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Тема 6. Практичний інструментарій управління портфелями проектів

1. Сучасні проблеми в управлінні портфелями проектів

2. Вісім кроків до успішного управління портфелем проектів.

3. Визначення розмірів портфеля проектів.
4. Переваги використання Офісу управління проектами при управлінні портфелем проектів.

5. Зміст і періодичність збору даних про портфель проектів.

6. Встановлення звітності про стан портфеля проектів.

7. Підтримка портфеля проектів і управління ним. Ролі й обов'язки виконавців у частині звітності про стан проектів.

8. Створення системи періодичної звітності.
1. Сучасні проблеми в управлінні портфелями проектів. З портфелями проектів існує чотири основні проблеми, спільні для більшості організацій. 

1. Надлишкова кількість одночасно виконуваних проектів, які найчастіше дублюють один одного.

2. Неправильний вибір проектів, реалізація проектів, що не є цінними для організації.

3. Відсутність зв'язку виконуваних проектів зі стратегічними цілями організації.

4. Незбалансованість складу портфеля проектів, що виражається в:

· зайвій кількості проектів, що відносяться до виробничих аспектів, при недостатності проектів, що стосуються ринкових аспектів діяльності організації;

· зайвому числі проектів, спрямованих на розробку нової продукції при нестачі дослідницьких проектів; 

· занадто великому числі проектів з короткостроковими цілями та малою кількістю проектів, націлених на довгострокову перспективу;

· невідповідності портфеля проектів найбільш важливим активам організації;

· його невідповідності стратегічним ресурсам організації;

· недостатньому обліку наявних основних можливостей для одержання доходу, ризиків та ін.

Однією з причин відзначених загальних проблем є невизначеність або недостатня чіткість оцінок рентабельності багатьох сучасних проектів. У багатьох організаціях існують проекти, виконання яких не було санкціоновано її керівництвом. Крім того, навіть у тих випадках, коли кожний санкціонований проект позитивно впливає на строки повернення інвестицій, робота компанії гальмується занадто великим числом одночасно запушених проектів. У результаті виникає змагання між виконавцями проектів за виділення ресурсів. Через таку боротьбу за ресурси керівники проектів та їхні спонсори стикаються з тим, що тривалість реалізації окремих проектів занадто велика, щоб організація могла досягти поставлених перед нею цілей. 

Багато організацій, перед якими стоїть завдання вдосконалювання портфелів проектів, стикається із проблемою відсутності й недостатньої кількості формалізованих процесів і необхідної інформації. У ряді організацій портфелі проектів документально не оформлені, а управління ними в явному вигляді відсутнє. Не враховуються належним чином взаємозв'язки між проектами, а самі проекти найчастіше ніяк не пов'язані з цілями організації. Запитується, яким чином, за відсутності необхідних вихідних даних, керуючий портфелем проектів зможе оцінити, наскільки правильно той сформований?

2. Вісім кроків до успішного управління портфелем проектів. Процес формування та наступного вдосконалювання будь-якого портфеля проектів включає вісім етапів. 

1. Збір вихідної інформації про портфель проектів і складання відповідного звіту (зразковий зміст цієї інформації перерахований у табл. 6.1). 

2. Формування портфелів цілей, ресурсів і активів. 

3. Зв’язок портфелів проектів, цілей, ресурсів і активів, проведення їхньої первісної оцінки.

4. Виявлення стратегічного ресурсу організації, що визначає її здатність виконувати кілька проектів одночасно.

5. Призначення пріоритетів проектам, включеним у портфель, відповідно до затверджених критеріїв і з використанням наявної інформації.

6. Оцінка збалансованості портфеля проектів.

7. Вироблення рекомендацій з поліпшення рентабельності інвестицій у проекти.

8. Організація засідань ради з управління проектами та забезпечення інформованості про їхні результати. 

Таблиця 6.1 − Основні елементи даних у портфелі проектів підприємства

	Елемент даних
	Опис

	Найменування проекту
	Опис програми чи проектної ініціативи

	Стан
	Характеристика відповідності вихідних результатів і фактичних затрат на проект за плановими.

Червоним кольором позначені тенденції росту тривалості робіт або затрат, які вимагають втручання керівництва

Жовтим – указані тенденції, що вимагають аналізу

Зеленим – указані тенденції зміни тривалості робіт або затрат, що не виходять за межі випадкових відхилень.

