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KONCEPCJA WDROZENIA PMO
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Streszczenie

Biuro Zarzadzania Projektami (PMO - Project Management Office) to jedna z najnowszych kon-
cepcji w zarzadzaniu. Rozwdj dzialalnosci projektowej wymaga posiadania kompetencji nie tylko
w zakresie zarzgdzania projektami, ale réwniez w zakresie jednolitych zasad monitorowania i ko-
ordynacji realizacji wielu projektéw jednoczesnie. Centrum takich kompetencji jest wiasnie PMO.
Artykul stanowi wprowadzenie w problematyke PMO. Omoéwiono podstawowe elementy koncep-
cji PMO, modele dojrzatosci (doskonatosci) organizacyjnej w zakresie zarzadzania projektami.
Przedstawiono sposéb oceny poziomu dojrzalosci organizacyjnej oraz wplyw tej oceny na przedsig-
biorstwo. W zakoriczeniu przedstawiono zalecenia dotyczace wdrozenia PMO w przedsigbiorstwie.
Artykul dedykowany jest osobom zainteresowanym problematyka PMO, oceng poziomu dojrzato-
$ci organizacji w zakresie zarzadzania projektami oraz wdrozeniem PMO w przedsigbiorstwie.

Abstract

PMO (Project Management Office) is one of the newest idea in management. Project activity devel-
opment requires competences not only in the scope of project management but also in the scope of
homogeneous principles of monitoring, as well as coordination of many project realization simul-
taneously. Center of such competences establish exactly PMO. Article include to PMO problems
introduction. It discuss basic elements of PMO concepts, models of organizational maturity (fine-
ness) in scope of project management. Article presents manner of level organizational maturity es-
timation and it influence on organization. At the end article presents recommendations concerning
PMO in organization deploying. Article is dedicated persons interested of PMO problems, level of
organizational maturity in the scope of project management estimation, as well as PMO in organi-
zation deploying.

! Dr inz. Waldemar Labuda jest wyktadowcg w Warszawskiej Wyzszej Szkole Informatyki jest tez dyrektorem
Biura Regionalnego Combidata Poland.
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1. WPROWADZENIE

Projekt to: ,,ograniczone w czasie przedsigwzigcie, w ktérym zasoby ludzkie, ma-
terialne 1 finansowe organizuje si¢ w taki spos6b, aby w okreslonych ramach kosztéw
1 czasu wykonaé¢ wedtug danych wymagan pewien unikalny produkt lub ustuge po
to, by osiggna¢ korzystne zmiany zdefiniowane przez cele ilosciowe i jakosciowe”
[1]. Wedlug tej definicji projekty sa tymczasowe 1 niepowtarzalne, ich wynikiem
jest okreslony produkt koficowy a charakteryzujg si¢ okreslonym: czasem, kosztem,
zakresem.

Z kolei zarzadzanie projektem to: ,,zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, doswiad-
czenia oraz specyficznych technik i1 narzgdzi do czynnosci wykonywanych podczas
realizacji projektu, majacych na celu wykonanie zadan stojacych przed zespotem
projektowym” [1]. Celami zarzgdzania projektem sg: zapewnienie efektywnego pod
wzgledem kosztow wytworzenia w oznaczonym czasie wszystkich produktéw pro-
jektu, spelnienie wymaganych standardéw jakosci, zapewnienie osiggnigcia plano-
wanych korzysci.

Metodyki zarzadzania projektami utatwiajg planowanie projektéw odwotujac si¢
do schematéw postgpowania (wzorcow cykli wytwoérczych). Schematy te zostaty
wielokrotnie sprawdzone w praktyce oraz: dostarczajg og6lnych ram organizacyj-
nych projektu, wyznaczajg granice projektu (poczatek i koniec) i gtéwne fazy cyklu
jego zycia, definiujg zestawy zadan i produktéw posrednich oraz koricowych wyko-
nanych w kazdej fazie cyklu zycia projektu, okreslajg role zaangazowane w realiza-
cj¢ projektu, pomagaja zdefiniowaé szczegétowe cele (dla planowania, szacowania
zasobow 1 zarzgdzania projektem), nakreslajg zalecenia dotyczace wymaganych na-
rzgdzi 1 metod, jak réwniez sg podstawg do oceny 1 doskonalenia procesu produkcji
oprogramowania.

1.1. Definicja Biura Zarzadzania Projektami
(PMO-Project Management Office)

PMO (Project Management Office) tzn. Biuro Zarzadzania Projektami to jednost-
ka organizacyjna utworzona na stale lub na czas okreslony oferujgca pakiet ustug
nastawionych na wspieranie zespotéw projektowych, odpowiadajacych za okreslony
portfel projektow [2].

Zadaniem PMO jest wspieranie zespotdw projektowych i ograniczanie ryzyka
porazek projektéw. Wdrazajac PMO nalezy zdecydowad, ktére czynnosci powinny
podlegac jego kompetencjom. W wielu organizacjach PMO réznig si¢, co do misji,
celéw i funkcji. PMO moze by¢ odpowiedzialne za portfel projektow:
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M majacych wspdlny cel (np. program rzagdowy),
M inicjowanych przez te samg jednostke organizacyjna,
M finansowanych z tego samego budzetu.
Wsréd teoretykéw i praktykéw zarzadzania projektami stosowane jest rOwniez
nastgpujgce nazewnictwo PMO:
Biuro Projektéw — PO,
Biuro Wsparcia Projektéw — PSO,
Biuro Kontroli Projektéw,
Centrum Zarzadzania Projektami,
Centrum Doskonatosci Zarzadzania Projektami,
Biuro Zarzadzania Rozwojem.
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1.2. Ewolucja w podejsciu do Biura Zarzadzania Projektami

Projekty, jako przedsigwzigcia, ktérych celem jest realizacja unikalnego produk-
tu lub ustugi, wymagajace wykorzystania zasobow 1 ujgte w ramy ograniczen czaso-
wych, kosztowych 1 jakosciowych byty realizowane od poczatku dziejow ludzkosci.
Jednak dopiero w ostatnich latach stworzone zostaly podstawy do metodycznego
zarzadzania projektami, do czego przyczynily si¢ migdzy innymi nastgpujgce czyn-
niki [4]:
zmiennoS$¢ zespotdw oraz otoczenia realizacji projektow,
wzrost jakosciowych wymagan klientéw,
coraz krotsze terminy realizacji projektow,
wzrastajacy poziom specjalizacji firm potgczony z wylgczaniem poza struktu-
r¢ organizacyjng przedsi¢biorstw zasobow nie zwigzanych z gtdwnym obsza-
rem ich dziatalnosci,

M zmiennosé i niestabilno$¢ warunkéw zewnetrznych, w jakich projekty sg

realizowane,

M czeste niepowodzenia projektéw.

W latach 1950-1990 PMO byty tworzone na ogét do obstugi bardzo duzych pro-
jektow — programéw (np. dla armii Stanéw Zjednoczonych, przemystu lotniczego
1 obronnego, itp.). Tworzono je dla zaciesnienia wspotpracy z klientami a zajmowaty
si¢ nie tyle zarzgdzaniem projektami, co obstugg programéw o duzej wartosci.

