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Rozdziat 10

Typologia biur zarzadzania
projektami (PMO) we wspdtczesnych
przedsiebiorstwach

Pawet Wyrozebski'

Wprowadzenie

Postepujaca projektyfikacja organizacji (Midler 1995, s. 363-375; Schoper, Wald,
Ingason i Fridgeirsson 2017; Trocki 2017, s. 195-213), a takze rosngca wraz z nig
potrzeba zapewnienia realizacji nowych, wyspecjalizowanych zadan projektowych
w organizacji oraz trudnos$¢ w delegowaniu ich do kompetentnych wykonawcow
spowodowaly, iZ w organizacjach zaczeto tworzy¢ nowe struktury organizacyjne,
sktadajgce sie z 0sdb bieglych w rozwigzywaniu specyficznych probleméw w zakre-
sie zarzadzania projektami i moggcych w sposéb kompleksowy stuzyé pomoca
i wsparciem wszystkim interesariuszom zwigzanym z projektami w organizacjach
(Wyrozebski i Pgczek 2017, s. 75-91). Struktury te okresla sie mianem biur zarza-
dzania projektami (ang. project management office — PMO). Znaczne zr6znicowanie
ich form oraz zindywidualizowany charakter kazdej z nich kaza postawi¢ pytanie
o mozliwos¢ zgrupowania biur w okreslone typy i rodzaje, tak aby réznorodnos¢
te ograniczyc¢ i na potrzeby teorii oraz praktyki mdc moéwi¢ o modelowych rozwig-
zaniach w zakresie PMO. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie i omo-
wienie typologii biur zarzadzania projektami wystepujacych w ujeciu zaréwno
teoretycznym, jak i praktycznym.

1 Katedra Zarzadzania Projektami, Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Szkota Gléwna Handlow_a
w Warszawie.
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10.1. Przeglad typow i modeli

Najpelniejsze dotychczas zestawienie typologii biur zarzgdzania projektami
opracowal zespdt portugalskich badaczy z Uniwersytetu w Lizbonie. Korzystajac
z artykuléw umieszczonych w bazach naukowych, dokonali oni systematycznej ana-
lizy literaturowej w tym wzgledzie (Monteiro, Santos i Varajao 2016, s. 1085-1094).
Zespot zidentyfikowal tgcznie 47 modelowych wzorcéw PMO, a po wykluczeniu
zbieznych i dublujacych si¢ rozwigzan udalo mu sie wyréznic¢ 25 unikalnych typow
biur. Standardowy uktad poszczeg6lnych rodzajéw biur wedtug pojedynczej typolo-
gii skladat sie z 3-5 odmian PMO. Ich przeglad zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela10.1. Przeglad typow i modeli funkcjonowania PMO w literaturze
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i Dinsmore (2003)
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Zrédlo: Monteiro, Santos i Varajio (2016), s. 1092.

Szeroki zbiér modelowych rozwigzan wynika z zastosowania przez autoréw
réznych przekrojow dzielacych ogét wszystkich odmian PMO naich poszczegdlne
typy. Wykorzystuje si¢ w tym celu okreslone cechy i wlasnosci, takie jak (Hobbs
i Aubry 2007, s. 75; Trocki 2014, s. 193):

~ pelnienie roli komorki sztabowej (w zakresie obstugii wsparcia) lub realizacyj-
nej (wykonawczej/liniowej) z przypisanymi kierownikami projektow;

- zakres i zbior jednolitych rodzajowo zadan realizowanych w komdrce (np. biura
wspierajgce, kontrolujace, zarzadzajace);

~ zasieg organizacyjny: mniejszy lub wiekszy zakres wplywu na poszczegdlne
obszary funkcjonowania organizacji;

~ poziom ulokowania w hierarchii organizacji: od najnizszego, po naczelne kie-
rownictwo;

—~ wplyw i sita oddzialywania: od biernego, wspierajacego, po aktywne i rozka-
zodawcze;

~ koncentracja nazagadnieniach operacyjnych w zakresie realizacji projektéwlub
zagadnieniach strategicznych (zarzadzanie programami/portfelem projektow);

- dzia%ani\‘\él, zorientowane na procesy (gtéwnie projekty wewnetrzne) lub dzialania
zorientowane na strong przychodows (gldwnie projekty zewnetrzne, na zlecenie);