	Примусово встановлений ранг проекту
	Ранжування проектів за пріоритетністю виконання, встановлене радою з управління проектами

Примусовий пріоритет означає міру важливості проекту з точки зору досягнення стратегічних цілей організації

	Керівник проекту
	Особа, що відповідає за проект

	Підрозділ, що фінансує проект
	Організаційна одиниця, з бюджету якої сплачуються проектні витрати і яка несе відповідальність за те, що в результаті реалізації проекту будуть створені товари чи послуги, заради яких він був ініційований

	Вихідна стратегічна мета проекту
	Основна мета підприємства, досягненню якої сприяє проект

	Активи, що створюються проектом
	Основні активи, зміцненню яких сприяє проект

	Чиста зведена вартість результатів проекту (NPV)
	NPV результатів даного проекту у вигляді крапкового значення чи діапазону очікуваних значень

	Рух грошових коштів
	Планований прихід готівки в результаті реалізації проекту за роками, кварталами чи місяцями

	Використання стратегічного ресурсу
	Час використання стратегічного ресурсу організації в проекті в тижнях

	Рейтинг можливостей проекту
	Оцінка за стандартною шкалою оцінки пріоритетів у діапазоні від 0 до 100

	Рейтинг ризиків проекту
	Оцінка за стандартною шкалою оцінки ризиків у діапазоні від 0 до 100

	Проекти-попередники і наступники
	Інші проекті в портфелі, що залежать від відповідності ходу виконання проекту його графіку чи від яких залежить даний проект

	Планова дата старту
	Дата початку робіт за проектом, встановлена його графіком

	Фактична дата 

старту
	Дата, коли роботи за проектом фактично розпочалися

	Планова дата

 закінчення
	Дата, до якої роботи за проектом мають бути завершені відповідно до графіка

	Фактична дата

 закінчення
	Дата, до якої реально були завершені роботи за проектом

	Дата початку

 отримання результатів проекту
	Перший день, у який почали проявлятися результати проекту

	Планове виконання бюджету
	Частина виділеного бюджету проекту, яка має бути за планом використана на проект до звітної дати.

	Фактичне виконання бюджету
	Частина виділеного бюджету проекту, яка фактично була використана на проект до звітної дати.

	Відхилення від фінансового плану
	Кількість грошей, перевитрачених або недовитрачених на проект до звітної дати, порівняно з виділеним бюджетом

	Остаточні ризиковані інвестиції
	Долі бюджетів взаємопов’язаних проектів, які залишається витратити, величини NPV інших, залежних проектів, поставлені під загрозу ризику.

	Поточний стан взаємопов’язаних інвестицій
	Зведені дані про стан інших, залежних від проекту ініціатив, які позначаються червоним, жовтим і зеленим кольорами відповідно до прийнятої класифікації


3. Визначення розмірів портфеля проектів. У будь-якій організації присутні два основних фактори, що визначають, скільки проектів вона здатна виконувати одночасно в будь-який момент часу. Один з них – кількість коштів, які організація може чи хоче вкласти в зміни своєї діяльності, а другий – її так званий «стратегічний» ресурс, під яким розуміють той вид ресурсів, який потрібний для багатьох проектів і найбільш інтенсивно використовується в ході їхнього виконання. Саме стратегічний ресурс визначає, скільки проектів може виконуватися в організації в будь-який, довільний момент часу.

Обмеженість ресурсів організації може стати для неї основною проблемою. Наприклад, якщо організації для досягнення своїх цілей потрібно виконати 20 проектів, але її штатні та фінансові можливості дозволяють реалізувати тільки 15 з них, то це є серйозною проблемою для керівника портфеля проектів. Найчастіше керівники організації не бачать у такій ситуації іншого виходу, як все-таки запустити всі проекти, що вимагаються, і спробувати будь-якими засобами підштовхнути їхнє виконання. Такий крок неминуче породжує щоденну боротьбу за ресурси.

У подібній ситуації керівник портфеля проектів зобов'язаний знайти способи, які дозволяють завершити більшість проектів за відведений час, або відшукати таке їх сполучення, яке, при меншій їхній кількості, дозволяє вирішити більше завдань, що стоять перед організацією. 