W latach 1990-2000 recesja gospodarcza poczatku lat 90 wymusita koniecznos¢
zwigkszenia wydajnosci 1 efektywnosci dziatania przedsigbiorstw. To spowodowa-
to rozpowszechnienie zarzadzania projektami jako metody przynoszacej znaczace
korzysci. Rownolegle zaakceptowana zostala potrzeba tworzenia PMO. Na tym eta-
pie rozwoju PMO nadzorowatly gtéwnie dzialania standaryzujace w zakresie metod
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szacowania, planowania, harmonogramowania, kontroli, sprawozdawczosci, jak
rOwniez: okreslania obowigzkéw i1 opracowania opiséw stanowisk dla kierownikéw
projektéw, budowania bazy danych (repozytorium) oraz prowadzenia analizy porow-
nawczej zrealizowanych projektéw, opracowania szablonéw narz¢dzi do zarzadza-
nia projektami, wyznaczania standardéw projektowych i wyszukiwania najlepszych
rozwigzan, tworzenia forum komunikacyjnego w celu wspdlnego rozwigzywania
zagadnien projektowych, doskonalenia przyjetej metodyki zarzgdzania projektami,
prowadzenia lub koordynowania szkolefi z zakresu zarzadzania projektami, transfe-
ru wiedzy poprzez stosowanie réznych form doradztwa, dokonywania identyfikacji
1 oceny ryzyka, planowania strategicznego, tworzenia planéw wykorzystania zaso-
béw przedsigbiorstwa oraz planowania dziatan antykryzysowych.

W miar¢ przejmowania wymienionych wyzej funkcji PMO odpowiadato przede
wszystkim za dostarczanie interesariuszom informacji, a dopiero w drugiej kolej-
nosci za realizacj¢ projektow czy korygowanie planéw. Wynikato to z naturalnego
przeciwstawiania si¢ przez pracownikow zmianom, widoczne w fazie przekazywa-
nia kolejnych zakreséw odpowiedzialnosci PMO.

Od roku 2000 zakres dzialania PMO zasadniczo si¢ nie zmienit, rozszerzono go
natomiast o nowg misj¢: ,,Biura Zarzagdzania Projektami odpowiadajq teraz za zarza-
dzanie calg wlasnoscig intelektualng zwigzang z zarzgdzaniem projektami, a takze
aktywnie wspierajg planowanie strategiczne przedsi¢gbiorstwa.” [4].

PMO stuzg teraz przedsigbiorstwom, szczeg6lnie w planowaniu strategicznym,
anie, jak wczesniej, kontaktom z klientami. Ogromny wzrost roli informacji w zarzg-
dzaniu i sprawnym funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa spowodowal znaczacy wzrost
znaczenia PMO, szczegdlnie w przedsigbiorstwach wieloprojektowych. W takich
przedsigbiorstwach prawidlowo funkcjonujagce PMO przynosi ewidentne korzysci
wynikajace z [4]:
ujednolicenia dziatan operacyjnych,
podejmowania decyzji w calym przedsigbiorstwie, a nie tylko w jednym pio-
nie organizacyjnym,
lepszej alokacji i wykorzystania zasobéw,
dostepu do aktualnych i dobrych jakosciowo informacji,
otwartej wspOtpracy miedzy pionami organizacyjnymi,
mniejszej potrzeby restrukturyzacji,
mniejszej liczby zbednych spotkan,
bardziej realistycznego przypisywania priorytetéw do poszczegdlnych prac,
rozwoju przysziej kadry kierownicze;.
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2. MODELE I OCENA DOJRZALOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
W ZAKRESIE ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Model dojrzatosci projektowej przedsigbiorstwa umozliwia oszacowanie zdolno-
sci personelu projektowego do realizacji projektéw zgodnie ze specyfikacjami, ter-
minowo i w ramach budzetu. Model dojrzatosci projektowej przedsigbiorstwa bazuje
na danych gromadzonych z projektu na projekt.

2.1. PMMM (Project Management Maturity Model)

Dla identyfikacji stanu istniejgcego i okreslenia kolejnych etapéw w rozwoju Biura
Zarzadzania Projektami mozna postuzy¢ si¢ modelem PMMM opracowanym przez OGC
na bazie modelu CMM (Capability Maturity Model) wypracowanego przez Software
Engineering Institute. Model ten zostal zaadaptowany do zarzadzania projektami jako
Project Management Maturity Model (model dojrzatosci zarzadzania projektami).

Organizacyjny model dojrzatosci projektowej przedsigbiorstwa opisuje pig¢ klu-
czowych elementéw w pelni efektywnego Srodowiska projektowego. Elementy te
stanowig podstawe dokonywanych pomiaréw i szacunkéw. Uwzgledniajgc ich obec-
nos¢ lub jej brak mozna okresli¢ dojrzatos¢ przedsiebiorstwa w zakresie zarzadzania
projektami w skali od 1 do 5. Dojrzalos¢ zgodnie z Random House Dictionary to
osiggnigcie stadium petnego rozwoju lub catkowite spetnienie postawionych warun-
kéw. Oznacza to réwniez umiejetnos¢ dostrzegania Zrédet sukcesu oraz zapobiega-
nia typowym problemom. W kontekscie zarzadzania projektem termin ten odnosi si¢
do zdolnosci powtarzalnego osiggania sukcesu w tej dziedzinie (Schlichter, 1999).

Na ocen¢ dojrzatosci przedsigbiorstwa majg wpltyw cele projektu, poczynania
personelu projektowego, infrastruktura organizacyjna, cele przedsigbiorstwa oraz
jego zaangazowanie. Dalszy wplyw na oceng¢ dojrzatosci przedsigbiorstwa majg na-
stepujace czynniki: mozliwosci personelu, klarownos¢ i rzeczowos¢ procedur oraz
gotowos¢ przedsigbiorstwa do przydzielenia projektom odpowiednich zasobdéw [2].

Model dojrzatosci identyfikuje zdolnos¢ przedsiebiorstwa do zarzadzania okre-
Slonymi aspektami projektéw: zakresem, jakoscig, kosztami, harmonogramem, za-
moéwieniami, raportowaniem, integracja, ryzykiem, komunikacjg, zespotem oraz re-
lacjami z dostawcami i klientami. Z kolei poziomy dojrzatosci definiujg specyficzne
cele, jakie powinny by¢ osiggniete. Owe cele na kazdym poziomie dojrzalosci sg
wyrazane zwykle jako rezultaty docelowe. W modelu PMMM wyrézniono nastg¢pu-
jace poziomy dojrzatosci:

M Poziom 5 — Optymalny, przystosowany (organizacyjne wykorzystanie danych

szacunkowych do dalszego rozwoju).
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wytycznych).

Poziom 4 — Pelny, zarzadzany (organizacja zaczyna stosowac kultur¢ PM i re-
jestrowac szacunkowe dane wydajnosciowe).
Poziom 3 — Zintegrowany, zorganizowany i zdefiniowany (organizacja imple-
mentuje procesy zarzgdzania projektami i rozpoznaje najskuteczniejsze z nich).