- poziom dojrzatosci (kultury) projektowej w organizagji: od stabej, niesprzyja-
jacej projektom, po silng, w pelni nastawiona na projekty;
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- centralizacja: biura pojedyncze, gdzie zadania sg realizowane na potrzeby calej
organizacji, oraz zdecentralizowane, tj. sktadajace si¢ z kilku lub kilkunastu
odrebnych komérek typu PMO w tzw. ukladzie ,,piasta-szprychy” (ang. hub-
-and-spoke);

~ horyzont czasu: biura zarzgdzania projektami o charakterze trwatym oraz biura
czasowe, powolywane na potrzeby pojedynczych przedsiewziec;

- lokalizacja: infrastruktura oraz pracownicy wyodrebnieni i zlokalizowani fizycz- |
nie w jednym biurze lub biura wirtualne skladajace si¢ ze wspotpracujacych
0s6b czesciowo oddelegowanych do pracy w zespole PMO, ale zatrudnionych ’
w jednostkach zlokalizowanych w réznych czesciach organizacji i/lub $wiata;

- ukierunkowanie dziatania: biura dzialajace na potrzeby wewnetrzne organizacji
i biura ustugowe - wspierajace zarzgdzanie projektami poza wtasng strukturg
organizacji (np. u dostawcéw, klientow lub w spdtkach zaleznych). |
Ze wzgledu na rézne znaczenie wymienionych modeli w dalszej czgsci omo-

wione zostang jedynie wybrane z nich. Czytelnikéw zainteresowanych szczegolo- 1

wym omoéwieniem wszystkich typdw biur zachecam do siegniecia po ich zrédlowe

opisy, ktdrych wykaz znalazl si¢ wbibliografii zamieszczonej na koncu niniejszego

artykutu. '(
Najczesciej wskazywanym modelem biura jest ogélno-organizacyjne biuro |
zarzadzania projektami (spotykane nazwy angielskie: enterprise/enterprise-wide ‘
PMO, EPMO, global, corporate, strategic). Ten typ biura dostrzezony zostal przez }
Kendalai Rollinsa do$¢ wezesnie, a czgste przywolywanie go przez kolejnych auto- |
réw odzwierciedla jego relatywnie duze znaczenie w funkcjonowaniu organizacji. l
Wedlug magazynu CIO w grupie 303 firm posiadajgcych w swoich strukturach PMO
39% z nich wdrozylo biuro projektéw wlasnie na poziomie ogélno-organizacyjnym
(Ware 2003). Z kolei w2017 roku, zgodnie z raportem opublikowanym przez PMI,
odsetek ten stanowit juz 50% (PMI 2017, s. 16). Istotnym wyrdznikiem tego typu
PMO jest miejsce, jakie zajmuje w hierarchii struktury organizacyjnej. Znajduje sie¢
ono bowiem na poziomie centralnych jednostek funkcjonalnych organizacji i pod-
lega najwyzszemu kierownictwu firmy. Dzigki temu moze petnic calo$ciowy nad- \
z0r (governance) nad zarzgdzaniem projektami, udziatem poszczegdlnych funkc;ji
w ich realizacji, a takze koordynowac podejmowane dzialania oraz budowac jedno- ¥
». litg, spojng proprojektowa kulture organizacyjng (Kendall i Rollins 2003). Zajmuje
~réwniez pozycje nadrzedng wzgledem réznego typu biur zarzgdzania projektami !
| na nizszym poziomie hierarchii. Z racji swojego strategicznego potozenia EPMO
| odpowiedzialne jest czesto za zapewnienie zgodnosci projektow i programéw ze
strategig organizacji, rozstrzyganie konfliktow w oparciu o priorytety strategiczne p
oraz realizacj¢ procesdw zarzgdzania portfelem projektow, tj. gromadzenie inicjatyw,
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ich ocene i dobér do portfela, planowanie i monitorowanie realizacji portfela pro-
jektow oraz oceng realizowanych korzyséci (PMI12013e, s. 8). Do innych zadan kor-
poracyjnego biura zarzgdzania projektami moze naleze¢ réwniez:

- opracowanie i rozwoj organizacyjnej metodyki zarzgdzania projektami,

- zaplanowanie $ciezki rozwoju kierownikoéw projektow,

- benchmarking praktyk zarzadzania projektami wobec innych instytucji,

~ przeprowadzanie okresowych ocen efektywnosci proceséw zarzadzania pro-

jektami,

~ kreowanie pozytywnego wizerunku i kultury zarzadzania projektami (public

relations) (Trocki i Sonta-Draczkowska 2009, s. 349).