Оскільки затвердження та коректування бюджетів проектів, зазвичай, відбувається один раз на рік, всі передбачені проектами роботи знаходять висвітлення в інвестиційному портфелі організації. Загальна вартість виконання всіх затверджених проектів, включених у портфель проектів, визначає його планований обсяг і цінність. 

4. Яку вигоду приносить Офіс управління проектами (ОУП) при управлінні портфелем проектів і як він може її досягнути. ОУП може приносити користь організації навіть просто тим, що щотижня узагальнює інформацію про хід виконання окремих проектів і представляє зведений звіт керівництву. Такі звіти, розглянуті всіма зацікавленими сторонами, дозволяють їм мати повне уявлення про хід робіт за проектами, бачити наявні можливості для прискорення їхнього виконання чи загрози для завершення проектів. 

Якщо в організації відсутнє управління портфелем проектів або її ОУП не здійснює постійний моніторинг ходу виконання проектів, то завжди є ймовірність того, що на ці проекти, так чи інакше, будуть витрачені всі кошти, передбачені в бюджеті. Підтвердженням тому служить існування законів Паркінсона, «студентського синдрому» та інших відомих узагальнень. 

Припустимо, що вартість портфеля проектів організації на черговий фінансовий рік запланована в розмірі $50 млн. При цьому, постійне відстеження можливостей для скорочення тривалості та перешкод для виконання проектів може дозволити заощадити до 10% цієї суми або $5 млн. Така економія може бути досягнута за рахунок підвищення продуктивності при виконанні існуючих проектів, зменшення її тривалості, скорочення витрат на їхню реалізацію за рахунок виконання більшого числа проектів при наявних ресурсах. Подібна економія вже сама по собі служить достатнім обґрунтуванням права ОУП на існування. 

Дії ОУП, спрямовані на створення можливостей для виконання більшої кількості проектів при незмінних ресурсах підприємства, є найціннішим внеском офісу в придбання ним конкурентних переваг. Цей внесок служить ключовим моментом в обґрунтуванні корисності ОУП, як служби, яка допомагає підприємству досягати результатів, що перевищують очікувані на поточний фінансовий рік. 

Багато підприємств відмовляються достроково припиняти виконання проектів, потреба в яких вже відпала, що веде до прямої розтрати бюджетних коштів. Коли всі зацікавлені сторони мають можливість бачити хід виконання та стан портфеля проектів, то, виявивши необхідність припинення робіт з певних проектів, вони одержують очевидну можливість більш корисно використовувати ресурси організації. Чим раніше буде виявлена необхідність припинення робіт і закриття таких проектів, тим скоріше підприємство буде готове вжити подібних заходів. Хіба розумно витрачати 80% виділених коштів на непотрібні проекти, якщо є можливість закрити їх, коли ці видатки склали тільки 50% або навіть 10% їхнього планового бюджету?

Очевидний факт, що передбачувана цінність проекту може бути переглянута. Немає нічого ненормального в тому, що один з кожних десяти проектів організації може бути припинений з тієї або іншої причини протягом фінансового року. 

5. Зміст і періодичність збору даних про портфель проектів. Після того, як портфель проектів остаточно сформований, необхідно відслідковувати хід виконання проектів, які його стосуються та відповідність поточного стану затвердженим графікам. Маючи на увазі, що весь аналіз ведеться на рівні окремих проектів, необхідно мати відомості про кожний з них в обсязі, представленому в табл. 1. 

Інформація про проекти повинна збиратися з періодичністю, що не перевищує двох тижнів. Якщо ж періодичність збору збільшити, то легко випустити з уваги виникаючі загрози для завершення проекту та можливості, що відкриваються, для його прискорення.

Одна з основних загальних проблем, що виникають при формуванні портфеля проектів, полягає в оцінці вартості окремих елементів проекту у випадках, коли в організації відсутні навички подібного відстеження проектів. Цю проблему можна вирішити шляхом вивчення природи відхилення та фіксованих витрат у проектах. 

У більшості проектів, звичайно, з самого початку їхнього виконання відомі або, з певною вірогідністю, можуть бути визначені витрати, не пов'язані з оплатою праці виконавців. Ці витрати звичайно є плановими, одноразовими й, відповідно, вони можуть бути ідентифіковані як «фіксовані витрати на проект». З іншого боку, склад і чисельність команди виконавців проекту по ходу його життєвого циклу не залишаються постійними. Тому трудові витрати на проекти значно складніше прогнозувати й відслідковувати. 