Poziom 2 — Spdjny, uproszczony i powtarzalny (zlokalizowana implementa-
cja formalnych proceséw zarzgdzania projektami).
Poziom 1 — Ad hoc, poczatkowy (niejednolitos¢ procedur i brak formalnych

Wsparcie dorazne bez
angazowania PMO w
szkolenia

Okreslona metodyka
zarzgdzania
projektami,

reaktywne wsparcie ze
strony PMO, wstepne
szkolenia

Zintegrowane
stosowanie okre$lonej
metodyki zarzadzania

projektami, nadzor

PMO, proaktywne

wsparcie ze strony
PMO, szkolenia

PMO zarzadza
portfelem projektow i
odpowiada za
efektywnos$é
projektow, intensywne
szkolenia

Ciggle doskonalenie
wszystkich uslug i
procesow PMO

Rys. 1. Model PMMM. Czym wyzsza kolumna na rysunku, tym wigkszy jest stopieri zaawansowania organizacji
w zakresie zarzqdzania projektami i tym wigkszego wysitku wymaga przejscie na kolejny poziom [2]

Podczas szacowania dojrzatosci w zakresie zarzgdzania projektami na poszcze-

2.2. P2MM (PRINCE2 Maturity Model)

gb6lnych poziomach modelu PMMM mozna mierzy¢ specyficzne charakterystyki
(Levin, 1999, O’Hara i Levin, 2000) takie, jak: wydajnos¢, stabilnos¢, zgodnosé,
zdolnosci i usprawnienia (Florac, 1997).

Model P2MM (PRINCE2 Maturity Model) [6] pozwala oceni¢ stopien dojrzato-

Model P2MM moze by¢ stosowany w dwojaki sposob [6]:
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sci organizacji w zakresie korzystania z metodyki PRINCE2 do zarzadzania projek-
tami. Zostal zbudowany w oparciu o opracowany przez OGC model PMMM (Project
Management Maturity Model), jak rowniez wydany przez OGC oficjalny podrecznik
do metodyki PRINCE2 ,, PRINCE?2 Skuteczne zarzadzanie projektami”.
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M jako niezalezny model do oceny poziomu wdrozenia metodyki PRINCE2,

M jako element bardziej og6lnego modelu PMMM.

O ile Zré6dlowy model PMMM oparty jest na idei pigciu poziomdéw to model
P2MM bazuje wytacznie na trzech pierwszych poziomach PMMM. Poréwnanie mo-
deli PMMM oraz P2MM przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Poréwnanie modeli PMMM i P2MM [6]

Poziom
modelu
PMMM

Poziom
modelu
P2MM

Opis modelu PMMM Opis modelu P2MM

1
poczatkowy

To podstawowy poziom dla obu modeli. Jest bardzo prawdopodobne, ze organizacja, ktéra
znajduje si¢ na tym poziomie wedle jednego modelu spetnia réwniez wymagania drugiego.
Mozliwe jest, ze:
M Organizacja jest na wyzszym poziomie wedtug modelu PMMM i na tym poziomie
wedhug modelu P2MM, poniewaz zaczyna dopiero wdraza¢ metodyke PRINCE2
M Organizacja jest na wyzszym poziomie wedtug P2MM i na tym poziomie wedlug
PMMM, poniewaz ten ostatni wymaga na wyzszych poziomach szerszego zakresu
stosowania dyscypliny w zarzadzaniu projektami.

Czy w organizacji inicjowane i zarzadzane | 1
sq projekty?

Czy w organizacji inicjowane
i zarzadzane sg projekty?

2
powtarzalny

Modele PMMM oraz P2MM s3 na poziomie 2 w zasadzie réwnowazne, poniewaz metodyka
PRINCE?2 specyfikuje wszystkie minimalne wymagania modelu PMMM, chociaz nie obejmuje
swoim zasiggiem takich kluczowych obszaré6w modelu PMMM, jak zarzadzanie interesariusza-
mi i dostawcami.

Czy w organizacji projekty sa zarzadzane |2
kazdy w oparciu o wlasny system proceséw
i procedur, zgodnie ze zdefiniowanymi wy-
maganiami minimalnymi?

Do zarzgdzania projektami stoso-
wana jest metodyka PRINCE?2 ale
jej uzycie ma niespdjny charakter
oraz rézne formy i zakres w reali-
zowanych projektach.

Dla zdefiniowania zgodnosci z modelem PMMM
muszg by¢é zbadane dodatkowo inne obszary
aktywnosci.

3
zdefiniowany

Na tym poziomie wystepuje kilka istotnych réznic jako, ze metodyka PRINCE2 nie adresuje
takich obszaréw jak: zarzadzanie interesariuszami i dostawcami, edukacja i powszechne szko-
lenia z zakresu zarzadzania projektami, zarzadzanie macierzowe, koordynacja prac réznych
zespoléw projektowych, zarzadzanie wymaganiami.

Czy organizacja posiada kontrolowany |3
centralnie proces zarzadzania projektami
na tyle elastyczny, ze moze by¢ zastosowa-
ny do kazdego realizowanego projektu?

Obowigzujacym Ww organizacji
standardem dotyczacym wszyst-
kich realizowanych projektéw
jest PRINCE2 a jego stosowanie
jest zgodne z obowigzujacymi
W organizacji procesami.

Dla zdefiniowania zgodnosci z modelem PMMM
muszg byé zbadane dodatkowo inne obszary
aktywnosci.

61




Waldemar tABUDA

Poziom Poziom
modelu Opis modelu PMMM modelu Opis modelu P2MM
PMMM P2MM

4 Poziom ukierunkowany na pomiar postepéw i efektéw projektéw, ciagle doskonalenie. Zaden

zarzadzany |z tych aspektéw nie jest adresowany przez metodyke PRINCE2

Czy organizacja posiada i zachowuje zde- |4 Nie dotyczy
finiowane miary swiadczace o rezultatach
projektéw i jest organizacja posiadajaca
wdrozony system jakosci?

5 Poziom ukierunkowany na pomiar postepéw i efektéw projektéw, ciagle doskonalenie. Zaden
optymalny z tych aspektéw nie jest adresowany przez metodyke PRINCE2

Czy organizacja w sposob ciagly doskonali | 5 Nie dotyczy
procesy i aktywnie zarzadza problemami
zwigzanymi z zarzgdzaniem i technologiag?

Ocena dojrzatosci jest przeprowadzana przez akredytowanego konsultanta
(Programme and Project Management Registered Consultant) w oparciu o ustruktu-
ryzowany (kwestionariusz) wywiad z wybranymi osobami z badanego przedsig¢bior-
stwa [6].

Wywiad jest prowadzony w dwdch fazach. W fazie pierwszej okresla si¢ w przy-
blizeniu poziom dojrzatosci, na jakim znajduje si¢ przedsi¢gbiorstwo, przy czym w tej
fazie wywiad moze by¢ prowadzony zaréwno przez konsultanta, jak i przedstawicie-
la ocenianego przedsigbiorstwa (samoocena) na podstawie pytan przekazanych przez
akredytowanego konsultanta.

W fazie drugiej wywiad jest prowadzony wylgcznie przez akredytowanego kon-
sultanta. Role i liczba 0s6b zaangazowanych po stronie ocenianego przedsiebiorstwa
zalezg od liczby realizowanych projektéw i w przypadku, gdy tych projektéw jest
mniej niz 5 w wywiadzie bierze udzial przynajmniej jeden sponsor i dwéch kierow-
nikéw projektéw. Z drugiej strony, gdy liczba realizowanych projektéw przekracza
50 wymaga si¢, aby w wywiadach wzigto udzial przynajmniej dwéch sponsoréw
i minimum osmiu kierownikéw projektéw. Dodatkowo konsultant bgdzie weryfiko-
wal otrzymane odpowiedzi z naczelnym kierownictwem przedsi¢gbiorstwa szczeg6l-
nie w obszarze doskonalenia procesOéw zwigzanych z zarzadzaniem projektami [6].

