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Pawel Wyrozebski

Wyzwania biur zarzadzania projektami (PMO) w zwinnych
organizacjach

Wykorzystanie podejs¢ 1 metod zwinnego zarzadzania projektami w kompleksowy sposdb
zmienia srodowisko projektowe w organizacjach. Wymaga zmian i przebudowy rol, procesow
zarzadczych, warto$ci, ktorymi kieruja sie czlonkowie organizacji. Jednym z kluczowych
interesariuszy takiej zmiany organizacyjnej sa biura zarzadzania projektami (PMO). Badajac
zastosowanie zwinnosci w duzych organizacjach niezbednym jest zatem przeanalizowanie w
jaki sposéb uczestniczg w tym procesie zespoty PMO oraz jakie problemy i1 rozwigzania sg w

tym aspekcie proponowane.

Istota PMO

Rosngca dynamika zmian z organizacjach 1 gospodarkach wymogla na wspodiczesnych
organizacjach konieczno$¢ szybszej adaptacji oraz rozwoju modeli biznesowych, posiadanych
aktywow 1 proceséw dzialania. Skutecznym narz¢dziem odpowiedzi na takie wyzwania stata
si¢ dziedzina zarzadzania projektami. Popularyzacja projektow oraz obserwowany od wielu lat
trend tzw. projektyfikacji (ang. projectification) unaocznita jednak wiele probleméw o
charakterze organizacyjnym.!*® Problemy te znacznie utrudnialy wspolistnienie w jednym
systemie organizacyjnym sfery zarzadzania dziatalnoscig biezacg (ang. run business) oraz sfery
jej rozwoju (ang. change business).'*® Jedna z najskuteczniejszych odpowiedzi radzenia sobie
z nimi stato si¢ tworzenie specjalnych jednostek organizacyjnych powolywanych w celu

catoéciowego zarzadzania srodowiskiem projektowym.™®! Jednostki te wystepuja pod wieloma

19 p. Wyrozebski, W kierunku funkcji projektowej organizacji — uzasadnienie empiryczne, [w:]
Wktad nauk ekonomicznych w budowg kapitatu spolecznego, red. M. Menkes, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2016, s. 103—124; M. Trocki, Projekty w organizacji — problem i wyzwania
strategiczne, W: Ksiega jubileuszowa dla Profesor Marii Romanowskiej, red. Z. Dworzecki, G.
Les$niak-t.ebkowska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2017, s. 195-213

130 A Nieto-Rodriguez, The Focused Organizations, Gower, London 2012; PMI, The Standard for
Portfolio Management — Third Edition, 2013, s. 3

151 pricewaterhouseCoopers, Insights and Trends: Current Portfolio, Programme, and Project
Management Practices, 2013, s. 4.
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nazwami, jednak zwykle noszg nazwe ,,biur zarzadzania projektami” (ang. project management

office).?>2

Wykorzystanie PMO stato si¢ niemal powszechne we wspotczesnych organizacjach. W
licznych badaniach stopien penetracji organizacji ksztaltuje si¢ na poziomie okoto 70% w skali

153

$wiata'® oraz okolo 50-60% w Polsce.’® Ze wzgledu na liczbe zmiennych ksztattujacych

projekty 1 zarzadzanie nimi biura zarzadzania projektami pozostajg jednymi z najbardziej

roznorodnych zjawisk zarzadzania projektami.'®®

Sposrdd cech charakterystycznych PMO nalezy zdecydowanie podkresli¢ staty charakter
komorki organizacyjnej. W przeciwienstwie to ograniczonych w czasie, tzw. ,,tymczasowych”
(ang. temporary) projektow, PMO jest, poza pewnymi wyjatkami, stalg i dzialajaca w dlugim
okresie komoérka organizacyjng. PMO powotywane jest zwykle na czas nieokreslony, aby
wspieraé zbior (portfel) aktualnie i w przysztosci realizowanych przedsiewzieé.'®® Glownym
celem PMO jest rozwigzywanie probleméw i1 zapewnienie lepszej realizacji projektow,
programéw i portfeli.*®” Funkcjonuje ono jako jednostka na ktérej spoczywa odpowiedzialno$é
za tzw. ,,projektowy tad organizacyjny” (ang. project governance), czyli catosciowe srodowisko

(system) realizacji portfeli, programéw i projektow w organizacji.'*®

152 p. Wyrozebski, Biuro zarzadzania projektami (PMO), wyd. PWE, Warszawa 2019, s. 22-26

188 PMI, PMI’s Pulse of the Profession, 9th Global Project Management Survey, 2017, s. 8; The State
of Project Management. Annual Survey 2016, Association of Project Management (APM) PMO
Specific Interest Group (SIG), 2016, s. 12.

%% M. Juchniewicz, Analiza czynnikéw ksztattujgeych poziom i strukture dojrzatosci projektowej
organizacji w Polsce, W: Wiedza, dojrzatosé, ryzyko w zarzqdzaniu projektami. Wyniki badan, P.
Wyrozebski, M. Juchniewicz, W. Metelski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s.
171; . Wyrozebski, E. Paczek, Uczestnicy organizacji projektowej — ujecie empiryczne, ,,Ekonomika i
Organizacja Przedsigbiorstwa” 2017, nr 9 (812), wrzesien, s. 75-91

1% P Wyrozebski, Biuro zarzadzania projektami (PMO), wyd. PWE, Warszawa 2019, s. 27 i s. 54-56
1% |PMA, IPMA Organizational Competence Baseline, 2016, s. 27; M. Alexandrova, L. Stankova, A.
Gelemenov, The Role of Project Office for Project Portfolio Management, ,,Economic Alternatives”
2015, Issue 1, s. 21; M. Trocki, Organizacja projektowa. Podstawy. Modele. Rozwigzania, PWE,
Warszawa 2014, s. 191.

157 C. Bredillet, S. Tywoniak, M. Tootoonchy, Exploringthe Dynamics of Project Management Office
and Portfolio Management Co-evolution: A Routine Lens, ,,International Journal of Project
Management” 2017, Vol 36(1), January, http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.04.017 (data
dostepu: 17.04. 2017 r.); M. Aubry, B. Hobbs,R. Miiller, T. Blomquist, Identifying Forces Driving
PMO Changes, ,,Project Management Journal” 2010, Vol. 41, No. 4, s. 30-45; A. Monteiro, V.
Santos, J. Varajao, Project Management Office Models — A Review, ,,Procedia Computer Science”
2016, Vol. 100 , s. 1085; M. Stanleigh, From Crisis to Control: New Standards for Project
Management, ,,Ivey Business Journal Online” 2006, No. 1-4.

1% G.1. Kendall, S.C. Rollins, Advanced Project Portfolio Management and the PMO: Multiplying
ROI at Warp Speed, J. Ross Publishing, Florida, 2003.
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Dla zrozumienia istoty PMO w organizacjach wazne jest tez podkreslenie, iz komorka ta moze
sprawowac¢ swoje funkcje majac rozny zasieg: centralnie - na poziomie catej organizacji, jak
rowniez poszczegolnych jej czesci (dziaty/piony/departamenty), czy tez pojedynczych
przedsiewzieé (projektow/programow). >

Rysunek 15. Lokalizacja biur zarzadzania projektami w strukturze organizacyjnej
przedsi¢biorstwa

Naczelne
kierownictwo

Korporacyjne biuro
zarzqdzania projektami

[ [ [ [
Dziat Dziat Dziat e .
. . Dziat finanséw
marketingu personalny informatyczny
Funkcjonalne biuro
zarzqdzania projektami
Wydziatowe biura
zarzadzania
projektami
Oddziat Oddziat Zaktad sprzetu Zaktad elektroniki
regionalny A regionalny B AGD uzytkowej
Regionalne biuro Dywizjonalne biuro
zarzqdzania projektami zarzqdzania projektami
Projekty / Operacyjne biuro
programy zarzqdzania projektami

Zrédto: M. Trocki, Organizacja projektowa, PWE, Warszawa 2014, s. 200.