Навіть забезпечивши команду виконавців проекту найсучаснішими програмними засобами управління та методами обліку, однаково тяжким залишається процес точного встановлення розмірів трудових витрат на проект. Слабкі місця багатьох систем обліку витрат у цій частині залишаються очевидними. Разом з тим, у більшості організацій такий точний облік трудових витрат постійних працівників не потрібен для вироблення правильних рішень і виявлення можливостей і загроз, пов'язаних із проектами. 

З погляду бухгалтерського обліку, якщо трудовими ресурсами, використовуваними в проекті, є постійні працівники організації, вартість їхньої праці вже відбита в головній бухгалтерській книзі за статтею «Витрати на заробітну плату». Чи має сенс намагатися виділити ці витрати з точністю до другого знака після коми розподілити їх між проектами? Очевидно, що немає. Якщо навіть нам вдасться скоротити час роботи постійного працівника над деяким проектом, то, тим не менше, нам не вдасться ні копійки заощадити для організації, якщо тільки мова не йде про звільнення зайвих працівників або про скорочення оплати понаднормових робіт. Разом з тим, якщо працівника, що звільнився, вдасться перемкнути на виконання іншого проекту, то в цьому випадку організація одержує реальну користь від більш раннього завершення проекту. 

Очевидно, сутність справи полягає не в тому, щоб уміти оцінювати трудовитрати постійних працівників організації за окремими проектами, а в тому, щоб прагнути до найбільш ефективного використання існуючої робочої сили, оскільки витрати на її заробітну плату однаково заплановані. 

Найбільш важливими факторами, які повинні враховуватися при виборі методів обліку трудових витрат на проекти, є своєчасність і стабільність надходження потрібної інформації. Не слід витрачати зайвих зусиль на доведення до досконалості звітності, яка стосується портфеля проектів і процесів, що забезпечують їхнє виконання. Краще одержати правильні наближені оцінки, ніж точні, але не відповідаючі дійсності. 

6. Встановлення звітності про стан портфеля проектів – з чого почати? Розпочинаючи до створення системи звітності про стан портфеля проектів, ОУП повинен враховувати такі рекомендації. 

В інформації про портфель повинні окремо подаватися дані про проекти, виконувані у цей час, і про проекти завершені (закриті) та скасовані. Також окремо додаються дані про проекти, строки виконання яких виходять за рамки звітного фінансового року, з вказівкою очікуваної дати їхнього завершення. Крім того, якщо це потрібно для кращої організації даних, інформація повинна бути представлена з розбивкою за відповідними підрозділами компанії. 

Первісний портфель проектів повинний бути представлений у вигляді електронної таблиці чи введений у відповідну комп'ютерну програму управління проектами. При використанні програмного забезпечення для управління проектами, дані про портфель проектів можуть мати вигляд «матриці завдань» і діаграми Ганта.

Повинні бути заповнені всі стовпці таблиць, які містять фінансові дані, причому особлива увага приділяється логічному угрупованню, що відображає їхню приналежність, наприклад, до окремих підрозділів.

Якщо потрібно, щоб матриця завдань була кольоровою, то варто застосовувати програмне забезпечення, що дозволяє це зробити.

Проекти повинні бути перераховані в портфелі в послідовності, яка відповідає їх примусово встановленому чи пропонованому рангу. При використанні спеціалізованих програм для управління портфелями проектів, може, за необхідністю, впровадитися сортування даних за стовпцями таблиць. Дані в таблиці повинні завантажуватися зі звітів про поточний стан проектів і діючих графіків їхнього виконання. Перелік елементів даних про проекти, які необхідно враховувати у звітах про стан портфеля, наведений у табл. 6.1. 

Необхідно забезпечити своєчасне одержання звітів про поточний стан всіх проектів, що містяться в портфелі.

Варто починати з щотижневого оновлення даних і складання зведених звітів про стан портфеля проектів. У процесі підготовки звітів ОУП повинний заповнити прогалини в зібраних даних і проаналізувати їх, щоб вчасно виявити проблеми, що вимагають негайного втручання. 

