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Wstep
arzadzanie projektami, czyli zfozonymi i nie-
Z powtarzalnymi przedsiewzieciami, stanowi
dynamiczng dziedzine zarzadzania. O ile
trwajgca od lat 60. ub. wieku faza rozwoju instrumen-
talnego przyczynita sie do powstania znacznego bo-
gactwa technik, narzedzi i metodyk wspierajacych
prace zespolow projektowych, o tyle obecnie mamy do
czynienia z przechodzeniem do fazy rozwoju organi-
zacyjnego, czyli podejmowania dziatan ukierunkowa-
nych na stworzenie kompleksowego srodowiska sprzy-
jajacego kulturze projektowe;.

Wyrazem tej tendencji jest koncepcja biura pro-
jektow, czyli jednostki integrujacej nietrwale i ogra-
niczone czasowo struktury projektowe z trwalym
irelatywnie znacznie bardziej stabilnym Srodowiskiem
organizacji, jego strukturag i procesami.

Whprowadzenie i zarys koncepgcji

oncepcja biura projektow (project manage-

ment office, PMO) znana jest od wielu lat, jed-

nakze dopiero od niedawna zaczeto zauwa-
zac 1 doceniaé znaczenie sprawnie funkcjonujgcego
biura projektow dla efektywnosci i skutecznosci za-
rzgdzania projektami.

Literatura fachowa oraz praktyka dostarczaja licz-
nych definicji biura projektow. Zréznicowanie to od-
powiada réznorodnosci podejs¢, typologii i przypisy-
wanych mu funkcji. W. Casey i W. Peck zauwazaja, ze
,biuro projektow oznacza czesto diametralnie rézne
rzeczy dla r6znych ludzi w organizacji. Jednego wszy-
scy sg pewni, ze jest to co$§, co ma poprawi¢ ogdlny
balagan zwiazany z zarzadzaniem projektami”".
G. Kendal i S. Rollins definiujg biuro projektéow jako
»scentralizowang organizacje poSwiecong doskonale-
niu praktyk i rezultatéw zarzadzania projektami”?.
H. Kerzner, uznany na calym Swiecie autorytet w dzie-
dzinie zarzadzania projektami, okresla bardzo szero-
ko ramy dzialania biura projektu: ,,Biuro projektéw
ma za zadanie utrzymanie calego kapitatu intelektu-
alnego zwigzanego z zarzgdzaniem projektami oraz
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aktywnie wspierac planowanie strategiczne przedsie-
biorstwa”?.

Podsumowujac, biuro projektéw mozna
okresli¢ jako wydzielong w strukturze instytu-
cji jednostke organizacyjna dzialajaca w celu
szeroko pojetego podnoszenia sprawnosci i ja-
kosci realizacji projektéw w instytucji.

Wspomniani wczeéniej G. Kendal i S. Rollins pod-
kreslaja, ze sprawnie dzialajace biuro projektow ,,jest
dla organizacji tym, czym wieza kontroli lotéw dla pi-
lotéw. Powinno prowadzi¢ projekty bezpiecznie (mi-
nimalizujac ryzyka) i w taki sposob, aby osiagnety swaj
cel tak szybko, jak to jest mozliwe. Powinno zapobie-
gat kolizjom projektow i koordynowaé wykorzystanie
zasobow. Biuro projektow powinno by¢ najlepszym
przyjacielem kierownika projektu, jak réwniez kierow-
nictwa wykonawczego”.

Badania przeprowadzone wspdlnie przez Project
Management Institute oraz magazyn ,,CIO” w 303 fir-
mach posiadajacych w swoich strukturach biuro pro-
jektow wskazaly, ze w 50% przypadkow utworzenie
biura projektow bezpoSrednio przelozylo sie na wzrost
liczby projektow zakonczonych sukcesem (tzn. w za-
lozonym czasie, zgodnie z budzetem i oczekiwania-
mi)?. Srednio wskaznik ten wzrést 0 46%. Do najwiek-
szych korzySci osiagnietych dzieki biurze projektow
respondenci zaliczyli: wdrozenie standardéw zarzadza-
nia projektami (62%), wzrost satysfakcji klientéw we-
wnetrznych (38%), wzrost wydajnosci pracownikéw
(39%), nizsze koszty (27%) oraz wzrost satysfakeji
klientéw zewnetrznych (25%)9.