PMO swoje cele moze realizowaé poprzez szereg roznorodnych zadan, funkcji i narzedzi.'*° O

ile ze wzgledu na specyfike poszczegolnych organizacji lista funkcji PMO pozostaje bardzo

szeroka i otwarta to wérod najwazniejszych zadan biur nalezy wyszczegolnié: 16!

— strategiczne zarzadzanie projektami (m.in. zarzadzanie portfelem projektow,

koordynacja realizacji przedsiewzie¢, zarzadzanie korzy$ciami biznesowymi)

159 pMI, Pulse of the Profession: PMO Frameworks, 2013,
http://www.pmi.org/~/media/PDF/Publications/PMI_Pulse_ PMO-Frameworks.ashx (data dostgpu:
07.04.2020).

160 crawford, Patterns of Support for Corporate Delivery Capability, Paper presented at the Project
Management of South Africa, Johannesburg, South Africa, 2004; P. Wyrozebski, Biuro zarzadzania
projektami (PMO), wyd. PWE, Warszawa 2019, s. 68-80

161 p_ Wyrozebski, Biuro zarzadzania projektami (PMO), wyd. PWE, Warszawa 2019, s. 76-78
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— opracowanie metodyk 1 narzedzi zarzadzania projektami (m.in. standardow i metodyk,
utrzymanie narzedzi informatycznych, zapewnienie jakosci zarzadzania projektami)
— monitorowanie i raportowanie projektow
— rozw0j personelu projektowego (m.in. szkolenia, zarzadzanie wiedza projektowa,
zapewnienie kierownikow projektow)
— wsparcie planowania 1 realizacji projektéw (m.in. wsparcie merytoryczne i
administracyjne)
— realizacja projektéw i programow przez zatrudniony w PMO personel.
Z perspektywy ostatnich trzech dekad biura zarzadzania projektami weszty na state w struktury
organizacyjne przedsi¢biorstw. Mimo pojawiajacych gloséw krytycznych udowodnily swoja
warto$¢ 1 z powodzeniem sprawujg pieczg¢ nad bardziej lub mniej rozwinigtym $rodowiskiem
projektowym w organizacjach. PMO okre$laja przy tym procesy realizacji projektow,
monitorujg ich postepy, raportuja stan portfeli do wyzszego kierownictwa, dbaja o rozwdj
kierownikow projektow, ktdrzy czgsto sa wiasnie w biurach zatrudniani. Dopoki kwestia
zwinnosci ograniczana byla do poziomu praktyk wytworczych oraz zwinnego zarzadzania
zespotami developerskimi PMO mogto stac ,,z boku” 1 traktowac ,,uzwinnianie” jako zjawisko
lokalne, ograniczone do specyfiki wytwarzania w dziatach IT. W chwili obecnej rosnaca
popularyzacja zwinnosci, towarzyszacy temu rozw6j metod zarzadzania (metod, narzedzi,
modeli), a takze trend szerokiego ich wykorzystywania w rozwoju i1 utrzymaniu oferowanych

produktow i ustug rzucaja wyzwanie istniejagcemu systemowi.
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Rysunek 16. Zmiana paradygmatu organizacji wg McKinsey

Rather than organization as machine,
the agile organization is a living organism
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Zrédlo: McKinsey Quarterly. 2018, Issue 3, p. 80

enables action accountability

Tabela 6. ,, The five trademarks of agile organizations” wedlug McKinsey

Mind-set shift 1: A strategic North Star embodied across the organization

From

To

In an environment of scarcity, we succeed
by capturing value from competitors,
customers, and suppliers for our
shareholders.

Recognizing the abundance of opportunities
and resources available to us, we succeed by
cocreating value with and for all of our
stakeholders.

Mind-set shift 2: A network of empowered teams

From

To

People need to be directed and managed,
otherwise they won’t know what to do—and
they’ll just look out for themselves. There
will be chaos.

When given clear responsibility and
authority, people will be highly engaged,
will take care of each other, will figure out
ingenious solutions, and will deliver
exceptional results.
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Mind-set shift 3: Rapid decision and learning cycles

From

To

To deliver the right outcome, the most
senior and experienced individuals must
define where we’re going, the detailed plans
needed to get there, and how to minimize
risk along the way.

We live in a constantly evolving
environment and cannot know exactly what
the future holds. The best way to minimize
risk and succeed is to embrace uncertainty
and be the quickest and most productive in
trying new things.

Mind-set shift 4: A dynamic people model t

hat ignites passion

From

To

To achieve desired outcomes, leaders need
to control and direct work by constantly
specifying tasks and steering the work of
employees.

Effective leaders empower employees to
take full ownership, confident they will
drive the organization toward fulfilling its
purpose and vision.

Mind-set shift 5: Technology as enabler

From

To

Technology is a supporting capability that
delivers specific services, platforms, or tools
to the rest of the organization as defined by
priorities, resourcing, and budget.

Technology is seamlessly integrated and
core to every aspect of the organization as a
means to unlock value and enable quick
reactions to business and stakeholder needs.

Zrédlo: McKinsey Quarterly. 2018, Issue 3, p. 81
Wedlug globalnej firmy doradczej McKinsey zakres zmian we wspotczesnych organizacjach

ma charakter swoistej ,,rewolucji zwinnosci”

(ang. the agile revolution).!®? Istotnym zatem

pytaniem jest jakie stanowisko wobec zmian przyjmowac begda biura zarzadzania projektami i

jakie beda tego konsekwencje. Czy PMO bedzie stawaé na czele rewolucji, czy stac na strazy

ancien regime? Czy moze przyjmowac bedzie jeszcze inng strategic?

Miejsce i rola PMO w uzwinnianiu organizacji

Pytanie o miejsce PMO w procesach uzwinniania organizacji nie jest pytaniem prostym, gdyz

wigze si¢ w zasadzie ze wszystkimi aspektami funkcjonowania takiej komorki: zaréwno

wewnetrznymi (aktywa PMO), jak 1 zewngtrznymi (uwarunkowania plynace z ukladu

162 McKinsey Quarterly. 2018, Issue 3, p. 80-81
7
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interesariuszy, $rodowiska organizacji itp.).1*® Dodatkowo, jak zauwazaja J. Pinto i P. Ribeiro
w literaturze dotyczacej zwinnych metodyk zarzadzania PMO jest nadal nieobecne, za$
problematyka agile governance jest dopiero rozpoczynana.'®* Jednoczesnie jednak biura
zarzadzania projektami s zbyt cenne dla organizacji, aby méc mowi¢ o transformacji agile bez
ich udziatu. 1%

Pierwsza nasuwajaca si¢ odpowiedzig jest idea, iz to PMO powinno inicjowaé 1 przewodzi¢
temu procesowi. Wynikatoby to wprost z korzysci jakie organizacje odnoszg z stosowania agile
oraz ich zbieznoéci z celami biura.’®® Filozofia agile prezentowana jest jako zrodlo szans
rozwoju i innowacji dla PMO.1%" Jednoczesnie jednak praktyka rysuje inne scenariusze.
Wedtug M. Cagan wobec przejmowania odpowiedzialno$ci za rozw6j produktow przez zespotly
wytworcze PMO odsuwane sg na boczny tor, do§wiadczajac przy tym réwniez redukcji
etatow.%® J. Fewell twierdzi z kolei, iz PMO staje sie czesto pierwszg ofiarg adaptacji agile w
organizacji.*®® W badaniu ESI dotyczacym PMO, przytaczana jest wypowiedZ RA Manager’a
duzej, europejskiej firmy telekomunikacyjnej, ktéry stwierdzil, iz ,,w momencie, gdy
przeszliSmy do bardziej wzmocnionych (org. empowered) zespotow zwinnych, wartos¢
scentralizowanego PMO spadta znaczaco.” Zapytany dalej, czy po pewnym czasie takie biuro
powinno by¢ przywrdcone ten zaprzeczyt mowiac, iz ,,jestesmy teraz duzo bardziej skupieni na
coachowaniu agile, Scrum of Scrums oraz wdrazaniu efektywnej struktury wlascicieli
produktow i zespotu.”t7°

Zrédta zwinnego zarzadzania zwigzane sa z problemami realizacji procesow wytworczych —w
wytwarzaniu oprogramowania, jak to sformutowane zostalo wprost w ,,Manifescie Agile”!'.