7. Підтримка портфеля проектів і управління ним. Ролі й обов'язки виконавців у частині звітності про стан проектів. Ключем до підтримки на належному рівні портфеля проектів є створення системи звітності про його стан і забезпечення виконання всіма сторонами закріплених за ними обов'язків і відповідальності.

Керівник портфеля проектів. Як ми вже відзначали, обов'язки керівника портфеля проектів повинні бути покладені на певну людину, яка аналізуватиме виконувані й пропоновані проекти з метою визначення такого життєздатного сполучення, що відповідає цілям організації. Він же зобов'язаний згодом відслідковувати процеси планування та виконання відібраних проектів, бути представником ради з управління проектами, що контролює їхнє своєчасне завершення. Але в керівника портфеля проектів є ще одне важливе завдання. Він повинен постійно аналізувати ефективність портфеля та шукати шляхи її підвищення. Керівник портфеля проектів відіграє важливу роль у реалізації загальної стратегії організації й підготовці інформації для зборів ради з управління проектами. Він також оцінює нові можливості з доповнення портфеля проектів і порівнює їх між собою, виходячи з існуючих можливостей організації, регулярно представляючи інформацію й рекомендації відповідальним за вироблення й прийняття рішень на всіх рівнях.

Керівник проекту. Звичайно він відповідає за надання звітних даних про хід виконання свого проекту.

Член команди виконавців проекту. Його роль зводиться до виконання дорученої роботи. Передбачається, що виконавець зобов'язаний регулярно звітувати перед керівником проекту про стан того, що він відповідає. Інформація, що доповідається ним, повинна містити дані про виконувані та завершені роботи, про плани роботи на майбутній період, про наявні проблеми та необхідну допомогу в їхньому рішенні, про можливості для прискорення робіт і загрози для їхнього своєчасного завершення. 

Спонсор проекту. Спонсор повинен враховувати вплив поточного та майбутнього стану підприємства на виконання проекту. Керівник проекту зобов'язаний регулярно інформувати спонсора про хід виконання проекту. При цьому обов'язки спонсора, які в більшості організацій погано визначені, повинні бути добре зрозумілі всім виконавцям проектів. 

Член ради з управління проектами. Членами ради можуть бути керівники підрозділів організації чи їхні відповідальні представники. Їхня роль полягає в спільному з іншими членами ради встановленні примусових рангів для всіх проектів, що входять у портфель, щоб вони якнайкраще відповідали стратегічним цілям і напрямкам роботи підприємства в будь-який момент часу протягом розглянутого фінансового року. Для цього може знадобитися припинення деяких проектів та ініціювання нових з урахуванням можливостей підприємства. Члени ради відповідають за надання інформації про всі можливості чи загрози для результативності проектів, що раптово відкрилися, та обумовлені постійними змінами оточення. Корисність роботи ради та її членів визначається тим, наскільки сукупність проектів, виконуваних організацією, відповідає її цілям, і тим, чи забезпечують пропоновані ними додаткові проекти перевищення очікуваних результатів роботи підприємства. 

Офіс управління проектами. Основний обов'язок ОУП полягає у звітності про стан портфеля проектів, що забезпечує доведення до всіх зацікавлених сторін необхідної їм інформації в доступній для розуміння формі, що не допускає неправильного тлумачення. Насамперед, ОУП повинен бути в курсі наявних протиріч між проектами. Варто мати на увазі, що зовсім не просто змінити в організації стиль поведінки та звички, вироблені роками. При цьому, забезпечення інформованості всіх зацікавлених сторін про стан портфеля проектів може давати найбільш непередбачені результати. Тому вибудовування довірчих відносин з ними є важливим завданням ОУП, що тільки розпочинає впровадження процесу управління портфелем проектів. 

8. Створення системи періодичної звітності. Процес створення такої системи включає три основні етапи, у ході яких на всіх рівнях управління підприємством виділяють групи споживачів інформації про стан портфеля проектів, що використовують її для уточнення порядку та послідовності виконання проектних робіт.