Funkcje biura projektow
iuro projektow jako jednostka wspierajgca za-
B rzgdzanie projektami w instytucji jest ko-
morka o potencjalnie bardzo szerokim od-
dzialywaniu. Jednocze$nie réznorodnosé form biura,
struktur organizacji macierzystej i specyfika realizo-
wanych projektéw sprawiaja, ze zaden zestaw funkcji
i zadan biura nie jest zestawem zamknietym i jedy-
nym obowigzujacym. Ponizszy przeglad ma na celu
przedstawienie potencjalnych obszaréow aktywnosci



organizacji 1/2007 m

biura projektéw wraz z omoéwieniem poszczegélnych
funkgji i zadan wchodzacych w ich zakres jako punk-
tu odniesienia dla wdrazania biura projektéw we wia-
snej instytucji.

Wyréznia sie dwa podejScia do funkcjonowania biu-
ra projektow w instytucji. Z jednej strony, bedzie to
podejScie do biura projektéw jako komorki o charak-
terze konsultacyjnym, z drugiej — podejscie do biura
projektow o uprawnieniach wykonawczych. Zasadni-
czo obydwa podejScia mogg byé adresowane do tych
samych obszaréw zarzadzania projektami, jednakze
w zdecydowanie rézny sposob.

Podejscie konsultacyjne jest spelnieniem ha-
sla: ,,biuro projektow jako najlepszy przyjaciel kierow-
nika projektéw”. Biuro projektow funkcjonuje jako
typowa komoérka sztabowa. Przykladem jej dzialania
moze by¢ np. przygotowanie listy pytan kontrolnych
dotyczacych poszczegdlnych etapéw cyklu zycia pro-
jektow (obszar standaryzacji) lub programu propono-
wanych szkolen z zakresu zarzgdzania projektami (ob-
szar zarzadzania zasobami ludzkimi w projektach).
Takie podejécie pozostawia duza swobode kierowni-
kom projektow i zalecane jest szczegdlnie w pierw-
szym etapie rozwoju biura, kiedy konieczne jest zdo-
bycie poparcia dla wprowadzenia zmian i szybkie wy-
generowanie wartosci biura dla kluczowych interesa-
riuszy.

Wedlug drugiego podejscia biuro projektéw ma
charakter wykonaweczy, czyli reprezentuje centralng
jednostka funkcjonalng odpowiedzialng za sprawne
i efektywne zarzadzanie projektami w instytucji.
W tym przypadku biuro projektéw obejmuje swym
dzialaniem poszczegdblne obszary, koncentrujac sie na
wypelnianiu wszystkich funkgji zarzadzania, czyli: pla-
nowania, organizowania, kierowania i kontroli przed-
siewzie¢ dotyczgcych podnoszenia efektywnosci pro-
ces6w zarzadzania projektami. Przykladem moze by¢
opracowanie i wdrozenie formalnych procedur do za-
rzadzania portfelem projektow, wprowadzenie jedno-
litej metodyki zarzadzania projektami lub systemu
nadzoru przebiegu projektow. PodejScie wykonawcze
w stosunkowo duzym stopniu narzuca przyjete roz-
wigzania kierownikom projektow i czesto jest przez
nich postrzegane w negatywnym Swietle”. Z drugiej
jednak strony, podejscie to jest preferowane przez
wyzsze kierownictwo z uwagi na jego bezpoSredni
wplyw i nadzor nad Srodowiskiem zarzgdzania pro-
jektami w instytucjach.

W dalszej czesci opracowania przedstawiony zosta-
nie przeglad gléwnych obszaréw dziatalno$ci biura
projektéow wraz ze wskazaniem odmian dla obu za-
prezentowanych podejsé.

Zarzadzanie wiedzg projektowa
iedze projektowa mozna zdefiniowac bar-
w dzo szeroko jako zasob wiedzy, doswiadczen,
umiejetnosci posiadanych przez cztonkow ze-
spotu projektowego, dotyczacy przebiegu i realizacji
projektu, mogacy zosta¢ wykorzystany w przysztoSci

do sprawniejszej i efektywniejszej realizacji kolejnych
projektow. Zarzadzanie wiedzg projektowsg jest uzna-
wane dzisiaj za klucz do sukcesu w zarzadzaniu pro-
jektami. Dla najwiekszych §wiatowych korporacji, jak
np. IBM czy Motorola bazy wiedzy gromadzace do-
Swiadczenia pracownikéw sa pilnie strzezong wlasno-
Scig intelektualna.