Promotorami agile tradycyjnie byto dotychczas $rodowisko IT, a nie szeroko rozumiany

163 Mitchell 1., The Agile PMO, https://www.scrum.org/resources/blog/agile-pmo, (data dostepu:
15.04.2020)

164 pinto J., Ribeiro P., Characterization of an Agile Coordination Office for IST companies, Procedia
Computer Science 138 (2018) p. 859-866

165 pattrick D., Growing Pains, PM Network; Jun 2011; 25, 6; pg. 16

166 Gustavsson T., Benefits Of Agile Project Management In A Non-Software Development Context —
A Literature Review, Project Management Development — Practice and Perspectives, Fifth
International Scientific Conference on Project Management in the Baltic Countries April 14-15, 2016,
Riga, University of Latvia, s.114; CollabNet VersionOne, The 13th annual State of Agile survey,
CollabNet VersionOne, s. 8;

167 Olanike Olaleye, Delphi Study of Program Managers’ Perspectives of Management Innovation in
Project Management Offices (PMQOs), Capella University December 2019 s. 101

168 Cagan, M., June 29, 2018, https://svpg.com/revenge-of-the-pmo/ (data dostepu: 17.04.20)

169 Fewell J., Restructured Role, PM Network January 2018, s. 22
170 ES], The Global State od the PMO, ESI International 2013, .23
171 Manifesto for Agile Software Development, https:/agilemanifesto.org/ ; (data dostepu: 15.04.2020)
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,»biznes”, ktorego rola w metodykach zwinnych nie byta eksponowana. Mimo postgpujacego
rozwoju i rozpowszechnienia metodyk nadal istotnym wyzwaniem jest poszukiwanie wdrozen
podejscia zwinnego w projektach ,,nie-informatycznych”.1’2 Wobec powyzszych mozna zatem
podejrzewaé, iz PMO bedzie musiato odnalezé si¢ wobec obserwowanych trendow i
,wymysle¢ si¢ na nowo”. Problem przygotowania PMO do sytuacji szerszego stosowania
metodyk zwinnych nie omija takze biur zlokalizowanych w pionach IT.'”® Kierownictwo
organizacji oraz zespét PMO mierzy¢ si¢ musza z wyzwaniami zmiany organizacyjnej i
zwigzanych z tym potencjalnych problemow.

Ich zakres zwigzany bedzie z znanymi uwarunkowaniami proceséw wdrazania zmian. ™
Wartos$¢ istniejagcych procesow i narzedzi (metodyki, systemu informatyczne, procedury
raportowania itp.) zostanie zakwestionowana. Pojawi si¢ konieczno$¢ ich przebudowy i
reorganizacji wedtug nowych potrzeb i1 wytycznych opartych na warto$ciach takich jak:
samoorganizacja, otwarto$¢ na zmiany, czy transparentnosc.

W $rodowisku praktykéw agile PMO kojarzone sa z ,,biznesem”. Wystepuja jako komorki nie
uczestniczace bezposrednio w procesach produkcyjnych/wytwérczych.!”® W spotykanych
wypowiedziach sygnalizowany jest dystans na linii IT — PMO lub ,tradycjonalistow” i

178 a nawet ,,demonizowanie” tej jednostki.!’” Biura zarzadzania projektami

,,SCTUMOWCOW
. ) . . . . . e
raczej kojarzone s3a z nadzorem organizacyjnym, funkcjonowaniem jako ,,policjant”,

,biurokrata” pilnujacy procedur korporacyjnych!®, za§ zwinne PMO” brzmi jak

172 Gustavsson T., Benefits Of Agile Project Management In A Non-Software Development Context —
A Literature Review, Project Management Development — Practice and Perspectives, Fifth
International Scientific Conference on Project Management in the Baltic Countries April 14-15, 2016,
Riga, University of Latvia

178 Kulkarni B., The PMO in an Agile world — challenges and opportunities for the PMO leaders, PM
World Journal, VVol. Il, Issue XI — November 2013, s.1; M. Raczka, Becoming Agile, PM Network,
August 2015, s.70

174 Prosci, Managing Resistance to Change Overview,
https://www.prosci.com/resources/articles/managing-resistance-to-change (data dostgpu 15.04.2020)
175 Tasktop Expert To Present 'Extending Clarity Into The Development Environment,'Connecting The
PMO To Agile Teams At CA Clarity UK User Group: Tasktop and Clarity bring the business of
software development to ALM, PR Newswire; New York 2013,

176 Michael A Nir, The Agile PMO, Leading the Effective, Value Driven, Project Management Office,
PM World Journal Vol. 1V, Issue VIII — August 2015, p.4

17 Fewell J., Restructured Role, PM Network January 2018, s. 22

178 Mitchell 1., The Agile PMO, https://www.scrum.org/resources/blog/agile-pmo, (data dostepu:
15.04.2020); Sliger M. A Project Manager’s Survival Guide to Going Agile 2007, s. 11
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oksymoron.1’”® Eksperci, jak np. M. Cohn®, czy C. Cobb®! wyrazaja swoje obawy przed
potencjalng dziatlalnosciag PMO w charakterze ,hamulcowego”, czy niedopasowaniem
,filozofii PMO” do nowych warunkéw.'® W badaniach studiow przypadkow spotkaé mozna
nawet stwierdzenia, iz bez ,,rozmontowania” PMO (ang. dismantle) wdrozenie zwinno$ci w
organizacji jest niemozliwe.'®3

Tak krytyczne podejscie do dziatania PMO bierze si¢ w duzej mierze ze stereotypow na temat
tej komorki. Nalezy pamigtac, iz od co najmniej dekady badacze fenomenu PMO odchodzg od
traktowania dzialtalnoéci biur w sposéb statyczny.'®* Badania zespotu pod kierunkiem M. Aubry
wykazaty wprost, iz PMO towarzyszy istotna dynamika tj. okresowe zmiany modelu i formuty
dziatania w zaleznosci od istniejacych uwarunkowan.'®® W badaniu opublikowanym przez M.
Aubry i in. w 2010 r. na podstawie 17 studiow przypadkéw autorzy sformutowali trzy wzorce
transformacji PMO. Wsrdod nich wprost wykazali i nazwali zmiang pt, ,,PMO going agile”
charakteryzujaca bardziej dojrzale PMO.'®® W jednej z obserwowanych przez siebie
organizacjach dostrzegli, iz rosngca presja rynku i konkurencji na skrocenie czaséw realizacji
projektow spowodowata przyjecie przez PMO elementéw zwinnych metodyk zarzadzania
projektami 1 uelastycznienie proceséw. Zarzucono dotychczasowy kaskadowy (bramkowy)
model wytwarzania z ktérym ,,PMO czuto si¢ dobrze” na rzecz modelu przyrostowego.

Podzielono duzy projekt na mniejsze podprojekty. Kierownicy projektow stali si¢ de facto

79 Elatta, S. & Mersino, A. (2012). An agile PMO transformation: top 8 do's and don'ts. Paper
presented at PMI® Global Congress 2012—North America, VVancouver, British Columbia, Canada.
Newtown Square, PA: Project Management Institute.