Przeprowadzenie wywiadéw i sformutowanie koficowych wnioskéw moze by¢
procesem dtugim (do kilku tygodni) gtéwnie ze wzglgdu na koniecznos¢ uzgodnienia
terminéw wywiadéw z osobami petnigcymi kluczowe funkcje w przedsigbiorstwie.
W oparciu o wyniki wywiadu akredytowany konsultant okresli poziom dojrzatosci,
na ktérym jego zadaniem znajduje si¢ przedsigbiorstwo i wystgpi do APMG o we-
ryfikacje swoich ustalen. Niezalezny arbiter wyznaczony przez APMG zweryfikuje
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ustalenia i jezeli bedg one zgodne z tymi zaproponowanymi przez akredytowanego
konsultanta, APMG wystawi odpowiedni migdzynarodowy certyfikat dla ocenianego
przedsigbiorstwa. Wyniki oceny wraz z zaleceniami dotyczgcymi dalszych dziatan sg
W postaci pisemnego raportu i prezentacji przekazywane kierownictwu przedsi¢bior-
stwa przez dokonujacego oceny akredytowanego konsultanta.

2.3. P3M3 (Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model)

Model P3M3 jest rozwinig¢ta wersjag modelu znanego pod nazwg PMMM (Project
Management Maturity Model). W modelu P3M3 okreslono pi¢¢ réznych pozioméw
dojrzatosci. Poziomy te stanowig jego strukturalne komponenty. Zaktada si¢, ze
w miare jak bedg rozwijaty si¢ dobre praktyki w zarzgdzaniu portfelem, programami
1 projektami, tak 1 sam model P3M3 bedzie doskonalony i rozszerzany. Ten ewolu-
cyjny proces moze prowadzi¢ w szczegbdlnosci do nowych lub zmienionych wyma-
gan na wybranych poziomach [7].

Model P3M3 zostat skonstruowany tak, aby przy jego pomocy przedsiebiorstwa
mogty zaadresowaé wszystkie podstawowe aspekty zarzadzania portfelem, programa-
mi i projektami, istotnie podnies¢ prawdopodobieristwo osiggni¢cia zadowalajacych
rezultatow 1 jednoczesnie zredukowaé prawdopodobienistwo zagrozefi dla realizo-
wanych projektow. Odnosi si¢ nie tylko do dziatan prowadzonych w indywidual-
nych projektach lub programach, ale réwniez do dziatari prowadzonych na poziomie
przedsiebiorstwa zmierzajacych do budowy 1 utrzymania odpowiedniej infrastruktu-
ry pozwalajacej na efektywne zarzadzanie projektami i programami. W przypadku
braku takich struktur powtarzalne rezultaty s3 uwarunkowane obecnoscig ludzi ma-
jacych okreslone doswiadczenie, co niekoniecznie jest dobrym punktem wyjscia do
dtugoterminowych sukceséw 1 stalego doskonalenia przedsigbiorstwa.

Poziomy opisane w ramach modelu P3M3 prezentuja kolejne stany dojrzatosci
procesow, jakie bedzie osiggaé przedsigbiorstwo na drodze swojego rozwoju — od
stanu niedojrzatosci do stanu, w ktérym dojrzate, posiadajace szerokie mozliwosci
przedsiebiorstwo bedzie nastawione na realizacj¢ celow 1 szybkie rozwigzywanie
probleméw zwigzanych z projektami i1 programami.

Najczescie] model P3M3 jest stosowany do poprawy procesOw zarzgdzania
portfelem, projektami 1 programami. Szkielet modelu stanowi pig¢ nastgpujacych
poziomow:

M Poziom 1 — zalgzki proceséw

M Poziom 2 — procesy powtarzalne

M Poziom 3 — procesy zdefiniowane

M Poziom 4 — procesy zarzgdzane
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M Poziom 5 — procesy optymalizowane
Powyzsze poziomy okreslajg strukturalne komponenty modelu P3M3 przedsta-
wione w tabeli 2.

Tabela 2. Komponenty modelu P3M3 [6]

projektami i zarzadza jakoscig
w sposéb pozwalajacy pro-
gnozowaé przyszle rezultaty
projektow?

gramami 1 zarzadza jakoscig
w spos6b pozwalajacy pro-
gnozowaé przyszle rezultaty
programéw?

Itoznom’ . Projekt Program Portfolio
dojrzatosci
Poziom 1 Czy organizacja rozpozna-|Czy organizacja rozpozna-|Czy zarzad organizacji roz-
zalazki je projekty i zarzadza nimi|je programy i zarzadza nimi|poznaje programy i projekty
proces6w inaczej niz dzialalnoScig sta-|inaczej niz projektami? (pro-|i prowadzi nieformalng list¢
tutowa? (projekty moga by¢|gramy moga by¢ zarzadzane | inwestycji zwigzanych z tymi
zarzadzane nieformalnie bez |nieformalnie bez standardo- | przedsiewzigciami?  (formal-
standardowych proceséw lub | wych proceséw lub systeméw |ny system kontroli moze by¢
systeméw kontroli) kontroli) nieobecny)
Poziom 2 Czy organizacja zapewnia pro- | Czy organizacja zapewnia pro- | Czy organizacja zapewnia pro-
procesy wadzenie kazdego projektu|wadzenie kazdego programu|wadzenie kazdego programu
powtarzalne | w oparciu o wlasciwe mu pro- | w oparciu o wlasciwe mu pro- | i/lub projektu w ramach port-
cesy i procedury zgodnie z mi- | cesy i procedury zgodnie z mi- | fela w oparciu o wlasciwe mu
nimalnymi wymaganiami zde- | nimalnymi wymaganiami zde- | procesy i procedury zgodnie
finiowanymi w okreslonych | finiowanymi w okreslonych | z minimalnymi wymaganiami
wczesniej standardach? (sp6j- | wezesniej standardach? (spdj- | zdefiniowanymi w  okreslo-
nos¢ i koordynacja projektéw | nos¢ i koordynacja programéw | nych wczesniej standardach?
moze by¢ realizowana w bar- | moze by¢ realizowana w bar- | (spdjnosé i koordynacja moze
dzo ograniczonym zakresie) dzo ograniczonym zakresie) |by¢ realizowana w bardzo
ograniczonym zakresie)
Poziom 3 Czy organizacja posiada cen-|Czy organizacja posiada cen- | Czy organizacja posiada cen-
procesy tralnie zdefiniowany proces za- | tralnie zdefiniowany proces za- | tralnie zdefiniowany proces
zdefinio- rzgdzania projektami i proces | rzgdzania programami i proces | zarzgdzania programami oraz
wane ten moze by¢ dostosowywany | ten moze by¢ dostosowywany | projektami i proces ten moze
do indywidualnych wymagari |do indywidualnych wymagan | by¢ dostosowywany do indy-
kazdego projektu? kazdego programu? widualnych wymagan kazdego
programu lub projektu? I czy
organizacja posiada proces za-
rzadzania swoim portfelem?
Poziom 4 Czy  organizacja  posiada|Czy  organizacja posiada|Czy  organizacja  posiada
procesy i utrzymuje system pomia-|i utrzymuje system pomiaru|i utrzymuje system pomiaru
zarzadzane |ru efektywnosci zarzadzania|efektywnosci zarzadzania pro- | efektywnosci zarzadzania ca-