Jesli organizacja chcialaby podja¢ dzialania wspierajace zarzadzanie projek-
tami, ale nie widzi potrzeby nadawania im szczegdlnego, strategicznego charakteru,
moze siegna¢ po klasyczne biuro zarzgdzania projektami, czyli model wystepujacy
w literaturze jako project suport office (PSO), project management office (PMO),
a czasem project control office (PCO). W jezyku polskim stosownym odpowiedni-
kiem tych nazw bedzie: biuro zarzgdzania projektami, biuro koordynacji projektow,
dzial wsparcia/obstugi projektow itp. Taka forma dziatania PMO koncentruje si¢
na taktycznym poziomie problemdw i rozwigzan organizacyjnych i faczy w sobie
funkcje wspierajgce oraz kontrolujgce realizowane projekty, programy i portfele.
Jest to najbardziej uniwersalne i pojemne pod wzgledem swych zadan biuro. Nie
bedzie jednak posiadato ono tak silnej pozycji i mozliwosci oddziatywania na inte-
resariuszy, jak biuro funkcjonujgce na poziomie korporacyjnym. Mamy bowiem do
czynienia w tym przypadku z komoérkg odpowiedzialng za opracowanie i wdroze-
nie w organizacji wspdlnego zbioru narzedzi, praktyk i procesow, przybierajacych
czasem posta¢ metodyki zarzgdzania projektami (Alexandrova, Stankova i Gele-
menov 2015, s. 21). Moze ona przyja¢ wowczas charakter straznika procedur, swo-
istego policjanta ~ udzielajacego wsparcia i wskazéwek kierownikom projektow
w zakresie postugiwania sie narzedziami, nadzorujgcego ich prace oraz wymaga-
jacego informacji potwierdzajgcych zgodnoéc realizacji projektow ze standardami
firmy. Ten Six Consulting, nieco dowcipnie, opisuje ten model PMO jako ,,ludzi
posiadajacych gigantyczng biblioteke formularzy na kazdg okazje i ekspertow od
informatycznych narzedzi zarzadzania projektami i wspotpracy grupowej” (Ten
Six Consulting 2016). W badaniach PMI biura tego typu relatywnie czgsciej spo-
tykane s3 w organizacjach o niskiej dojrzatosci projektowej (PMI 2013e, s. 8). Ich
powotanie w takich okolicznoéciach moze znaczaco te dojrzatos¢ podnies¢, co
przetozy sie w efekcie na poziom sukcesu projektow.

Drugim najczgsciej pojawiajagcym si¢ modelem biura jest Project Management
Center of Excellence (PMCoE), nazywane takze Competency Center, a w polskiej

e
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terminologii funkcjonujace jako centrum kompetencji zarzadzania projektami lub
centrum doskonato$ci. W przeciwienstwie do pierwszego z opisywanych modeli
umiejscowienie PMCoE w hierarchii organizacyjnej nie ma juz tak kluczowego
znaczenia, chociaz nadal z racji funkcjonowania tej jednostki jako ,,centrum”
- czyli osrodka, jednostki centralnej, wiodacej — sugerowane jest umiejscowienie
takiego biura wérdd gléwnych jednostek funkcjonalnych organizacji. W przypadku
duzych, rozbudowanych firm mozliwe jest zbudowanie takiej jednostki nie tylko
na poziomie centralnym, ale rowniez na poziomie regionalnym, dywizjonalnym
lub funkcyjnym. Zgodnie ze swojg nazwg koncentruje si¢ ona bowiem na dosko-
naleniu metod i narzedzi pracy personelu projektowego pozostajgcych w zasiegu
jej oddzialywania. Istota jej funkcjonowania polega za$ na opracowywaniu i ada-
ptacji na potrzeby organizacji sprawdzonych praktyk, proceséw, metodyk, stan-
dardow, narzedzi umozliwiajgcych kierownikom przedsiewzie¢ lepsze ,,dowozenie
projektéw”. Spotka¢ mozna rowniez PMCoE o charakterze ogdlnym lub komplek-
sowym, a takze, cho¢ rzadziej, PMCoE wyspecjalizowane, takie jak np. Scheduling
Center of Excellence (Colodzin 2010).