180 M. Cohn, The Roles of the Project Management Office in Scrum,
https://www.mountaingoatsoftware.com/articles/the-roles-of-the-project-management-office-in-scrum;
(data dostepu: 15.04.2020)

181 Cobb C., What is an Agile PMO? Is it Possible? How Would it Work?;
https://managedagile.com/what-is-an-agile-pmo/ ; (data dostepu: 15.04.2020)

182 Kulkarni B., The PMO in an Agile world — challenges and opportunities for the PMO leaders, PM
World Journal, Vol. 1, Issue XI — November 2013, s.1

18 Dikert K., Paasivaara M., Lassenius C., Challenges and success factors for large-scale agile
transformations: A systematic literature review, The Journal of Systems and Software 119 (2016) 87—
108

184 P Wyrozebski, Biuro zarzadzania projektami (PMO), wyd. PWE, Warszawa 2019, s. 252-261
18 Hobbs, B., Aubry, M., Thuillier D. (2008) The project management office as an organizational
innovation, International Journal of Project Management, VVol.26, No.5, pp.547-555;; Aubry, M.,
Hobbs, B., Miiller,R., Blomquist, T. (2010a) Identifying forces driving PMO changes, Project
Management Journal, Vol.41, No.4, pp.30-45; Pellegrinelli, S., Garagna, L. (2009) Towards a
conceptualization of PMOs as agents and subjects of change and renewal, International Journal of
Project Management, VVol.27, No.7, pp.649-656

18 Ayubry, M., Miiller, R., Hobbs, B., and Blomquist, T. (2010) Project management offices in
transition, International Journal of Project Management, VVol.28, No.8, pp.766-778
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menedzerami programow. Udato si¢ dzieki temu skroci¢ czas realizacji projektow z roku do

dwoch miesiecy.

Srodowisko badaczy i praktykow agile zdaje si¢ by¢ $swiadome wyzwan, ale tez duzego

znaczenia zaangazowania PMO dla powodzenia zmian ogodlnoorganizacyjnych.'®” Wedhg

Forrester Research najlepiej dziatajace PMO tworza dla naczelnego kierownictwa organizacji

warunki do dziatania zwinnego oraz osiggania lepszych rezultatow: ,,PMO nowej generacji

muszg tworzy¢ nowe, elastyczne rampy dzialania, ktére wspierajg proces inwestycyjny, muszg
zarzadza¢ wieloma typami prac, adaptowaé techniki lean, dostarcza¢ narzedzi i wsparcia
koniecznego do dziatania w coraz bardziej zwinnym $rodowisku.””18

Wsérod wyzwan, z ktorymi przychodzi si¢ zmierzy¢ nowemu PMO B. Kulkarni

wyszczegdlnia: 18

1. Filozofi¢ PMO — przejécie od roli nadzorczej i kontrolujacej do modelu przywodztwa
stuzebnego (servant-leader) wzgledem samoorganizujacych si¢ zespotow

2. Procesy PMO — koniecznos¢ przebudowy czesto relatywnie niedawno opracowanych i
wdrozonych proceséw zarzadzania projektami;

3. Konieczno$¢ zapewnienia wspoOtpracy i1 kolokacji w zespotach wewnetrznych i1
dostarczanych przez zewnetrznych kooperantow;

4. Zapewnienie spojnosci i bezpieczenstwa narzedzi wspierajagcych zwinne zarzadzanie
projektami;

5. Kwestia ,,zamrazania specyfikacji”’ — uelastycznienie procesu zarzadzania zmianami po
stronie ,,biznesu” zgodnie z wytycznymi zwinnosci;

6. Ustanowienie odpowiedzialnosci za produkty — wyksztatcenie ludzi z whasciwymi
umiejetnosciami do zarzadzania rozwojem produktéw, doboru funkcjonalnosci,
planowania wydan itp.

7. Rozstrzygnigcie napig¢ 1 zachodzacych na siebie kompetencji migdzy

odpowiedzialnoscig za produkt, a zarzadzaniem programami i portfelami w organizacji,

187 Krebs, J., 2008. Agile Portfolio Management. Microsoft Press.; Ch. J. Stettina, J. Horz, Agile
portfolio management: An empirical perspective on the practice in use, International Journal of Project
Management, Volume 33, Issue 1, 2015,p.142

188 Crawford, J Kent, PMO Leader? This Is Your Moment, Baseline ; New York Nr/wydanie 109,
(Mar/Apr 2011): s. 13; Forrester Consulting (2013). Strategic PMOs Play a Vital Role in Driving
Business Outcomes, s. 1

18 Kulkarni B., The PMO in an Agile world — challenges and opportunities for the PMO leaders, PM
World Journal, Vol. I, Issue XI — November 2013, s.3-4;
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8. Zmiana finansowania projektéw z modelu opartego na akceptacjach w systemie
bramkowym oraz akceptacja przez dziaty finansowe pomiaru kosztow opartych np. na
story points.

9. Zapewnienie wspolpracy w zakresie zagadnien przekrojowych takich jak
bezpieczenstwo, ryzyko, zgodno$¢ z wymaganiami regulatoréw w warunkach
szybkiego 1 przyrostowego rozwoju produktow.

10. Ustalenie nowego miejsca 1 roli kierownikow projektow w zwinnej organizacji.
Transformacja, ktérag przechodza organizacje szeroko wykorzystujace zwinne podejscia
zarzadzania projektami pociagaja za sobg zmiang organizacji projektowej, wprowadzaja nowe
role 1 relacje migdzy nimi.

Wedtug Ch. Cobb’a w wielu organizacjach tradycyjna organizacja projektowa oparta jest na
nadrzednych relacjach PMO w stosunku do podleglych mu kierownikdw projektow, analitykow
biznesowych i innych stanowisk. Za$ sam kierownik projektu wspodtpracuje z wyodrgbnionymi
rodzajowo podzespotami. Wprowadzenie metody zwinnych i nadanie wigkszej samodzielnosci
zespotom zmienia ten uktad powodujac, iz za projekt odpowiedzialne staja si¢ role scrumowe,
za§ PMO z pozycji nadrzgdne] staje si¢ partnerem wspierajagcym prace zespotow. Zas

kontaktem dla PMO w zespole staje si¢ potencjalnie scrum master oraz product owner.

Rysunek 17. Tradycyjny model organizacji projektowej z PMO
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Zrédlo: Cobb C., What is an Agile PMO? Is it Possible? How Would it Work?;
https://managedagile.com/what-is-an-agile-pmo/ ; (data dostepu: 15.04.2020)
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Rysunek 18. Potencjalna struktura zwinnej organizacji projektowej z PMO
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Zrédlo: Cobb C., What is an Agile PMO? Is it Possible? How Would it Work?;
https://managedagile.com/what-is-an-agile-pmo/ ; (data dostepu: 15.04.2020)

Do kwestii zmian dziatania PMO wobec wprowadzania agile do organizacji odniosto si¢
rowniez Project Management Institute w podreczniku ,,Agile Practice Guide”.!*® Wedhg
stowarzyszenia, PMO musi spelni¢ w tym aspekcie trzy kluczowe warunki. J. Fewell
podsumowuje je jednym hastem, aby PMO pozostalo istotne (ang. stay relevant).1%

Po pierwsze zwinne PMO ma zapewnia¢ wartos¢ dodang (ang. value-driven). Podejscie PMO
powinno opierac si¢ na filozofii wspotpracy z klientem, tak jakby bylo wewnetrznym zespotem
konsultingowym. Zaleca si¢ odej$cie od ,,formalizméw” na rzecz rzeczywistej wartosci
dodanej. Proponowane rozwigzania maja by¢ dopasowane i adaptowane do specyficznych
potrzeb indywidualnych projektow, tak aby realizowaé te o najwigkszej wartosci dla
obslugiwanych zespotow.