tym portfelem, programami
i projektami w sposéb pozwa-
lajacy prognozowaé przyszie
rezultaty? Czy organizacja
ocenia swoje mozliwosci w za-
kresie zarzadzania programami
i projektami i nadaje im odpo-
wiednig hierarchie?
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P.ozmm’ . Projekt Program Portfolio
dojrzatosci
Poziom 5 Czy organizacja realizuje cia-|Czy organizacja realizuje cig- | Czy organizacja realizuje cig-
procesy gly proces doskonalenia wraz | gty proces doskonalenia wraz | gty proces doskonalenia wraz
optymalizo- | z proaktywnym zarzgdzaniem |z proaktywnym zarzadzaniem |z proaktywnym zarzgdzaniem
wane w  projektach  problemami|w programach problemami |problemami i technologia dla
i technologig dla obserwacji|i technologia dla obserwacji|calego portfela w celu ob-
swoich mozliwosci w funk-|swoich mozliwosci w funk- | serwacji swoich mozliwosci
cji czasu 1 optymalizacji|cji czasu 1 optymalizacji | w funkcji czasu i optymalizacji
procesow? procesow? procesow?
Ocena dojrzatosci jest przeprowadzana przez akredytowanego konsultanta

(Programme and Project Management Registered Consultant) w oparciu o ustruk-
turyzowany (kwestionariusz) wywiad z wybranymi osobami z badanym przedsie-
biorstwie. Z uwagi na fakt, ze model jest modelem referencyjnym zakres i sposéb
jego wykorzystania jest zawsze uzgadniany z zainteresowanym przedsiebiorstwem.
W szczegdblnosci badaniu mogg by¢ poddane tylko pojedyncze aspekty zarzagdzania
projektami, jak 1 wszystkie zagadnienia obejmujace zarzadzanie portfelem, projek-
tami 1 programami. W wyniku badania przygotowywany jest raport opisujacy stan
obecny przedsigbiorstwa w badanym obszarze sugerujacy dziatania, ktére nalezy
podjaé, aby obszar ten spetnial wymagania nastepnego poziomu dojrzatosci opisane-
go w modelu referencyjnym P3M3. Samo przygotowanie raportu jest objete proce-
durg polegajaca na prezentowaniu 1 dyskusji ustalen z interesariuszami [7].

2.4. Koniecznos¢ wdrozenia Biura Zarzadzania Projektami

Celem tworzenia PMO jest doskonalenie zarzadzania projektami dla grupy pro-
jektéw 1 kierownikéw tych projektow. W 2000 roku Standish Group przeprowadzi-
ta najbardziej wszechstronne badania przyczyn porazek projektéw. Wyniki badar
przedstawiono w raporcie ,,Chronicles 2000”. Wedtug ankietowanych 10 najczest-
szych przyczyn porazek projektow lezy w braku [2]:
wsparcia ze strony zarzadzajacych,
zaangazowania uzytkownikéw produktu,
doswiadczonego kierownika projektu,
jasno zdefiniowanych celéw biznesowych,
zminimalizowanego zakresu projektu,
standardowej infrastruktury,
spetnienia podstawowych wymagan projektu,

RARRRRNAN
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M formalnej metodyki zarzgdzania projektem,

M wiarygodnych prognoz,

M odpowiednio wykwalifikowanego personelu.

Powotanie PMO daje mozliwos¢ uniknigcia wyzej wymienionych biedéow. Na
potrzebg powotania PMO w przedsigbiorstwie lub jego czesci wskazuja w szczegol-
nosci nastgpujace sygnaty:

M Stopa porazek projektéw jest zbyt wysoka — wedtug raportéw 70% lub wigcej

rozpoczynanych projektéw koriczy si¢ porazka.

M Szkolenia nie dajg rezultatéw — nie prowadzono systematycznych badari przy-
czyn braku efektywnosci szkoleri, niemniej przeglady projektéw prowadzo-
ne przez PMO w réznych punktach kontrolnych w cyklu realizacji projektu
pozwalajg sprawdzi¢, czy wiedza zdobyta podczas szkolen jest stosowana
w praktyce.

M Planowanie zasob6éw ludzkich na potrzeby projektéw jest nieskuteczne —
z jednej strony niezbgdna jest wiedza, jakimi umiejetnosciami wykazujg si¢
pracownicy firmy, z drugiej zas, jakie sg potrzeby projektéw. Optymalne
przyporzadkowanie specjalistow do projektow jest mozliwe wlasnie przez
PMO.

M Dobre praktyki nie sg stosowane — PMO powinno zajmowac si¢ zbieraniem,
a nastgpnie rozprowadzaniem informacji o dobrych praktykach. Dobre prak-
tyki mogg by¢ identyfikowane podczas spotkan monitorujgcych postepy prac
nad projektami i podczas przegladéw projektéw. Niezwykle waznym elemen-
tem sg ,,lessons learned” (nauczki z juz zrealizowanych projektéw) wraz ze
sposobem ich upowszechniania.

M Nie ma kontroli nad portfelem projektéw — zarzgdzajacy czesto nie wiedza,
ile projektéw jest aktywnych. PMO moze przeja¢ zarzadzanie projektami
lub przynajmniej zbiera¢ dane o wynikach w projektach i przedstawiac je
decydentom.

M System raportowania projektéw jest niespéjny — PMO powinno stworzy¢ jed-
nolity system raportowania zaréwno ,,0d” jak i ,,do” oraz przejac caty proces
raportowania.

M Zbyt czesto pojawiajg si¢ konflikty przy tworzeniu harmonogramu zasobow
— PMO moze stanowic rodzaj filtra, przez ktoéry przechodza wymagania doty-
czace zasobow i decyzje o przypisaniu zasobéw do projektow.

M Istnieje luka pomigdzy przyjetag metodyka zarzgdzania projektami a prakty-
kg — fakt, ze istnieje dobrze udokumentowana metodyka zarzadzania pro-
jektami nie oznacza, ze projekt moze funkcjonowaé bez nadzoru i jednostki
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weryfikujacej zgodnos¢ praktyki z zatozeniami. W przypadku braku PMO
stosowanie metodyki zarzadzania projektami jest wylgcznie decyzjg kierow-
nika projektu. PMO prowadzac przeglady wynikéw projektéw moze kontro-
lowa¢ przebieg projektu i ewentualnie podejmowac dziatania korygujace.

Przedsigbiorstwo dojrzale to takie, ktére potrafi efektywnie zarzadza¢ procesami.
Posiada zdefiniowane cele i dysponuje ilosSciowym systemem oceny jakosci i anali-
zowania probleméw. Dzigki temu osigga zalozone cele w zakresie kosztow, harmo-
nogramu, funkcjonalnosci i jakosci. Poza tym role i zakresy odpowiedzialnosci sg
jasno zdefiniowane a satysfakcja klienta stanowi norm¢. Przedsigbiorstwo dojrzate
posiada nastgpujagce cechy: zdolnos¢ do zarzgdzania procesami w catym przedsig-
biorstwie, precyzyjne zdefiniowanie rél i zakreséw odpowiedzialnosci, orientacja na
satysfakcje klienta i w rezultacie wysokiej jakosci projekty.