PMCoE buduje kompetencje organizacji do zarzgdzania projektami na czas,
wbudzecie i zgodnie ze specyfikacjg. W odroznieniu od opisanego wyzej modelu
biura, ktadgcego nacisk na zapewnienie jakosci, PMCoE dziala bardziej ,,miekko”
i zdecydowanie nie jako ,,policjant”, a raczej jako ,,trener/mentor/doradca”. Swoja
dzialalno$¢ prowadzi poprzez réznego typu aktywnosci szkoleniowe, programy
rozwoju menedzerskiego, coaching i mentoring, doradztwo, przeglady zarzadcze
zakonczonych projektéw oraz promocj¢ profesjonalnego zarzadzania projektami
w wewnetrznych kanatach komunikacyjnych (konferencje, biuletyny itp.). PMCoE
moze takze inicjowac i uczestniczy¢ w programach zwigzanych z zarzgdzaniem
wiedzg, a w szczeg6lnosci gromadzeniem i dystrybucjg tzw. wiedzy projektowej
czy tez wiedzy zwigzanej z realizacjg projektow (Wyrozebski 2014). W badaniach
ESI 22015 roku biura te wdrozono u jednej czwartej respondentow (ESI 2015, s.9),
za$ wedtug raportu PMI PMO Framework tego typu biura zarzadzania projektami
funkcjonowaly w nieco ponad jednej trzeciej organizacji (35%), relatywnie naj-
czg$ciej obstugiwaly interesariuszy wewnetrznych, skupiajac si¢ na doskonaleniu
procesow, definiowaniu metodyk i miernikéw projektow (PMI 2013e, s. 14).

+ . Kolejnym, czesto spotykanym modelem funkcjonowania PMO jest departa-
mentalne biuro zarzadzania projektami, w jezyku polskim nazywane takze ,wydzia-
lowym” lub ,taktycznym’. W terminologii angielskiej jednostka ta wystepuje jako:
Organizational Unit PMO, Business Unit PMO, Divisional PMO, Departmental
PMO. Gtéwng cechg wyrdzniajgcg powyzszy typ biura jest jego miejsce w struk-
turze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Departamentalne PMO zlokalizowane jest
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bowiem na $rednim poziomie hierarchii organizacji, dzieki czemu moze realizo-
wacé misje doskonalenia praktyk zarzgdzania projektami w wybranym przez kie-
rownictwo segmencie organizacji. W konsekwencji zasieg funkcjonowania takiej
jednostki ograniczony jest do pionu, departamentu, dywizji, oddzialu, jednostki
biznesowej czy regionu. Zalezy to w naturalny sposdb od ksztaltu struktury orga-
nizacyjnej i przyjetych w organizacji zasad podziatu i grupowania zadan. Zréz-
nicowane kryteria podzialu ttumaczg réwniez tak liczne nazwy przypisywane
temu rozwigzaniu.

Modelbiur departamentalnych jest czesto spotykany w organizacjach. W bada-
niu ESI z 2015 roku departamentalne biuro zarzgdzania projektami sklasyfikowane
zostalo jako najpopularniejsze w relacji do pozostatych typéw biur w badanej pré-
bie 900 organizacji na $wiecie (ESI 2015, s. 9). Wedltug raportéw PMI w 2013 roku
biuro takie posiadata ponad polowa (54%) badanych organizacji, w przewazajg-
cej mierze duzych i bardzo duzych (PMI2013e, s. 8-10). Z kolei w 2017 roku byty
to juz niemal dwie trzecie (62%) tego typu organizacji (PMI 2017, s. 16). Dzieki
zastosowaniu modelu departamentalnego kierownictwo organizacji moze udzieli¢
koniecznego wsparcia tym segmentom struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
ktdére w szczego6lny sposob prowadzg prace w rezimie projektowym (np. dziat R&D,
pion informatyki lub wydzial inwestycyjny). Obniza to takze ryzyko krytyki PMO
wysuwanej ze strony innych grup, tylko sporadycznie uczestniczgcych w projek-
tach, o potencjalnie nizszej dojrzatosci projektowej i nieznacznym zrozumieniu
dla potrzeb profesjonalnego zarzgdzania projektami.

Biuro dedykowane specyficznej grupie projektéw umozliwia takze zapew-
nienie specjalizacji fachowej personelu PMO, tak aby byli oni nie tylko ,,ludzmi
od formatek i dokumentow’, ale posiadali takze wiedz¢ i rozeznanie w aspektach
technicznych realizowanych przedsiewzie¢, dotyczacych np. projektéw rozwoju
nowych produktéw. Posiadajac wyzsze kompetencje doradcze i biegla znajomos¢
specyfiki projektéw, beda mogli wchodzi¢ w lepsze relacje z cztonkami obstugi-
wanych przez nie projektow i ich kierownictwem.