Po drugie, PMO ma by¢ bardziej angazujace, otwarte na potrzeby zespotéw (ang. invitation-
oriented). Mniej narzuca¢ gotowe rozwigzania, a angazowac¢ pracownikow w ich tworzenie.
Pozwoli to na budowanie ich akceptacji, utrwalanie wprowadzanych zmian oraz kreowanie

pozytywnego wizerunku biura

1% pMI. Agile Practice Guide (2017), Project Management Institute, Pensylvania, s. 81
19 Fewell J., Restructured Role, PM Network January 2018, s. 22
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Trzecim zaleceniem PMI dla zwinnych PMO jest bycie bardziej multidyscyplinarnym w
zestawie ushug oferowanych przez biura. W celu lepszego wsparcia szczegdlnych potrzeb
projektow PMO powinno wyj$¢ poza typowe kompetencje zarzadzania projektami uzupetniajac

je o nowe lepiej wspierajace cele ich klientow.

Aby oddac istote zachodzacych zmian proponowane sg rowniez zmiany tradycyjnej, przyjetej
nazwy PMO. A. Tengshe i S Noble proponuja ,,Agile PMO”'%2, K. Power z kolei ,,Agile
Office”®® za$ J. Pinto i P. Robeiro — Agile Coordination Office (ACO)¥. Ze wzgledu na
odejscie w metodykach zwinnych od roli kierownika projektow S. Rijswijk-van Tilborg idzie
nawet dalej proponujac zamiast PMO - P.O.O. czyli Product Owner Office (biuro wtascicieli
produktow). Przyszios¢ PMO, jako POO ma leze¢ w formule: dostarczania informacji
naczelnemu kierownictwu, gromadzeniu wiedzy projektowej, wspolpracy z nadzorem i
audytami, a takze udzielaniem wsparcia dla wiascicieli produktow.!®® W przytaczanym
wczesniej PMI ,,Agile Practice Guide” oprécz ,,Agile PMO” spotka¢ mozna takze odniesienie

do transformacji PMO w komérke pod nazwg ,,Agile Center of Excellence”.1%

PMO jako promotor agile w organizacji

Mimo istotnych konsekwencji dla PMO rozpatrywane zmiany Kkierunku uzwiniana organizacji
pozostaja nadal zgodne z celem statutowym funkcjonowania PMO — wspieraniem realizacji
projektow i podnoszeniem szans ich powodzenia. Mozna by wigc oczekiwac, ze to whasnie
PMO bedzie przewodzito 1 wspierato transformacj¢. Bedzie agentem zmiany i stuzylo jako
istotne ogniwo pomigdzy naczelnym kierownictwem i zespotami projektowymi komunikujac
jezykiem biznesu warto$é ptynaca z iteracyjnych proceséw wytwarzania.’®” Kapitat relacji
PMO moze by¢ w tym zakresie cennym aktywem dla pionow IT, czego przyktadem jest

przytaczany przez S. Fister Gale przypadek Crédit Agricole Consumer Finance w

192 Tengshe, A., & Noble, S. (2007). Establishing the agile PMO: Managing variability across projects
and portfolios. 2007 Agile Conference (AGILE), (pp. 188-193), IEEE.

193 power, K. (2011). The Agile Office: Experience Report from Cisco's Unified Communications
Business Unit. 2011 Agile Conference (AGILE), (pp. 201-208), IEEE.

1% Pinto J., Ribeiro P., Characterization of an Agile Coordination Office for IST companies, Procedia
Computer Science 138 (2018) p. 859-866

1% 5, Rijswijk-van Tilborg, From PMO to P.O.O. ... ?, PM World Journal, Vol. IV, Issue IX —
September 2015

1% pMI. Agile Practice Guide (2017), Project Management Institute, Pensylvania, s. 82

97 Fister Gale S., Agility Ability, PM NETWORK OCTOBER 2012, s. 58
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Amsterdamie?®® lub przypadek finalisty konkursu PMI ,,PMO of the Year” stowenskiej grupy
ubezpieczeniowej Triglav Group.'**W obu przypadkach umiejetno$ci angazowania szerokiego
grona interesariuszy przez PMO pozwalato zapewni¢ sukces zagrozonym projektom IT.

W relacji M. Raczki, Dyrektora IT w Grupie Allegro poczatek zmian w jego organizacji miat
miejsce w 2011 roku od pilotazowego projektu scrumowego. Nastepnie kierownictwo Allegro
podjeto decyzje o wykorzystaniu podejScia zwinnego w zarzadzaniu catg organizacja.
Zaproponowanym przez niego sposobem na nowg formute dziatania PMO byto ,,zawieszenie
wszystkich regut i danie zespotom wolnej reki do znalezienia kreatywnych rozwigzan.”2%
Nowy proces zwinnego zarzadzania projektami uzgodniony zostal po roku transformacji i
stanowil polaczenie Scrum’a 1 zarzadzania projektami.

W innym przypadku, prezentowanym przez S. Butler’a z Zurich Insurance UK podczas zwinne;j
transformacji dokonano potaczenia PMO oraz zespotow korporacyjnej architektury IT.
Uzyskano w efekcie lepszy widok na zakres pracy IT co znacznie pomogto w zarzadzaniu na
poziomie portfela.?%!

A. Tengshe 1 S Noble proponujg z kolei nieco inne podejscie, bardziej stopniowe i ewolucyjne
— oparte na juz istniejacych aktywach PMO. Wedtug nich PMO staje si¢ platformg wdrozenia
metodyki zwinnych (Scrum, XP, DSDM), miejscem ulokowania liderow zmiany, a takze

osrodkiem angaZowania interesariuszy i pozyskania wsparcia najwyzszego Kierownictwa.?’?

Postulaty, funkcje i zadania PMO w zwinnej organizacji

Dorobek nauki i praktyki dot. zadan PMO w organizacji jest bardzo obszerny.?®® Zadania
realizowane przez ta komorke wynikaja z konkretnych potrzeb organizacji i projektow:
ustalania sposobu ich realizacji, szkolenia personelu, gromadzenia i dystrybucji informacji i

innych. Wedlug M. Cohn zwinne PMO, moze dostarcza¢ wsparcia w trzech obszarach: ludzi,

198 Fister Gale S., Agility Ability, PM NETWORK OCTOBER 2012, s. 58

199 Fister Gale S., Premium on Digital, PM NETWORK February 2019, s. 66

200\, Raczka, Becoming Agile, PM Network, August 2015, s.70

201 Buytler S., Agile Command, PM Network; Dec 2015; 29, 12; s. 58

202 Tengshe, A., & Noble, S. (2007). Establishing the agile PMO: Managing variability across projects
and portfolios. 2007 Agile Conference (AGILE), (pp. 188-193), IEEE; S.P. Philbin, Exploring The
Project Management Office (Pmo) — Role, Structure And Processes, Proceedings of the American
Society for Engineering Management 2016 International Annual Conference

203 P Wyrozgbski, Biuro zarzadzania projektami (PMO), wyd. PWE, Warszawa 2019, s. 68-80
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projektow i procesow.?%* Obszary te pozostaja zatem identyczne jak w przypadku klasycznego
PMO. Zmiana dotyczy¢ zatem bedzie w wigkszym stopniu sposobu pracy niz jej zakresu.
Wedlug M. Sliger PMO powinno dopasowac sposob pracy przede wszystkim do zmiany
otoczenia, ktore zgodnie z pryncypiami agile staje si¢ bardziej otwarte na zmiany, mniej
sformalizowane.?®® Nowe, zwinne PMO ma szans¢ staé sie bardziej wspierajagcym niz
wystepujacym jak dotychczas z pozyciji kontroli w stosunku do podlegtych mu projektow.?%
Inne formutowane postulaty dotycza np. wsparcia przedsigbiorstw w zakresie adopcji podejscia
iteracyjnego, pomocy innym dziatlom funkcjonalnym (HR, obstluga klienta inne) w zakresie
strukturalizacji i automatyzacji proceséw tak jak ma to miejsce w projektach lub tez integracji,
czy integrowania interesariuszy wokot projektow w kazdym etapie cyklu zycia projektu®”’, a
takze podejmowanie dziatan na rzecz likwidacji silosow organizacyjnych i zmiany kultury
organizacji.?®