W przedsigbiorstwie niedojrzalym nie istnieje obiektywna podstawa oceny ja-
kosci produktu, poniewaz procesy majg charakter improwizacji. Wszelkie dziatania
majgce na celu poprawe jakosci zostaly ograniczone lub wyeliminowane a ocena
1 rozwigzywanie probleméw nie jest oparte na obiektywnych podstawach. Do cech
przedsigbiorstwa niedojrzalego mozna zaliczy¢: improwizowane procesy, dziatania
reakcyjne, pracownicy sg strazakami, przekraczanie budzetéw i harmonograméw
oraz jakos¢ koncowego produktu trudna do przewidzenia.

3. FUNKCJE BIURA ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Funkcje PMO mozna podzieli¢ na: funkcje zorientowane na projekt oraz funkcje
zorientowane na przedsigbiorstwo. Podziat funkcji PMO przestawiono na rysunku 2.

PMO
Biuro Zarzadzania Projektami
[
[ ]
Funkcje zorientowane Funkcje zorientowane
na projekt na przedsigbiorstwo
1 [
[ I ] [ [ [ ]
Uzupetnianie, Doradztwo Konsulting Promocja Archiwizacja Praktyka Szkolenie
rozbudowa

(zespotu
projektowego)

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Personel

Sprzet

Sprzet

Sprzet

Sprzet

Sprzet

Sprzet

Sprzet

prog

oprogr

oprogr

prog

oprogr

oprogr

prog

Fundusze
operacyjne

Fundusze
operacyjne

Fundusze

Fundusze

P! Y]

Fundusze
operacyjne

operacyjne

operacyjne

Rys. 2. Funkcje PMO [2]
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3.1. Funkcje zorientowane na projekt

Rozbudowa (uzupetnianie) zespotu projektowego

M Rozbudowa (uzupelnianie) zespotu to proces, w ktérym PMO funkcjonuje
w pewnym sensie jak ,,tymczasowa” agencja wynajmu specjalistow o okre-
Slonych kompetencjach projektowych wypelniajacych luki w sktadzie perso-
nelu projektowego.

M PMO moze przydzielaé¢ kierownikéw do specyficznych projektéw, w obsza-
rach ich specjalizacji.

M PMO moze podejmowaé decyzje zmierzajace do jak najlepszego wykorzysta-
nia zasobow organizacyjnych.

Doradztwo

M Mamy do czynienia z doradztwem wtedy, kiedy zespét projektowy posiada
pelng obsadg ale jego czlonkowie nie legitymujg si¢ dostatecznymi kompe-
tencjami w zakresie powierzonych im zadan.

M PMO tymczasowo przydziela do zespolu specjalistow, ktérzy asystujg
1 wspotpracujg z cztonkami zespotu w obszarach, w ktérych wystepujg braki
kompetencyjne.

M Najlepszg metoda zakonczenia fazy doradztwa jest przeksztatcenie go w kon-
sulting (od tego momentu spotkania kontaktowe odbywajg si¢ jedynie w razie
potrzeby).

Konsulting

M To metoda wspomagania stosowana wtedy, kiedy cztonkowie zespotu projek-
towego nie majg trudnosci z wykonywaniem wigkszosci powierzonym im za-
dan ale potrzebujg potwierdzenia poprawnosci analiz i wykonalnosci zalozen
przez specjaliste.

M W miare rozwoju kompetencji zespotu projektowego i wzrostu jego umiejet-
nosci czestotliwos¢ interwencji konsultacyjnych zmaleje.

M Obszary wspomagania to mi¢dzy innymi: ustanawianie standardéw w dziedzi-
nie zarzgdzania projektami, standaryzacja formularzy 1 raportéw, wybor, ob-
stuga 1 wsparcie oprogramowania przeznaczonego do zarzadzania projektami,
definiowanie 1 implementacja metodologii wykorzystania propozycji (w tym
obieg propozycji), asysta podczas uruchamiania projektu, przygotowanie kar-
ty projektu 1 deklaracji zakresu projektu, przygotowanie spotkan wstepnych,
oszacowanie ryzyka projektowego (szablon planu zarzadzania ryzykiem, Sle-
dzenie 1 monitorowanie ryzyka, audyt rozwigzan zaradczych i przeglady ry-
zyk), prowadzenie sali narad, sledzenie i zapisywanie zmian w wymaganiach
projektowych (system klasyfikacji zmian projektowych — wykorzystywany
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w catym przedsi¢biorstwie, wpltyw zmian w jednym projekcie na inne reali-
zowane projekty, wsparcie dla systemu zarzgdzania wiedzg), przygotowanie
podrecznikéw 1 biblioteki (okreslenie zasad 1 procedur przechowywania i wy-
szukiwania dokumentéw), zwiekszenie doktadnosci rejestréw i kart czasu
pracy, pomoc administracyjna, standaryzacja przegladéw projektu (spotkania
majgce na celu oméwienie statusu i raportowanie postegpow projektu), promo-
wanie rozwigzan oraz pomoc przy zamykaniu projektu (lista kontrolna zadan
do wykonania podczas zamykania projektu).

3.2. Funkcje zorientowane na przedsiebiorstwo

Promowanie

M Szerzenie kultury zarzgdzania projektami poprzez demonstrowanie rzeczywi-
stych korzysci wynikajacych ze strategii korporacyjne;j.

M Publikujgc informacje o pozytywnych rezultatach osigganiu celéw a wiec
o sukcesach wszystkich realizowanych w organizacji projektach, PMO pod-
trzymuje w kierownictwie przedsigbiorstwa che¢ wspierania zarzadzania
projektowego.

Archiwizacja0

M PMO jest odpowiedzialne za aktualizacje archiwéw danych dotyczacych wy-
dajnosci realizacji projektéw, zakresu, kosztéw 1 harmonogramu (dane opisu-
Ja wartosci poczatkowe, koficowe i zmiany).

M PMO przygotowuje wykaz trudnosci, probleméw napotkanych podczas re-
alizacji projektu, jak réwniez sposobow ich rozwigzania (dane te zostang
wykorzystane w nastepnych projektach, poniewaz sukces projektu mozna
zbudowac na doswiadczeniach zdobytych podczas realizacji wczesniejszych
projektow).

M Archiwizowane sg dane projektowe na temat zakresu, kosztow, harmonogra-
mu, jakosci i ryzyka, jak réwniez dokumenty projektowe dotyczace poczat-
kowych planéw, wprowadzonych zmian oraz metod ich akceptacji (dane te
muszg by¢ tatwo dostepne dla przysztych projektéw).

Praktyka

M Upowszechnienie zalecanych metod postgpowania oraz najskuteczniejszych
procedur 1 wskazdwek.