Початок. Першим етапом створення системи звітності є проведення щотижневих нарад керівників проектів. Ці наради проводять протягом 3-5 тижнів доти, поки не вдасться привести до єдиної форми звіти про стан всіх виконуваних проектів і графіки їхнього виконання. Керівники проектів можуть задаватися питанням про те, для чого потрібна стандартизація звітності, й ОУП повинен відповідати на подібні запитання в такий спосіб: «Стандартизація необхідна, щоб виконавці й ОУП мали можливість вивчати й коректувати спостережувані відхилення в ході виконання проектів». 

Другий етап передбачає проведення нарад менеджерів, у чийому безпосередньому підпорядкуванні перебувають керівники проектів, і які самі підзвітні спонсорам проектів. Цим менеджерам буде набагато простіше працювати, якщо вони зуміють повідомляти гарні новини про проекти тим, хто фінансує роботи. За звітний цикл варто передбачити декілька таких нарад з періодичністю 3-5 тижнів для того, щоб менеджери могли вивчити й відкоригувати деякі деталі, що відносяться до портфеля проектів, і привчилися використовувати це нове для них джерело інформації.

Третій етап включає налагодження взаємодії з керівниками підрозділів та їхніх представників, що входять у раду з управління проектами, й відповідальними за відповідність портфеля проектів найважливішим цілям підприємства. ОУП повинен передбачити 3-5 засідань ради, під час яких його члени звикають орієнтуватися в поданій інформації. 

Підтримка системи звітності. ОУП доводиться згодом вносити невеликі зміни в систему звітності, більша частина яких потрібна на початкових стадіях її впровадження. ОУП повинний бути готовий до навчання нових споживачів звітних даних, що відносяться до кожної з перерахованих вище трьох груп. Для цього ОУП варто розробити пам'ятку, що буде вручатися всім новим членам груп споживачів інформації, де описані їхні ролі в цьому процесі. 

Включення нових проектів у портфель. При включенні в портфель нових проектів повинно бути передбачене їхнє обговорення на засіданні ради з управління проектами. До цього засідання керівник портфеля проектів повинний подати аргументи за й проти ініціації цих проектів, аналіз їхнього впливу на проекти, уже представлені в портфелі, та свої рекомендації. Включення в портфель нових проектів може викликати необхідність припинення чи навіть скасування виконуваних проектів. Рекомендації керівника портфеля повинні також містити пропозиції за датами початку виконання затверджених нових проектів з урахуванням існуючих можливостей їхнього ресурсного забезпечення. Результатом обговорення стає рішення ради про присвоєння рівня пріоритету новому проекту чи про відправлення пропозиції про його включення в портфель на додаткове пророблення.

Управління ходом виконання проектів за допомогою встановлення пріоритетів. Встановлення послідовності виконання проектів відповідно до призначеного для них пріоритету має основну перевагу, що дозволяє чітко визначити, які роботи з тих, що містяться в портфелі, варто вважати найбільш важливими. Такий підхід сприяє підвищенню продуктивності робіт в проектах, спрощуючи одержання виконавцями необхідної інформації для визначення їхньої послідовності та розв’язання суперечок між керівниками проектів за право першочергового використання ресурсів, спільних для декількох проектів. При цьому виключаються втрати часу на обговорення виникаючих проблем, які вирішуються простими посиланнями на встановлені пріоритети проектів. І також передбачається, що існує певний зв'язок між відносною важливістю проекту та привласненим йому примусово пріоритетом. 

Корисність ранжування проектів, ресурсів, активів і стратегічних цілей безумовна. Сприяючи більш ефективній роботі команд виконавців проектів, яким доводиться витрачати менше часу на боротьбу за ресурси, таке ранжування, мабуть, прискорює виконання проектів. Таким чином, процес примусового ранжування проектів служить каталізатором для прискорення завершення проектів, дозволяючи чітко розглянути, які з ризикованих проектів у портфелі заслуговують на першочергову увагу. ОУП уже в перші півроку свого існування повинен займатися подібним ранжируванням за підтримкою керівництва підприємства та спонсорів проектів. 

Формування збалансованого портфеля проектів. Існує чимало факторів, що підлягають обліку при формуванні збалансованого портфеля проектів, незбалансованість якого може бути настільки ж небезпечна для підприємства, як незбалансованість портфеля цінних паперів для його власника. При цьому варто забезпечити рівновагу:

· між проектами, що стосуються виробничих і ринкових аспектів діяльності підприємства;

· між обсягами досліджень і розробок;

· між ризиками та можливими вигодами від реалізації ризикованих проектів;

· у розподілі надходжень від проектів у різні види активів підприємства. 