Zarzadzanie wiedzg projektowg sklada sie z trzech
etap6éw: gromadzenia - pozyskania do§wiadczen pro-
jektowych od czlonkéw zespolu projektowego, prze-
chowywania — obroébki i archiwizacji pozyskanych
informacji oraz rozpowszechniania — wykorzysta-
nia wnioskow z analizy do doskonalenia proceséw za-
rzadzania projektami poprzez przekazanie ich odpo-
wiednim jednostkom.

Gromadzenie wiedzy projektowej moze odbywaé
sie zaréwno na etapie zakonczenia projektu (w posta-
ci raportéw koncowych lub spotkan podsumowujacych
projekt), ale moze mieé miejsce rowniez w trakcie jego
trwania, np. poprzez biezace prowadzenie rejestru
(dziennika) doswiadczen projektowych.

Wykorzystanie zbieranej wiedzy ma na celu umoz-
liwienie wprowadzenia najbardziej warto§ciowych roz-
wigzan (tzw. najlepszych praktyk, best practices)
na stale w procesy zarzadzania projektami w instytu-
¢ji. Biuro projektow moze dziataé jako jednostka wpra-
wiajgca w ruch i koordynujaca proces doskonalenia
praktyk zarzadzania projektami w instytucji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

dla projektow
sparcie biura projektow w zakresie zarzadza-
w nia projektami koncentruje sie na dwoch za-
sadniczych zadaniach: pozyskiwaniu za-
sobow ludzkich do projektéow oraz doskonaleniu
zasobow ludzkich.

Biuro projektéw moze dziala¢ w ramach instytucji
jako swoista agencja pracy posiadajgca w swoim port-
felu zespoly kierownikéw projektéw oraz np. wysoko
wykwalifikowanych specjalistéw z réoznych dziedzin.
W zalezno$ci od przyjetego podej$cia biuro projektow
moze formalnie delegowaé personel do projektéw (po-
dejsécie wykonawcze) lub pozostaé wyltacznie posred-
nikiem laczacym podaz z popytem na zasoby ludzkie
(podejscie konsultacyjne).

Pierwszym zadaniem w ramach tego obszaru be-
dzie zbieranie informagji i analiza potrzeb ilo§ciowych
i jakosciowych w stosunku do zasobow ludzkich
w projektach. Na podstawie zebranych informacji po-
winna powstac¢ baza danych obejmujgca swoim zasie-
giem zar6wno zasoby wewnetrzne, jak i zasoby ze-
wnetrzne, np. firmy kooperujace, konsultantow, ana-
litykéw i innych specjalistow. W takim przypadku
mozna odwolac sie do do§wiadczen ze zrealizowanych
projektow i rozszerzyc baze o opinie i referencje z wcze-
$niejszej wspolpracy. W zaleznosci od przyznanych
biuru projektow uprawnien wykonawczych moze ono
odgrywac rowniez mniejszy lub wiekszy wpltyw w pro-
cesie powolywania kierownika projektu.



Aktywno§¢ biura projektéw we wsparciu procesu
doskonalenia zasobéw ludzkich moze polegaé na wy-
pelnianiu zadan, takich jak: organizowanie szkolen
i treningow, opracowanie $ciezki rozwoju kierownika
projektow oraz zapewnienie wsparcia mentora dla kie-
rownikéw projektow.

Standaryzacja procesow i procedur
zarzadzania projektami

tandaryzacja procedur zarzadzania projekta-

mi zapewnia oszczedno§é czasu, Srodkow fi-

nansowych i innych zasobéw oraz przyczy-
nia sie do podniesienia liczby projektéw zakonczonych
sukcesem.

Pierwsza kwestia, jakg nalezy rozwigzac, jest od-
powiedz na pytanie o odpowiedni poziom standaryza-
¢ji adekwatny do specyfiki i kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa lub instytucji. Rozrézniamy cztery
poziomy rozbudowy wewnetrznych standardéw zarza-
dzania projektami®.

Poziom pierwszy zaklada stosowanie tylko pod-
stawowych dokumentéw, bez podziatu cyklu projektu
na fazy. Na tym poziomie dokumentami opisujacymi
projekt sa zazwyczaj karta projektu (project charter)
oraz raport koncowy, zamykajacy projekt.