Szkolenie

M State szkolenie we wszystkich dziedzinach zarzadzania projektami (przykta-
dowe moduty: zakres, jakos¢, koszty, harmonogram, kontrakt, ryzyko, inte-
gracja, raportowanie, zespol, klient, dostawca, komunikacja).
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M Harmonogram szkoleri powinien by¢ dostosowany do potrzeb i gwarantowaé
poszerzenie kompetencji poszczegdlnych czionkéw zespotu projektowego.
Wymaga to identyfikacji kompetencji w zakresie zarzgdzania projektami wy-
maganych na kazdym stanowisku projektowym oraz budowy tablicy stano-
wisk, zakresu wiedzy i umiejetnosci dla potrzeb analizy kompetencji.

M Szkolenia zwigzane z zarzadzaniem projektami na poziomie przedsiebiorstwa
(metody wyboru projektow, wieloprojektowe zarzgdzanie zasobami, ocena
oprogramowania wspierajgcego zarzadzanie projektami) obejmujg cztonkéw
zespotu projektowego, ktérzy majg zosta¢ cztonkami PMO.

Na poziomie przedsiebiorstwa PMO powinno realizowac nastgpujace zadania:

utatwienia komunikacji,

satysfakcja klienta (Sledzenie satysfakcji klienta to obowigzek kierownika
projektu ale PMO moze sledzi¢ zadowolenie klienta w imi¢ korzysci organi-
zacyjnych oraz podtrzymania zwigzkéw biznesowych).

M szacowanie,

M wybor projektéw (zestaw wspdlnych, jednolitych kryteriow),

M integracja danych (opracowanie standardéw raportowania, by dane zbierane
z r6znych projektéw byty poréwnywalne),

M nagradzanie i wylanianie (stworzenie systemu wynagradzania wysilku
zespotowego),

M rewizje projektow (dostarcza obiektywnej oceny rzeczywistego statusu
projektu),

M

M

4. KONCEPCJA WDROZENIA BIURA
ZARZADZANIA PROJEKTAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wdrozenie PMO w przedsigbiorstwie powinno by¢ traktowane jak kazdy projekt
(wazne jest zdefiniowanie kryteriow jego sukcesu, jak réwniez miar pozwalajacych
analizowac¢ usprawnienia bedgce wynikiem wdrozenia PMO). Rezultaty wdrozenia
PMO muszg by¢ identyfikowane i zauwazane w pojedynczych projektach, portfelach
projektéw, w kosztach realizowanych projektéw, wzmocnieniu morale zespotow
projektowych oraz w korzysciach operacyjnych. Zalecane jest wdrozenie pionowe,
dzigki czemu PMO nie bedzie postrzegane jako kolejna warstwa biurokracji, ale jako
jednostka organizacyjna w strukturze przedsigbiorstwa.

PMO musi dysponowa¢ odpowiednim personelem oraz przestrzenig biurowg.
Konieczne jest przygotowanie karty wdrozenia PMO (podobnej do karty projektu).
Karta PMO definiuje cel dziatania PMO w przedsigbiorstwie. Zapewnia rowniez
petnomocnictwa dotyczace wykorzystania zasobOw organizacyjnych. Karte PMO

70



KONCEPCJA WDROZENIA PMO W PRZEDSIEBIORSTWIE

powinien przygotowac i podpisa¢ sponsor projektu wdrozenia PMO w przedsiebior-
stwie. Dodatkowo powinien przedstawi¢ ja odpowiednim menedzerom wewnatrz
przedsigbiorstwa dla zatwierdzenia i podpisania. Karta PMO stanowi wsparcie pro-
jektu wdrozenia PMO ze strony kierownictwa przedsiebiorstwa.

Przygotowana i rozpowszechniona wewngtrz przedsi¢biorstwa powinna by¢ réw-
niez karta struktury PMO przedstawiajaca podziat zadan i odpowiedzialnosci. PMO
musi przygotowaé plan dziatania. Powinien on uwzgledniaé specyficzne cele przed-
sigbiorstwa i by¢ zbiezny z wizjg zarzgdzania projektami. W planie powinny znaleZ¢
si¢ punkty zwrotne, czyli pierwsze efekty dziatalnosci, punkty posrednie oraz osig-
gnigcie celu.

Plan wdrozenia PMO wymaga réwniez zdefiniowania zakresu, WBS (Work
Breakdown Structure — Struktura Podziatu Pracy), metod pomiaru efektywnosci oraz
planu zarzgdzania komunikacjg. Plan wdrozenia PMO musi zawiera¢ definicj¢ ce-
16w, diagram sieciowy, wykres stupkowy, oszacowanie kosztéw catkowitych, de-
monstrowaé podziat zadan 1 odpowiedzialnosci. Elementem planu powinien by¢ tak-
ze schemat oczekiwanego przeptywu gotowki. Plan wdrozenia PMO powinien by¢
rozestany wszystkim zainteresowanym stronom. Adresaci powinni plan przejrzec,
skomentowac i zatwierdzi¢. W regularnych cyklach raportowych PMO musi przed-
stawiac raporty postepu z wyszczegdlnieniem odchyler i modyfikacji planu.

Duzo czasu nalezy przeznaczy¢ na spotkania z interesariuszami i ttumacze-
nie wartosci, jakie wnosi wdrozenie PMO dla funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Powodzenie wdrozenia zalezy réwniez od personelu przydzielonego do PMO.

4.1. Projekt wdrozenia Biura Zarzadzania Projektami

Projekt wdrozenia PMO w przedsigbiorstwie powinien sktadaé si¢ z nastgpuja-
cych dziatan [2]:

M okreslenie planu dziatania — faza przedprojektowa,

M zdefiniowanie punktéw zwrotnych (kamieni milowych),

M okreslenie zalozeri harmonogramu,

M budowa WBS (Work Breakdown Structure — Struktura Podzialu Pracy),

M budowa planu wdrozenia PMO w przedsiebiorstwie,

M oszacowanie kosztow wdrozenia PMO,

M zdefiniowanie potozenia PMO w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Projekt wdrozenia PMO powinien uwzgledniaé specyficzne cele organizacyjne
11ich zbieznos¢ z wizjg zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie. W zaleznosci od
potozenia przysztego PMO w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa (poziom od-
dziatu lub przedsiebiorstwa) nalezy oszacowac poziom dojrzatosci przedsigbiorstwa
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w zakresie zarzgdzania projektami. Wazna jest r6wniez ocena kompetencji kierowni-
ka projektu, jak réwniez kompetencji zespotu realizujacego projekt wdrozenia PMO.
Dla dokonania pomiaru sukcesu projektu nieodzowne staje si¢ réwniez zdefiniowa-
nie mierzalnych wskaznikoéw sukcesu projektu.

W projekcie wdrozenia PMO powinny by¢ zdefiniowane punkty zwrotne (ka-
mienie milowe), w ktérych mierzone bedg zauwazalne efekty dziatalnosci PMO od
ogdblnego wplywu organizacyjnego i zaspokajania potrzeb metodycznych (termin do
3 miesigcy), poprzez rozwiniecie dziatalnosci PMO 1 jego funkcji wsparcia (termin
od 3 do 6 miesigcy) az po osiagnigcie petnej funkcjonalnosci, implementacji bazy
danych portfela projektéw i formalizacji proceséw przygotowania i dystrybucji ra-
portéw (termin od 6 miesiecy).

