrupowanymi w ich
portfelu.

Proces rozpoczyna si¢ od ogloszenia zasad portfela, czyli kryteridow oceny i selekcji pro-
jektow oraz limitéw finansowych dla portfeli przez Komitet Inwestycyjny — ciato ztozone
z kluczowych dyrektoréw Spotki odpowiadajace za alokacje kapitatu w grupie kapitatowe;.
Nastepnie, na podstawie ogloszonych zasad, poszczegolni Wtasciciele Portfeli przygotowu-
ja plany portfeli i projektéw wchodzacych w ich sktad. Plany te sa weryfikowane i konsoli-
dowane przez Departament Inwestycji Rzeczowych, na podstawie opinii ktérego Komitet
inwestycyjny rekomenduje Zarzadowi Spotki ujgcie planu inwestycyjnego w wieloletnim
budzecie Spoiki.

Zatwierdzenie budzetu przez Rad¢ Nadzorczg jest rtOwnoznaczne z autoryzacja projek-
tow znajdujacych si¢ w planach portfeli. Za uruchomienie i realizacje poszczego6lnych pro-
jektow zgodnie z harmonogramem i budzetem odpowiadaja Wtasciciele Portfeli i powotani
przez nich Sponsorzy i Kierownicy Projektow. Biezacy nadzor i monitoring realizacji pro-
jektow wykonujg Lokalne Biura Zarzadzania Projektami koordynowane przez Centralne
Biuro Zarzadzania Projektami. Po zakonczeniu projektu nast¢puje rozliczenie jego efektéw
i kilkuletni nadzér nad ich kapitalizacja. Proces przebiega cyklicznie co roku i ma swoj
staly kalendarz wyznaczajacy rytm poszczegélnych etapéw. Schemat przebiegu procesu
portfelowego w Spotce zaprezentowano na rysunku 4.
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Rysunek 4. Etapy w ramach procesu zarzadzania portfelami i ich powiazanie z procesem zarza-
dzania pojedynczym projektem

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Regulaminu Zarzadzania Portfelami i Projektami Inwestycyjnymi i
organizacyjnymi Spotki.

Uwagi koncowe

Oprocz najbardziej oczywistych korzys$ci z wprowadzenia procesu PPM w postaci scentra-

lizowania i uporzadkowania procesu zarzadzania projektami Firma Wydobywcza X ziden-

tyfikowata (zaobserwowata) nastgpujace efekty implementacji tego rozwigzania:

1.

D AW

Przejrzysty podziat odpowiedzialnos$ci i uprawnien w ramach spojnego systemu za-
rzadzania.

. Zapewnienie dobrej alokacji kapitatu.

. Poprzez zarzadzanie portfelowe zbilansowana realizacja projektow.

. Porownywalnos¢ projektéw w warunkach ograniczonych.

. Inwestycje sa zoptymalizowane pod katem ekonomicznym i technicznym, oparte na

dtugoterminowym planie.

. Poprawa koordynacji pomigdzy projektami Iub grupami projektow (progra-

my).
Zarzadzanie korzy$ciami biznesowymi projektow.

. Wiarygodne planowanie efektow projektow w oparciu o ustandaryzowane

techniki szacunkowe, powodujace mniej zmian w przysztosci.
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9. Mozliwo$¢ rzetelnego szacowania rezerw celowych na obstuge ryzyk, zmian

zakresOw 1 szacunkow.

10. Ujednolicone raportowanie na poszczegélnych poziomach zarzadzania.

11. Wiarygodna i regularna ocena postgpu projektow oraz identyfikacja przyczyn od-
chylen.

12. System motywacyjny dla realizatorow projektow Scisle powigzany z jako$cig zarza-
dzania projektem i osigganymi wynikami.

13. Poprawa komunikacji w Spélce w obszarach realizujacych Projekty.

Osiagniecie przez Firme¢ Wydobywcza X najwazniejszych, biorac pod uwage wymier-
ny aspekt finansowy, korzysci wptywajacych na: poprawe alokacji kapitatu, zbilansowang
realizacj¢ projektoéw, uzyskanie poréwnywalnosci projektéw w warunkach ograniczonych,
zoptymalizowanie inwestycji w dlugim okresie pod katem ekonomicznym i technicznym,
zobrazowano skalg obnizenia wydatkéw inwestycyjnych w krotkim i dtugim okresie. Selek-
cja projektow w oparciu o kryteria biznesowe i finansowe pozwolita obnizy¢, bez wptywu
na wielko$¢ produkcji, naktady inwestycyjne: w planie dtugoterminowym (pigcioletnim)
0 10%, a w odniesieniu do roku 2016 o 24%. Obnizenie naktadow w poszczegdlnych kate-
goriach analitycznych zaprezentowano na rysunku 5.

Plan nakladéw na lata 20xx-20xy Plan nakladéw w roku 20xx
7 826 l 2352
7014
476
2289
1717 1796

5-letni plan naktadéw  5-letni plan nakladow Plan nakladéow przed  Plan naktadow

przed zastosowaniem po zastosowniu zastosowaniem po zastosowaniu
mechanizmow mechnizmow mechanizmow mechanizmow
portfelowych portfelowych portfelowych portfelowych
Odtworzenie [l Utrzymanie : Rozwoj

Rysunek 5. Efekt obnizenia naktadow inwestycyjnych Firmy Wydobywczej X po zastosowaniu
mechanizméw portfelowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych finansowych; dane ze wzgledu na ich wrazliwos¢ zmieniono
wspotezynnikiem korygujacym.
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Reasumujac, nalezy podkreslié uzyteczno$¢ zarzadzania portfelem projektéow jako
narzedzia wspomagajacego, a nawet porzadkujacego, zaréwno zarzadzanie finansami
przedsiebiorstwa, jak i proces zarzadzania produkcja. Zarzadzenie Portfelowe Projektami,
wplywajac na usystematyzowanie i opomiarowanie w oparciu o kryteria biznesowe (stra-
tegiczne) i finansowe procesu alokacji kapitatu (Srodkéw finansowych) w organizacji, stalo
si¢ jednym z podstawowych narzedzi zarzadzania finansowego, w tym w szczegolno$ci
w przedsigbiorstwach wydobywczych. Co wigcej, uzyskane w ten sposob zasady prioryte-
tyzacji projektow, w oparciu o ktore podmiot gospodarczy wybiera do realizacji najlepsze
projekty, w sposob istotny wptynety na podejmowane decyzje w procesie zarzadzania pro-
dukcja.
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PORTFOLIO MANAGEMENT AS A TOOL FOR THE ALLOCATION OF FINANCIAL
AND PRODUCTION MANAGEMENT COMPANY IN MINING

Abstract: Purpose — Presentation of the application possibilities of the Project Portfolio Management as
a methodology for organization’s capital management including its usefulness in the production process
management.

Design/methodology/approach — Analysis of the subject literature and world research as well as business
case of a mining company.

Findings — In the article the role of the Project Portfolio Management in the arrangement of the organiza-
tion’s management processes has been explained. Based on the given business case a way of the Project
Management process establishment along with the effects of its implementation in the organization has been
described.
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Originality/value — The research article has the applicative aspects. Its distinctness and value result from the
unique approach to the Project Portfolio Management which was developed by the company’s intellectual
capital and is being exploited in the mining organization currently.

Keywords: project, project portfolio, project management, project portfolio management, management
methodologies, capital allocation, production management, mining organization
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