Poziom drugi zawiera minimalne regulacje me-
todyki w postaci podzialu cyklu zycia projektu na ogdl-
ne etapy. Zespol projektowy jest rozliczany z osiggnie-
tych rezultatéw w ramach poszczegdlnych etapéw, bez
analizy poszczeg6lnych dziatan.

Poziom trzeci narzuca juz stosowanie uproszczo-
nej metodyki. Metodyka wyro6znia szczegélowo opisa-
ne i pogrupowane dzialania realizowane w ramach
poszczegoblnych etapow projektu. Jednakze procesy ra-
portowania i kontroli sg wciaz jeszcze stosunkowo sla-
bo rozbudowane. W zwigzku z tym zespol odpowiada
za realizacje projektu opisang w ogélnej dokumenta-
¢ji projektu. Przykladem trzeciego poziomu standa-
ryzacji moze by¢é metodyka Project Management In-
stitute, PMI opisana w Kompendium wiedzy o zarzq-
dzaniu projektami (Project Management Book of
Knowledge, PMBoK)”.

Ostatnim, czwartym poziomem rozbudowy we-
wnetrznych standardow jest stosowanie metodyki pet-
nej. Metodyka pelna przewiduje uregulowanie pro-
cesOw zblizone do poziomu metodyki uproszczonej, ale
wzbogaca ja o rozwiniete wymagania dokumentowa-
nia i kontroli przebiegu projektu. Metodyka pelna
przewiduje kompleksowy zestaw dokumentéw przy-
pisany poszczegolnym fazom projektu, ktéry to zestaw
zesp6! projektowy jest zobowigzany dostarczyé orga-
nom nadzoru (np. do biura projektéw). Dobrym przy-
kladem praktycznym dla poziomu czwartego jest bry-
tyjska metodyka PRINCE2 (Projects in Controlled
Environments 2)'°.

Praktyczne zastosowanie wewnetrznej meto-
dyki zarzadzania projektami powinno by¢ pod sta-
Iym nadzorem i obserwacja ze strony jednostki odpo-
wiedzialnej za jej utrzymanie, czyli domy§lnie — biura
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projektéow i osoby pelnigcej role specjalisty ds. me-
todyki.

Niezbednym elementem pracy biura bedzie udzie-
lanie wsparcia dla kierownikéw projektow i ich ze-
spolow w zakresie wykorzystania metodyki. Bedzie sie
to wigzalo z jednej strony z dzialaniami o charakterze
szkoleniowo-doradczym, z drugiej — biezgcym odpo-
wiadaniem na zapytania zespolow w formie dostar-
czenia pomocy technicznej (help desk).

Doskonalenie metodyki moze mie¢ swoje zrodia
zar6wno wewnatrz, jak i na zewnetrz instytucji. Do-
skonalenie wewnetrzne bazuje na pozyskiwaniu in-
formacji zwrotnej na temat efektow wykorzystania
wytycznych od szerokiego grona interesariuszy zaan-
gazowanych w projekty, np. kierownika projektu,
czlonkow zespotu projektowego, sponsora, pracowni-
kow organizacji, grupy docelowej projektu, dostaweow
iinnych.

Wartos$ciowym zrédltem informacji jest rowniez
zewnetrzne otoczenie instytucji. Beda to zaréwno ze-
wnetrzni specjalisci, teoretycy i praktycy zarzadzania
projektami, jak i instytucje zrzeszajgce kierownikow
projektéw. Do doskonalenia praktyk zarzadzania pro-
jektami z powodzeniem wykorzystuje sie rowniez
benchmarking, czyli poréwnywanie efektywnosci wia-
snych rozwigzan z tymi stosowanymi w branzy. In-
nym zdobywajgcym coraz wiekszg popularnoéé narze-
dziem sg modele dojrzalosci projektowej, jak np. Or-
ganizational Project Management Maturity Model
(OPM3) oraz Capability Maturity Model Integration
(CMMI)™,