Wedtug McKinsey?”® naczelne kierownictwo zwinnej organizacji musi znalez¢é rozwigzanie
trudnego dylematu: jak wzmocni¢ mate zespoty dajac im duza niezalezno$¢ i1 zasoby przy
jednoczesnym zachowaniu odpowiedzialnosci. W zwinnej organizacji podejmowanie decyzji
jest szybsze dzieki czemu zespoly pracujgce blizej klientéw moga samodzielne podejmowac
codzienne, operacyjne decyzje, jedynie przenoszac wyzej te, ktére moga mie¢ znaczace
konsekwencje lub wymagaja wspoétudziatu innych czesci organizacji. Wzmocnienie zespotow
opiera si¢ takze na zmniejszaniu ich zaleznosci od funkcji wsparcia, takich jak finanse,
planowanie, czy HR. Nadal jednak naczelne kierownictwo musi zadba¢ o to, aby zespoty
dziataly prawidtowo, w ramach tadu organizacyjnego oraz ze zasoby firmy sa lokowane
zgodnie ze strategicznymi priorytetami, za§ menedzerowie $redniego szczebla otrzymuja
coaching, ktérego potrzebuja, aby lepiej orientowa¢ si¢ w zwinnych metodach pracy. Srodkiem
do osiggnigcia tych celow wydaje si¢ by¢ zwinne biuro zarzadzania projektami.

Jednym z najczestszych zadan PMO jest zarzadzanie portfelem przedsigwzigc. Zmiang

sygnalizowang w tym obszarze przez badaczy nie tylko wspomnianej wcze$niej] M. Aubry et

204 Cohn M. Succeeding With Agile : Software development using Scrum. Upper Saddle River, NJ:
Addison-Wesley; 2010.

205 Sliger M. A Project Manager’s Survival Guide to Going Agile 2007, s. 11

206 Scotland K, Boutin A. Integrating scrum with the process framework at Yahoo! Europe.
Proceedings - Agile 2008 Conference 2008:s. 191-195.

207 Onag, Gigi, Agile project management goes beyond software development, Computerworld Hong
Kong ; Newton (Jul 5, 2017).

208 Fister Gale S., Premium on Digital, PM NETWORK February 2019, s. 66

209 McKinsey Quarterly. 2018, Issue 3, p. 70; Aaron De Smet, Gerald Lackey, and Leigh M. Weiss,
“Untangling your organization’s decision making” McKinsey Quarterly, June 2017
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al.1% ale tez np. D. Hoffmann et al.?!! oraz Z. Korenjak®!? jest skrocenie cyklu planowania i
realizacji portfela, a takze ograniczenie duzych i dlugoterminowych projektéw na rzecz
iteracyjnych, krotkich i dajacych widoczne rezultaty przedsigwzie¢. W raporcie Cutter
Consortium nt. Lean-Agile PMO autorzy zachecaja, aby to wtasnie PPM bylo glownym
zadaniem nowej formy biur. Ich zdaniem PMO powinny odej$¢ od aktywnosci na poziomie
pojedynczych projektéw na rzecz zastosowania pryncypiow lean i agile w zarzadzaniu
portfelem w organizacjach.?*®* Nowym celem PPM i PMO bedzie optymalizacja przeptywu
produktow w catym fancuchu wartosci.

Odejscie od fazowego modelu rozwoju projektu na rzecz rozwoju iteracyjnego wptynie takze
na sposob budzetowania projektow. Planowanie finansowe w okresach rocznych stanie si¢
niewystarczajagco elastyczne dla bardziej dynamicznych 1 przyrostowo budowanych
projektow. 214

W zakresie metodyk potrzeby pozostaja podobne. Bez wzglgdu na to jaki sposob zarzadzania
projektami organizacja przyjmie (czysty agile np. Scrum, hybryda np. AgilePM lub wlasne
rozwigzania) nadal procesy zarzadzania projektami bedg musialy by¢ dokumentowane,
upowszechniane 1 doskonalone. Potrzeba standaryzacji zarzadzania projektami pozostaje
istotna, w szczego6lnosci w zakresie certyfikacji, systemow, dokumentacji, raportowania,
pomiaru postepow itp.?!® Nie mozna takze zapominaé o kwestiach zgodnosci z wymaganiami
regulatorow, dla ktorych PMO pozostanie Zzrodtem dokumentacji swiadczacej o spetnianiu
wymagan prawnych.?*® Konieczne jest jednak zachowanie rownowagi aby nie utracié¢ zdolnosci
do innowacji i skutecznego rozwiazywania problemow projektowych. Doswiadczenia Grupy

Allegro®’, a takze Banque de France?'® pokazuja, iz po okresie mniej lub bardziej swobodnej

210 Aubry, M., Miiller, R., Hobbs, B., and Blomquist, T. (2010) Project management offices in
transition, International Journal of Project Management, VVol.28, No.8, pp.766-778

211 Hoffmann D., Ahlemann F., Reining S., Reconciling alignment, efficiency, and agility in IT project
portfolio management: Recommendations based on a revelatory case study, International Journal of
Project Management Vol 38 (2020) p. 124-136

212 Fister Gale S., Premium on Digital, PM NETWORK February 2019, s. 67

213 Augustine S, Cuellar R. The Lean-Agile PMO : Using lean thinking to accelerate project delivery.
vol. 7, Cutter Consortium; 2006, p. 3.

214 Augustine S, Cuellar R. The Lean-Agile PMO : Using lean thinking to accelerate project delivery.
vol. 7, Cutter Consortium; 2006, p. 4

215 5 P. Philbin, Exploring The Project Management Office (Pmo) — Role, Structure And Processes,
Proceedings of the American Society for Engineering Management 2016 International Annual
Conference, s.9

218 Sliger M. A Project Manager’s Survival Guide to Going Agile 2007, s. 11

217 M. Raczka, Becoming Agile, PM Network, August 2015, s.70

218 Berkani, Akim & Causse, Dominique & Thomas, Laurent. (2019). Triggers analysis of an agile
transformation: the case of a central bank. Procedia Computer Science, Vol. 164, p.449-456
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adaptacji 1 testowaniu rozwigzan zwinnego zarzadzania w projektach rola PMO bedzie
opracowanie na podstawie zgromadzonych do§wiadczen wlasnej, firmowej metodyki taczacej
rozne praktyki zwinnosci. Wsrod zalecen dotyczacych modyfikacji metodyk moéwi si¢ o
ograniczeniu dokumentacji w zakresie deklaracji zakresu projektu, struktury organizacyjnej
oraz finansowania projektow, a takze przejSciu na elektroniczny obieg dokumentéw z

wykorzystaniem platform typu SharePoint.?*°

Waznym zadaniem nowego PMO bedzie takze szkolenie i rozprzestrzenienie wiedzy o dobrych
praktykach w catej organizacji.??® PMO powinno w tym zakresie opracowa¢ nowe programy
szkoleniowe z zakresu zwinnych metodyk zarzadzania projektami, wspierajace proces edukacji
podreczniki lub platformy szkoleniowe. Wedlug 13. edycji raportu ,,State of the Agile”
autorstwa VersionOne trzema najwazniejszymi elementami skalowania zwinnosci byly
~wewnetrzni  coachowie agile”, ,wsparcie naczelnego kierownictwa” oraz wlasnie
,,dostarczenie programow szkoleniowych”.??! Konieczne takze bedzie dopasowanie $ciezek
rozwoju zawodowego do nowego ukladu 16l 1 organizacji projektoéw. WartoSciowym zrodtem
doswiadczen beda rowniez same zespoly projektowe. Istotne jest zatem wykorzystanie
retrospektyw. PMO moze uczestniczy¢ w nich bezposrednio (dostarczajac osobe facylitujaca —
agile coach’a) albo posrednio poprzez posrednictwo scrum masterow przekazujacych
informacje o dobrych 1 ztych praktykach projektowych.