Урівноваженість виробничих і ринкових аспектів. У випадках, коли підприємство має надлишок виробничих потужностей і здатне поставляти на ринок більше продукції, ніж той може спожити, портфель проектів такої компанії повинний бути переорієнтований на користь переваги проектів, націлених на усунення ринкових обмежень. Точно так само може виявитися, що основні обмеження для діяльності підприємства перебувають усередині нього, але поширюються не на всі, а тільки на окремі підрозділи та служби – оперативні, конструкторські, збутові й т.д. Обмеження можуть також бути представлені також іншими ланками ланцюга поставок, наприклад, неможливість придбання компанією необхідної кількості сировини та матеріалів для виробництва продукції. Керівник портфеля проектів повинен бути в курсі всіх цих обмежень і відповідним чином регулювати їх зміст. 

Рівновага між дослідженнями й розробками. Завжди виникає запитання про те, який обсяг чисто дослідницьких робіт достатній для благополучного існування підприємства, причому це запитання однаково актуальне як для некомерційних організацій так і для урядових закладів. Наприклад, зараз виникає чимало сумнівів у тому, чи досить дослідницьких робіт фінансував уряд США до подій 11 вересня. 

У будь-якому портфелі повинні бути присутніми дослідницькі проекти, спрямовані на вивчення ринку чи пошук шляхів створення нових видів продукції. Їхня відмінність від усіх інших проектів полягає в тому, що дослідницькі проекти не завжди закінчуються конкретними результатами. Наприклад, фармацевтичні компанії постійно ведуть численні дослідницькі роботи, але лише деякі з них завершуються створенням ліків, придатних до застосування. Попередньо нові ліки повинні бути випущені малою, жорстко контрольованою серією для клінічних випробувань, після завершення яких ліки подають на затвердження в Управління з контролю за продуктами та ліками (FDA). Однак сам факт подання в FDA ще не гарантує, що новий лікарський засіб буде схвалено.

У збалансованому портфелі обов'язково присутні суто дослідницькі проекти, але неможливо встановити чіткі рекомендації відносно того, який загальний відсоток від загальних видатків на проекти чи від загального числа проектів організації повинні вони займати. Керівник проекту зобов'язаний проаналізувати, наскільки сучасний стан організації відповідає його потребам, щоб оцінити необхідний обсяг дослідницьких проектів і запропонувати свої рекомендації раді з управління проектами.

Рівновага між ризиками та можливими вигодами. Скільки ризикованих проектів здатна витримати чи бажає реалізувати компанія? Відповідь на це запитання повинна бути відома керівникові портфеля проектів, коли він аналізує його склад і розробляє свої рекомендації. При цьому підходи до формування збалансованого портфеля проектів повинні бути різними, залежно від фінансового стану компанії. Якщо акціонери компанії бажають значних проривів у розробках нової продукції чи завоюванні нових ринків, то співвідношення між ризиками та можливими вигодами від реалізації ризикованих проектів також повинно враховувати очікування власників організації.

Рівновага в розподілі надходжень в активи компанії. Портфель активів включає всі необхідні засоби для виробництва продукції та надання послуг, а також інфраструктуру для їхнього збуту. В акти входять програмні й апаратні засоби, будинки та споруди, а також все інше, що містить поняття «оподатковуваної власності підприємства». Крім того, до складу портфеля активів входять капітали компанії, не підлеглі оподатковуванню, але необхідні для забезпечення її діяльності. Наприклад, до таких активів можна віднести веб-сайт компанії та розповсюджувану за допомогою нього інформацію. 

Рада з управління проектами повинна забезпечити найкраще сприяння відібраних у портфель проектів розвитку активів компанії. Ці проекти повинні підвищувати цінність існуючих активів і створювати нові активи, які є основою для бізнесу компанії. Якщо керівник портфеля виявляє, що реалізація 70% вхідних у нього проектів знижує ціну активів компанії, замість її підвищення, то такий портфель, безумовно, має потребу в коректуванні. 

Склад портфеля проектів повинний наочно демонструвати всім, що є важливим для компанії з погляду розвитку її матеріальних активів та інтелектуального капіталу. 