Zaleta prezentowanego rozwigzania jest takze skrocenie $ciezek decyzyjnych,
gdyz problemy zwigzane z projektami przekazywanymi do PMO w danym dziale
maj3 wiekszg szanse na szybkie rozwigzanie niz w przypadku biur o charakte-
rze ogblno-organizacyjnym. Pewnym zagrozeniem, o ktérym nalezy pamietac,
jest fakt, iz oferowane przez PMO rozwigzania bedg mialy charakter lokalny, co
moze prgwadzic' do potencjalnych konfliktéw z kierownictwem innych jedno-
stek organizacyjnych (np. w zakresie procedur realizacji projektow przez pra-
cownikéw spoza obstugiwanego dziatu lub kryteriow priorytetyzacji projektow
zlecanych dziatowi).
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Zakres zadaniowy departamentalnych biur zarzgdzania projektamijest poten-
cjalnie bardzo obszerny i zawsze powinien odpowiadac potrzebom zgtaszanym przez
kierownictwo i personel jednostki zaangazowany w projekty. Zgodnie z badaniami
PMI 46% biur departamentalnych jako swoje gléwne zadanie wskazalo zarzgdzanie
realizacjg projektdw i programéw (project/program delivery management), w szcze-
golnosci za$ zarzadzanie czasem, kosztami i zakresem projektéw, komunikowa-
nie, zarzadzanie zasobami, zapewnienie integralnosci projektu oraz zarzadzanie
ryzykiem (PMI 2013, s. 10).

Oprocz zadan realizacyjnych sg to rowniez dzialania odpowiadajagce PMO
na poziomie ogélno-organizacyjnym, tyle ze wyskalowane na poziom rozpatrywanej
jednostki organizacyjnej, zwigzane gtéwnie z zarzgdzaniem portfelem projektow,
opracowaniem i nadzorem nad procedurami ich realizacji, raportowanie projek-
tow na potrzeby kierownictwa jednostki oraz kierownictwa naczelnego instytucji,
a takze planowanie i zarzgdzanie zasobami ludzkimi (np. alokacja i bilansowanie
czasu pracy kluczowych specjalistow). Biuro takie moze réwniez przyja¢ wybrane
rozwigzania opracowane przez centrum doskonatosci zarzadzania projektami i dzia-
ta¢ w zakresie podnoszenia kompetencji projektowych pracownikéw jednostki.

Pigtym wyszczegdélnionym modelem biura zarzgdzania projektami jest PMO
w formule ,biura projektu”. Model ten mozna spotka¢ pod wieloma nazwami
akcentujgcymi juz nie liczbe¢ mnoga, ale pojedynczg (nie ,,projektow’, ale ,,pro-
jektu”). W jezyku polskim stosowane sg nastepujgce okreslenia: biuro projektu,
biuro operacyjne/operatywne, biuro nadzoru projektu lub biuro zarzadzania pro-
jektem. Nazwy polskie s3 odpowiednikami ich angielskich form, takich jak: project
office, project-specific office, project control office. Dodatkowo model ten obejmuje
takze specyticzng forme organizacyjng, jakg jest biuro programu (program office /
program management office).

Wirdd specjalistow ds. zarzgdzania projektami trwaty przez pewien czas dys-
kusje, czy taka forma biura moze by¢ jakkolwiek powigzana z koncepcjg PMO.
Cze$¢ autorow, a wérod nich m.in. Englund, Graham i Dinsmore (2003), Kendall
i Rollins (2003) czy Gartner Research Group (2008), byta zdania, iz o biurze zarza-
dzania projektami mowi¢ mozna jedynie wowczas, gdy komorka ta ma charakter
staly i Swiadczy wsparcie wielu projektom. W konsekwencji nie uznali oni biura
projektu za forme¢ PMO, ale za cz¢$¢ tymczasowego zespotu zarzadzania projek-
tem podlegajacego bezposrednio kierownikowi projektu. Inni specjalisci, tacy jak
Dinsmore (1999), Crawford (2002) i Garfein (2005), postrzegali biuro projektu
jako wazne i cenne rozwigzanie usprawniajgce tok realizacji projektu, a poprzez
to wchodzgce w zakres rozwazanej problematyki. Z biegiem czasu stanowisko
to znalazlo potwierdzenie w praktyce realizacji projektow, dzieki czemu doceniono
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rowniez wklad tego typu biur w podnoszenie zdolnosci do pomyslnego realizo-
wania projektow. Rozwigzanie to rozpowszechnito sie, wystepujac wedtug raportu
PMI w okoto 1/3 (31%) badanych organizacji (PMI 2013e, 5. 11).