Wgladu w praktyczng strone dzialania PMO w zakresie agile dostarcza raport badawczy ESI
International z 2013 roku pod nazwa ,,The Global State of the PMO” przedstawiajacy
podsumowanie ankiet w ktorych uczestniczyto ponad 2300 respondentdw z calego $wiata.???
PMO starajg si¢ wspiera¢ zespoly zwinne poprzez coaching i mentoring, ktory oferowata jedna
czwarta badanych jednostek. Dzialanie takie bylo czg¢stsze w przypadku strategicznych biur
zarzadzania projektami. Jedna trzecia personelu projektowego zarzadzanego przez strategiczne
biura deklarowata o uzyskaniu wsparcia w zakresie metodyk zwinnych. W najmniejszym

stopniu takie wsparcie $wiadczyty biura operacyjne (12%).

219 Chambliss, C; Yarberry, W. A, Jr., Agility: Rx for Project Success, Baseline ; New York
Nr/wydanie 106, (Sep/Oct 2010): s. 19.

220 Chambliss, C; Yarberry, W. A, Jr., Agility: Rx for Project Success, Baseline ; New York
Nr/wydanie 106, (Sep/Oct 2010): s. 19.

221 CollabNet VersionOne, The 13th annual State of Agile survey, CollabNet VersionOne, s. 3
222 ES], The Global State od the PMO, ESI International 2013, 23
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Jednym z bardziej zmieniajacych si¢ obszarow PMO wydaje si¢ by¢ aspekt raportowania
projektow. Kierownicy projektow, zespét PMO wraz z naczelnym kierownictwem powinni w
tym zakresie wspOtpracowaé aby ustali¢ nowe, zgodne z iteracyjnym 1 przyrostowym
podejsciem mierniki postepoéw projektow.??® Te wskazywanych przez praktykow —jako

najczesciej stosowane zaprezentowano ponize;.

Rysunek 19. Mierniki stosowane w pomiarze sukcesu indywidualnych projektow agile

customerruser saisaction. | 46«

Business value delivered 424

veiocy | 38

Budget vs. actual cost 31%

Planned vs. actual stories per iteration - N 29«

Planned vs. actual stories release dates 26%

reraton burncown. | 25«

Defects in to production 24

curnup chort N 22+

Defects over time 21w

cyce e | 20-

Release burndown 19

w workin-proces) | 16+

Defect resolution 144

customerretenton N 14+

Estimation accuracy 13

carnecvaive. | 12+

Test pass/fail over time 11%

Revenue/sales impact _ 11w

Cumulative flow chart 1M1

productutizaton N 11

Individual hours per iteration/week Oy,

Scope change in a release _ 8%

Zrodlo: CollabNet VersionOne, The 13th annual State of Agile survey, CollabNet VersionOne, s. 11

Z perspektywy kompleksowych propozycji dziatan i ustug Agile PMO modelu takiego
dostarcza rowniez Project Management Institute w publikacji ,,Agile Practice Guide”. W jego

zakres wchodza funkcje zaprezentowane w ponizszej tabeli.

223 Sliger M. A Project Manager’s Survival Guide to Going Agile 2007, s. 11
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Tabela 7. Funkcje Agile PMO wg PMI

Opracowywanie i
wdrazanie standardow

Dostarczenie szablonow historyjek uzytkownikow, przypadkow
testowych, diagraméw skumulowanego przeptywu itp. Zapewnienie
zwinnych narzedzi i edukacji interesariuszy na temat zwinnych
koncepcji rozwoju.

Rozwijanie personelu
poprzez szkolenia i
mentoring

Koordynacja trenerow, mentorow i szkolen na temat zwinnych metod
zarzadzania, tak aby pomoc cztonkom organizacji przejs¢ do zwinnego
sposobu myslenia i rozwing¢ ich umiejetnosci. Zachecanie i wspieranie
pracownikéw w uczestnictwie w lokalnych inicjatywach zwinnosci.

Zarzadzanie wieloma
projektami

Koordynacja zwinnych zespotéw poprzez komunikacje miedzy
projektami. Mozna rozwazy¢ udostepnianie elementow, takich jak
postepy, zagadnienia projektowe, wnioski z retrospektyw i wyniki z
podejmowanych eksperymentow w metodach pracy. Wsparcie
zarzadzania kluczowymi wydaniami dla klientow na poziomie
programu i inwestycjami na poziomie portfela.

Ulatwienie uczenia si¢
organizacji.

Gromadzenie informacji o wydajnosci (ang. velocity) zespotow
projektowych. Zbieranie, przechowywanie i indeksowanie
ustalen podejmowanych na retrospektywach.

Zarzadzanie
interesariuszami.

Zapewnienie szkolen dla wilascicieli produktow, wskazéwek
dotyczacych testowania i akceptacji oraz co sposoboéw oceny

1 udzielania informacji zwrotnych na temat systemoéw. Podkreslanie
znaczenia ekspertow merytorycznych (SME) w projektach.

Rekrutacja, wybor i ocena
liderow zespolow

Opracowanie wytycznych co do przeprowadzania wywiadow z
praktykami zwinnego zarzadzania projektami.

Wykonywanie
specjalistycznych zadan
dla projektow

Wyksztalcenie i zapewnienie moderatorow na spotkania
retrospektywne, rozwigzywanie zagadnien projektowych z
problemowymi interesariuszami w organizacji, zapewnianie mentoro6w
1 trenerow.

Zrodto: PML. Agile Practice Guide (2017), Project Management Institute, Pensylvania, s. 82

Interesujagcym opracowaniem prezentujagcym mozliwe formuly dzialania AgilePMO jest

artykut M.A. Nir’a. Podkresla on, iz kluczowym aspektem wdrozenia zwinnych metodyk

zarzadzania projektami (w tym wypadku doktadnie Scrum’a) jest kwestia istniejgcych

odgdérnych mechanizméw kontroli przygotowanych z mysla o klasycznym modelu realizacji

projektow.??* Z tej perspektywy prezentuje on cztery potencjalne scenariusze dla czterech

typowych uwarunkowan organizacji: 1) duzych, globalnych organizacji, 2) branz/sektorow

wysoko regulowanych, 3) zlozonych, predefiniowanych produktow oraz 4) generycznych

departamentéw IT. Dla kazdej z powyzszych organizacji autor proponuje model dziatania i

224 Michael A Nir, The Agile PMO, Leading the Effective, Value Driven, Project Management Office,
PM World Journal Vol. 1V, Issue VIII — August 2015, p.1
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rozwoju AgilePMO. Zgodnie z jego podejsciem powinno ono dziata¢ jako ,.czynnik

umozliwiajacy, nadajacy kierunek i tlumacz pomiedzy wylaniajacymi si¢ zespotami

scrumowymi i elementami klasycznego zarzadzania projektami”.