Proces doskonalenia wewnetrznej metodyki zarza-
dzania projektami jest silnie powigzany z zarzadza-
niem wiedzg projektowa. Efektem aktywnosci biura
projektéw w obu obszarach bedzie zapewnienie roz-
woju zarzadzania projektami, cigglego doskonalenia
rozwigzan i w rezultacie podnoszenie jakosci, efektyw-
nosci i skutecznosci realizowanych projektow.
Zarzadzanie portfelem projektow

przypadku instytucji realizujacej wiecej niz
W jeden projekt méwimy, ze zarzadza ona port-
felem projektow. Kluczowg kwestig w za-
rzadzaniu portfelem projektéw jest kierowanie ogra-
niczonych zasobow (ludzi, Srodkéw finansowych, za-
sobéw rzeczowych) do projektow generujacych naj-
wiekszg warto$¢ dodang dla instytucji. Gdy zbior pro-
jektow jest wzglednie duzy, konieczne jest ustanowie-
nie procedur stuzacych do wybrania najlepszych z nich.
W tym celu biuro projektéw powinno aktywnie uczest-
niczy¢ w pracach na kazdym etapie cyklu zycia pro-
jektu: inicjowania i definiowania, planowania i reali-
zacji'?.

Ocena projektu przeprowadzana przez biuro pro-
jektéw ma na celu wybor takich projektéw do realiza-
cji, ktore zapewnia w przyszloSci firmie jak najwiek-
szy efekt. Eliminacja projektow nie generujacych war-
tosci dla przedsiebiorstwa daje bardzo wymierne zy-
ski w postaci zaoszczedzonych érodkéw finansowych,
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a takze wolnych zasobow alokowanych do bardziej
korzystnych przedsiewziec.

Wszystkie projekty zaaprobowane przez biuro pro-
jektow sg nastepnie oceniane z punktu widzenia ich
znaczenia dla strategii przedsiebiorstwa. Dzieki wspot-
pracy menedzerdw z biura projektéw dysponujacych
wiedzg i doSwiadczeniem, jednostek funkcjonalnych
dysponujacych zasobami oraz wyzszego kierownictwa
firmy wypracowany plan jest realistyczny, mozliwy do
wdrozenia i zaspokajajgcy interesy interesariuszy (np.
sponsora).

W fazie realizacji projektu biuro projektéw moni-
toruje postepy prac, np. w postaci miesiecznych ra-
portow. W zaleznoSci od przyjetych rozwiazan mozna
wprowadzi¢ konkretne wartosci krytyczne, np. jezeli
projekt przekroczy budzet lub harmonogram o 10%,
automatycznie inicjowany jest proces szczegblowej
kontroli zmian przeprowadzany przez biuro projek-
téw przy uprawnieniach wykonawczych pozostajacych
w gestii wyzszego kierownictwa. Tego typu narzedzia
wdrozone w praktyce zaowocowaly podniesieniem ja-
kosci projektow oraz znacznym wzrostem udziatu pro-
jektow realizowanych w zadanym czasie, zasobach
i przy satysfakcji sponsora.

Zakonczenie
ynamika obecnego otoczenia biznesowego in-
D stytucji wymusza poszukanie nowych zrédet
przewag konkurencyjnych, wérod ktérych
sprawno§c¢ i efektywnos¢ wdrazania opracowanych roz-
wigzan odgrywa decydujaca role. Naprzeciw tym wy-
maganiom staje zarzadzanie projektami, ktore przy-
czynia sie w ogromnym stopniu do przyspieszenia pro-
cesOw wdrazania strategii, umozliwia wyprzedzenie
konkurencji na polu wdrozen nowych produktow
i uslug na rynek, usprawnia realizacje przedsiewzieé
marketingowych i wielu, wielu innych.

Na tym polu biuro projektow jawi sie jako glowny
element doskonalenia i wspierania zarzadzania pro-
jektami, a przez to jako sita napedowa wzrostu warto-
§ci instytucji dla jej interesariuszy.

Koncepcja biura projektow dopiero zaczyna zdo-
bywaé uznanie na naszym rynku. Jej popularnosc be-
dzie stale rosta i by¢ moze w perspektywie najbliz-
szych lat nada dziedzinie zarzadzania projektami stra-
tegiczny kierunek rozwoju.

mgr Pawetl Wyrozebski
Zaklad Zarzadzania Projektami
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
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Summary

Project management office (PMO) is a milestone on the way
to achieving project management maturity excellence. Its
underlying purpose is to integrate temporary and changea-
ble project management structures with relatively more sta-
ble and foreseeable organizational environment, its struc-
tures and processes.

The article presents the following core PMO’s functions with
regard to its consulting or executive approach: project know-
ledge management, project human resources management,
project management standards and methodology and project
portfolio management.

The idea of project management office proves worthy of no-
tice and constantly gains growing attention of project man-
agement professionals. Its success will positively set the stra-
tegic course for further project management development in
the future.