Jak sama nazwa wskazuje, biuro projektu ma za zadanie §wiadczy¢ swoje ustugi
narzecz jednego, okreslonego projektu lub programu. Relatywnie najczesciej jest
tez z tego zrodla finansowane. Wedlug badan ESI 67% biur projektu/programu
finansowano z budzetéw obstugiwanych przedsiewzie¢, podczas gdy w przypadku
pozostalych typow biur byto to okoto 30% (ESI 2015, s. 13). Wsparcie to ma cha-
rakter czasowy, zwigzany z okresem jego realizacji, a po zakonczeniu moze by¢
udzielone kolejnym przedsiewzieciom. Moze tez polega¢ na powolaniu zaréwno
jednej osoby (np. asystenta kierownika projektu na stanowisku project suport odde-
legowanego ze stalego PMO), jak i zespotu kilku/kilkunastu specjalistéw pozostajg-
cych do dyspozycji kierownika projektu. To drugie rozwigzanie przyjeto w zwigzku
z realizowanym przez Telekomunikacje Polskg SA oraz Urzad Komunikacji Elek-
tronicznej projektem (programem) o nazwie ,,Porozumienie”, w przypadku kté-
rego powolano szeroki zesp6t PMO, ktdry mial zapewni¢ profesjonalng obstuge
calego przedsiewziecia (UKE 2009). Na potrzeby realizacji najwigkszych imprez,
takich jak np. organizowany przez Polske i Ukraine turniej UEFA Euro 2012, biuro
projektu/programu moze przyjmowac posta¢ nawet odrebnej spotki, ktérg w tym
przypadku byta PL.2012+ (PGE 2013)°,

Potrzeba ustanowienia biura projektu moze wynikac przede wszystkim z dwoch
powoddéw (Mitrofaniuk, Wyrozebski, Zalewski 2005, s. 8). Po pierwsze jest to koniecz-
no$¢ poswiecenia specjalnej uwagi projektowi w celu zapewnienia profesjonalnego
poziomu zarzgdzania nim i realizacji przedsiewzigcia na czas, w ramach budzetu
i wymagan jako$ciowych. Szczegdlna troska organizacji o projekt moze wyni-
ka¢ z duzego prestizu przedsiewzigcia, jego strategicznego znaczenia, duzej skali
oddziatywania lub specyfiki i wymagan zleceniodawcy badz klienta. W tym przy-
padku celem biura projektu bedzie wspieranie i odcigzanie kierownika projektu/
programu od rutynowych i czasochtonnych dziatan, co pozwoli mu w petni skon-
centrowac si¢ na czynno$ciach zwigzanych z faktycznym zarzagdzaniem projektem.
Biuro projektu bedzie réwniez dostarcza¢ mu niezbednych informacji oraz czuwac
nad wdrozeniem podjetych przez niego decyzji i postanowien. Do najwazniejszych
zadan tej komorki organizacyjnej nalezy przede wszystkim:

0

2 Firma PL.2012+ w styczniu 2013 roku zmienila zakres dziatalnosci. Ze spétki utworzonej w celu
koordynacji i kontroli przygotowan do turnieju (a wigc spétki tymczasowej) stala si¢ spotka stalg — ope-
ratorem PGE Narodowego. Jej funkcjonowanie jako biura programu przypada na pierwszy okres dzia-
talno$ci.
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~ zapewnienie poprawnosci w zakresie realizacji projektu zgodnie ze standar-
dami i procedurami organizacji,

- nadzdr i $ledzenie postepow realizacji projektu (rzeczowego, czasowego, finan-
sowego), w tym raportowanie na potrzeby wewnetrzne i zewnetrzne projektu,

- zarzgdzanie bazami danych i dokumentacjg projektu,

- zapewnienie komunikacji zarzgdczej w projekcie,

~ gromadzenie najlepszych praktyk i doswiadczen projektowych,

~ zarzadzanie ryzykiem w projekcie (analizowanie i zgtaszanie ryzyka),

- ogoblne wsparcie administracyjne projektu.