Tabela 8. Formuly dzialania AgilePMO

99 225

Possible

Scenario Challenge solution Comments Insights
Burn down charts are
translated to phases for
The Agile control; Product owners can be
_ PMO is the . part of the Agile PMO;
Big global Strict controls buffer between Requ'[ﬁpené b
manifested in Agile- Scrum [traceability done by e
corporates | inear Waterfall |teams and the |PMO architect; Project initiating and
Linear top closing managed by the
down control  |agile PMO maintains PMO
the dictionary between
sprint planning,
Product risk is managed on
a lifecycle view with
members of the Scrum-
Agile team; S
The added administrative
) Backlog populated by effort handled by the
The Agile Non- PMO is compensated by
Highly Strict compliance rPeI\sAoCJrSe?jISBO functional yet critical :P‘e Xc'rfafed velocity of
regulate and paper trail administrati)\//e requirements and owned  [[N€ Agli€ teams.
d requirement staff to ensure [PY the Agile PMO. L
industrie including product compliance Administrative PMO
S risk analysis with Agile PMO staff staff can also be non-
regulations  [maintains traceability of ~[functional product
these requirements. OWners to ensure
compliance aspects
Necessary
documentation is part of
the backlog

225 Michael A Nir, The Agile PMO, Leading the Effective, Value Driven, Project Management Office,
PM World Journal Vol. IV, Issue VIII — August 2015, p.2
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Scenario Challenge I:c?lstftlikc))lr? Comments Insights
This is probably the most
difficult and tricky
scenario to manage; the most value can be
Limited flexibilit reaped in this scenario by
LIMIEA TIeXIDINY \pe Adile : : developing a customized
morodctscone LG B e [ S e % i pprsch
Eggilzto ereriorate F&Zﬂ;’gm with propensity and kﬁow- Agile stage deliveri
Complex implementations toly "~ g how. gile stage deliveries can
redefine  |Agile by name € various be used to increase
! only: Also components of flexibility
roduct harg\'/vare olements product Experience shows that '
products forod development — |by investigating
of product are ; . ? Concepts of
perfornged inan [ybrid Agile- |0 san be incremental deliveries
Agile approach Linear project implemented in rigid !;%es\?angfg'm?”nm be
hardware development roduct aspects
environments P P
. Many disheartened IT ;
The Agile Noticeably, Kanban
0 te%r'n s work, h substitutes the Agile to their)(/je\gelo ment environments;
g}abli:;%:g Sﬁee ttoe product owner angd ongoing work; ttﬁ)e
Gereric IT adthoc work rotl)e#l a(t:tlng 8lresult has been fatigue  |Time boxing makes
dee aertlr%ents interfering; gngorr?irn 0 laden teams, viewing Agile[sense, however a certain
P requests glso as a vicious manipulation |predefined buffer for ad-
- quest to increase output without |hoc work should be built
missing a protecting genuine management ' H sorint: Sori
true product effort to support; more than a single Into each sprint; Sprint
owner reasonable project ’management durations should be
levels approach can be practiced [lexible

Zrédto: Michael A Nir, The Agile PMO, Leading the Effective, Value Driven, Project Management
Office, PM World Journal Vol. IV, Issue VIII — August 2015, p.2-3

Inng proba zamodelowania dziatania PMO jest wysitek podjety przez J. Pinto i P. Ribeiro.??

Na bazie kompleksowej analizy literatury wyrdznili oni 19 praktyk zwinnych biur zarzgdzania

projektami (patrz tabela). Autorzy na tej podstawie opracowali model organizacji AgilePMO

zaprezentowany dalej.

226 pinto J., Ribeiro P., Characterization of an Agile Coordination Office for IST companies, Procedia
Computer Science 138 (2018) p. 859-866
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Tabela 9. Praktyki Agile PMO

Assist in establishing and collecting metrics

Assist in team coordination

Assist teams in interacting with other stakeholders

Challenge existing behaviors

Create an appropriate amount of consistency across teams

Developing and implementing standards

Disseminate good practices

Facilitating organizational learning

Manage affluence of new projects

10. Mentoring and coaching the teams continuously

11. Promote and collect distinct agile metrics

12. Promote continuous alignment with the organizational strategy

13. Promotion of team communication

14. Provide and configure tools

15. Reduce waste

16. Select and prioritize projects regularly

17. Shared backlog management

18. Support the establishment of metrics for the management of
portfolio projects

19. Transmission of knowledge and lessons learned

Zrodto: Pinto J., Ribeiro P., Characterization of an Agile Coordination Office for IST companies,

Procedia Computer Science 138 (2018) p. 862

©o~N>T~wh

Rysunek 20. Model organizacji AgilePMO

v -

Executive Management

Advanced ACO

Portfolio

I Basic ACO E |

Common Environment Mandatory

Related ndependen Chose at :
Projects Projects ) least one |
S ‘ ﬂ: E

Zrodto: Pinto J., Ribeiro P., Characterization of an Agile Coordination Office for IST companies,
Procedia Computer Science 138 (2018) p. 862
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W zakresie poszczeg6élnych, indywidualnych projektow (tzw. Independent Project Module)
autorzy postulujg realizacje dwoch zadan: promocj¢ i gromadzenie miernikéw agile oraz
rozpowszechnienie dobrych praktyk. W opracowanym modelu praktyki te przypisane sg roli

»Agile Facylitator”.

W zakresie grupy powigzanych projektow (tzw. Related Project Module) beda to: promocja
komunikacji miedzy zespotami, wsparcie w koordynacji zespotdw (np. pomoc w skalowaniu),
zarzadzanie wspdolnym backlogiem na poziomie programu (np. wedtug SAFe lub Scrum-of-
Scrums), a takze zapewnienie spojnosci zespotéw. Autorzy modelu rekomenduja, aby
odpowiedzialnosci za ten zbior praktyk powierzy¢ roli o nazwie ,,Agile manager of

integration”.

Trzecim modutem podstawowego ACO jest zbidr praktyk dotyczacych wspdlnego srodowiska
projektowego (tzw. Common Environment Module). Modut ten jest w zamierzeniu autoréw
modutem obligatoryjnym w przypadku wdrozenia ACO. W jego zakres wchodzg praktyki takie
jak: mentoring i1 coaching, dystrybucja wiedzy i do§wiadczen projektowych, facylitowanie
organizacyjnego uczenia si¢, wsparcie dla zespotow w kontaktach z interesariuszami,
dostarczanie 1 konfigurowanie narzedzi, wsparcie procesu zmiany poprzez rzucanie wyzwan
dotychczasowym praktykom zarzgdzania, opracowanie i wdrozenie standardow, asystowanie
w opracowaniu i gromadzeniu miernikoéw oraz ograniczenie zbgdnych dziatan (reduce waste).
Przewidziane w tym module role to: ,,Agile mindset trainer” oraz ,,Facylitator of knowledge

transfer”.

Oprécz podstawowego ACO J. Pinto i P. Reibero proponuja takze nadbudowe modelu
podstawowego o zaawansowane funkcje tzw. ,,Advanced ACO”. Autorzy przewidzieli w nim
tylko jeden modut dedykowany zarzadzaniu portfelem (tzw. Portfolio Module). Jak jednak
zauwazajg sami autorzy zadania w nim umieszczone sg podobne do zadan tradycyjnego PMO,
co wynika z faktu, iz metodyki zwinne koncentruja si¢ na poziomie projektu, a nie zarzadzania
ich zbiorem.??” Samymi praktykami sa: regularny dobor i priorytetyzacji projektow,
zarzadzanie pozyskiwaniem nowych projektoéw, promowanie cigglej zgodnosci z strategia
organizacji, wsparcie ustanowienia miernikOw zarzadzania portfelem projektow. Proponowang

rola sprawujaca piecze nad tym zakresem zadan jest ,,Agile portfolio manager”.

227 Pinto J., Ribeiro P., Characterization of an Agile Coordination Office for IST companies, Procedia
Computer Science 138 (2018) p. 864
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Opracowany model ACO wydaje si¢ ciekawym 1 pionierskim rozwigzaniem w zakresie

dziatania PMO w zwinnych organizacjach. Sami autorzy podkreslaja, iz powstal on na bazie

literatury i ma on charakter teoretyczny zatem celowe jest jego dalsze doskonalenie i

weryfikacja praktyczna.
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