Z. drugiej strony powolanie tego typu biura moze by¢ uzasadnione specyfika
badz poziomem zlozonosci projektu. Przy takim zalozeniu poza standardowym
wsparciem moze ono $wiadczy¢ réwniez wysokowyspecjalizowane ustugi, takie
jak np. ustugi prawne, inzynierskie, informatyczne itp.

Tabela 10.2. Kluczowe modele PMO w organizacjach i ich gtéwny zakres dziatalnosci

(dane w %)
Typ PMO
B g w2 i £ 3
= o o = _ [T T O] = o . c >
£ £ PS22E £2c3 c TEE NEX 3
$50 88288 3985 | 2888 | RESE
Podstawowe zadania biura E % = $=080Rg| NP g £ = =] E T 5 %
=N oL¥ VOl Rral | SERNTD N O o O
o= _‘é%"g‘,?,o. WE 50 gmBa|l gaseo
Zarzadzanie realizacjg
o ; 46 47 30 24 46
projektow/programoéw
Standardy, metodyki, procesy 15 19 20 4 16
Zar?qdz’anle portfelem 15 9 % B B
projektéw
Planowaniestrategiczne - - - 14 -
Projektowy tad organizacyjny
oraz zarzgdzanie wynikami S S = = gl
biznesowymi

Zrodlo: PMI 20134, s. 4.

Z racji bezposredniego zaangazowania biura projektu w zarzadzanie przed-
~ Siewzieciem staje si¢ ono wraz ze wspieranym kierownikiem projektu wspoétod-
* powiedzialne zaréwno za sukces, jak i za porazke realizowanego przedsiewziecia

(do Valle i in. 2008). Biura projektu zdajg sie osigga¢ pod tym wzgledem pozy-
tywne rezultaty i s3 z tego powodu cenione w organizacjach. Zgodnie z wynikami
badan PMI z 2013 roku respondenci posiadajacy ten typ biura zgtaszali najlepsze
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w relacji do pozostalych typéw biur wskazniki wartoéci z PMO dla organizacji,
odsetka projektow realizowanych na czas, w budzecie i osiggajacych zalozone cele
(PMI 2013e, s. 10). Niemal potowa biur projektu w uzyskanej probie wskazata, iz
w calodci lub niemal w caloéci zrealizowala swoj potencjal w dostarczaniu warto-
$cidla organizacji, przy mniej niz jednej trzeciej takich deklaracji ze strony przed-
stawicieli innych typéw tego rodzaju jednostek.

Podsumowanie

Przy wyborze odpowiedniego modelu funkcjonowania biura, mogacego stac
sie punktem odniesienia w dzialaniach dostosowawczych, nalezy uprzednio prze-
analizowac stawiane przed nim cele (przy jakim zasiegu bedzie w stanie efektywnie
je realizowac?), aktualne praktyki zarzgdzania projektami stosowane w instytu-
gji (jaki jest poziom dojrzatosci projektowej instytucji?) oraz jej cele strategiczne
(np. konieczno$¢ wsparcia projektowego jednego z jej biznesow) (Mitrofaniuk,
Wyrozebski, i Zalewski 2005, s. 9).

W przypadku realizacji duzego projektu o wysokim stopniu ztozonosci, wyma-
gajacego zaangazowania zintegrowanego zespotu profesjonalistow ds. zarzadzania
projektami, zaleca si¢ wdrozenie biura projektu. Jezeli kierownictwu zalezy jednak
na wsparciu wyodrebnionej czesci organizacjii jej przedsiewziec, warto rozwazy¢
uruchomienie biura departamentalnego, ktére skoncentruje sie na pozyskiwaniu
i opracowywaniu najlepszych praktyk dla zespotéw projektowych.

Jesli organizacja jest duza, dysponuje rzadkimi zasobami i realizuje wiele
krytycznych, kluczowych projektéw najwlasciwszym rozwigzaniem bedzie usta-
nowienie korporacyjnego biura zarzadzania projektami, dbajgcego o realizacje

biznesowych celéw instytucji poprzez zarzadzanie portfelem projektéw strategicz-
nych. W podjeciu decyzji odno$nie wyboru bazowego modelu biura pomdc moze
ponizszy schemat decyzyjny.




Rysunek 10.1. Schemat decyzyjny doboru wzorcowego typu PMO
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