W harmonogramie projektu wdrozenia PMO zaktada si¢ czas jego realizacji od 3
miesigcy do roku, przy czym czas osiggnig¢cia przez PMO pelnej funkcjonalnosci na
poziomie oddziatéw to od 1 do 3 lat, podczas gdy na poziomie catego przedsigbiorstwa
od 3 do 7 lat. W harmonogramie projektu wdrozenia PMO powinny znaleZ¢ si¢ dziala-
nia zmierzajace to stworzenia specyficznych dla przedsigbiorstwa procedur zarzadza-
nia projektami we wszystkich obszarach wiedzy z zakresu zarzgdzania projektami dla
wszystkich oddziatléw przedsigbiorstwa. Nastepnie obecne powinny by¢ dziatania po-
legajace na wykorzystaniu zdefiniowanych procedur jako bazy dla promocji, szkolen,
konsultingu, doradztwa, rozbudowy (uzupetniania) zespotu, upowszechniania dobrych
praktyk oraz archiwizacji (implementacja funkcji PMO). Wazne sg réwniez dziatania
dotyczace wdrozenia funkcji PMO w odniesieniu do personelu (dobdr personelu dla
wszystkich funkcjonalnych obszaréw dziatania PMO), jak réwniez dziatania polega-
jace na zdefiniowaniu infrastruktury, w tym ustanowieniu personelu wspierajgcego,
siedziby PMO oraz zapewnieniu srodkéw na dzialalnos¢ operacyjna.

Czynnikami wplywajacymi na harmonogram i koszty projektu wdrozenia PMO
w przedsiebiorstwie sg [2]:

M niedoskonatosci w zakresie zarzadzania problemami personalnymi

1 rzeczowymi,

M zakres dziatalnosci PMO obejmujacy trzon przedsigbiorstwa, dziatanie na sta-

tym poziomie, dziatania ratunkowe badZ dziatania prewencyjne,

M obszar wptywu PMO a wiec: projekt, oddzial, przedsigbiorstwo.

PMO moze stanowi¢ uzupetnienie biezacego modelu zarzadzania projektami
w przedsigbiorstwie, ale moze by¢ z powodzeniem wdrozone do zaimplementowania
nowych i ulepszonych technik lub do zarzadzania wszystkimi funkcjami zwigzanymi
z zarzgdzaniem projektami. Dlatego tez wizja PMO w przedsigebiorstwie powinna
by¢ elastyczna.
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Plan wdrozenia PMO w przedsi¢biorstwie powinien obejmowacé okres przej-
sciowy dla PMO. Wymagane bg¢dg zmiany w zakresie kultury i odpowiedzialnosci.
Plan powinien regulowaé przebieg wdrozenia PMO, eliminowaé badZ redukowad
niepewnos¢ wynikajacg z podziatu zadan i odpowiedzialnosci, dokumentowaé ogra-
niczenia i zalozenia, definiowa¢ podstawy procesu monitorowania i kontrolowania
wdrozenia PMO oraz utatwia¢ komunikacj¢ z interesariuszami. Plan powinien réw-
niez uwzglednia¢ relacje organizacyjne. W poczatkowym okresie uwaga PMO po-
winna by¢ skupiona na rozwigzywaniu probleméw uniemozliwiajgcych osiggnig¢cie
lepszych rezultatéw projektowych. Z czasem dziatalnos¢ PMO bedzie zmierzata ku
funkcjom szkolenia i promowania.

Poczatkowo gléwnym zadaniem PMO bedzie wspieranie pojedynczych projek-
tow. Zaleca si¢, by wdrazanie nowych mechanizméw rozpocza¢ od projektéw pilo-
tazowych przed ich wdrozeniem w projektach wigkszych. Natomiast po uzyskaniu
przez PMO pelnej zdolnosci operacyjnej jego dziatania muszg by¢ sledzone i moni-
torowane a wyniki pomiaréw gromadzone i analizowane. Okresowo powinny by¢
przeprowadzane audyty biezacych dziatan (muszg uwzgledniaé¢ punkt widzenia ze-
spotu PMO, kierownikéw projektéw, menedzeréw funkcyjnych oraz kierownictwa
przedsigbiorstwa) [2].

We wdrozeniu powinni bra¢ udzial wszyscy pracownicy zaangazowani w reali-
zacj¢ projektéw (koniecznos¢ modyfikacji proceséw i procedur zarzgdzania projek-
tami). Z natury PMO wynika koniecznos¢ pracy zespotowej oraz wspotpracy.

5. PODSUMOWANIE

5.1. Problemy zwigzane z wdrozeniem Biura Zarzadzania Projektami

Wielu zarzadzajacych uwaza, ze PMO odpowiada tylko za dziatania o charakte-
rze administracyjnym. Jednak zakres dziatania PMO jest daleko szerszy i aby wdro-
zy¢ PMO, nalezy zwrdci¢ uwage na ponizsze zagadnienia:

M Szybkosc i cierpliwosé. Efektywne i petne wdrozenie PMO moze trwaé od
dwoéch do pieciu-siedmiu lat. Zgodnie z wynikami Standish Group [2], im
dluzszy jest czas realizacji projektu, tym wigksze jest prawdopodobiefistwo
porazki. Dlatego dobrym rozwigzaniem jest podzielenie projektu wdrazania
PMO na etapy. Oczywiscie kazdy etap powinien generowaé widoczne i wy-
mierne rezultaty.

M Wdrazanie PMO metodg z dotu do géry. Korzysci wdrozenia PMO mozna za-
demonstrowac¢ na poziomie np. kilku projektéw. Jezeli efekty bedg widoczne,
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pozostali pracownicy przedsiebiorstwa sami wykazg zainteresowanie takim
rozwigzaniem w swoich obszarach funkcjonalnych. Informacje takie, ktore
zazwyczaj szybko rozchodzg si¢ po calym przedsigbiorstwie, znacznie uta-
twiajg wdrazanie PMO.

Myslenie systemowe. Myslenie systemowe jest wazng umiej¢tnoscig przy
tworzeniu PMO na poziomie calego przedsigbiorstwa. Po pewnym etapie
wdrozenia PMO zarzadzajacy dostrzegajg, w jaki sposéb efektywnie zarza-
dzany portfel projektow pozwala na realizacj¢ gtéwnych celéw przedsigbior-
stwa 1 zaczynajg mysle¢ w kategoriach catych portfeli, a nie tylko pojedyn-
czych projektow. Przejscie z poziomu 3 do poziomu 4 modelu PMMM jest
rezultatem przejscia przez zarzadzajacych do myslenia systemowego.
Systemy na poziomie catego przedsi¢biorstwa. Na 4 poziomie modelu PMMM
wystepujg systemy dziatajace w catym przedsiebiorstwie. Informacje o pro-
jektach sg zbierane we wspdlnej bazie danych i1 dostarczajg zarzadzajagcym
narzedzi do podejmowania decyzji biznesowych. Pojedyncze projekty sg stra-
tegicznymi sktadnikami wigkszego planu.

Zarzadzanie wiedzg. Myslenie na poziomie calego przedsigbiorstwa wyma-
ga zaawansowanych, korporacyjnych baz danych, standaryzacji zbieranych
informacji i stosowania systeméw aplikacji, umozliwiajgcych analizowanie
i wycigganie wnioskOw. Standardy na poziomie pojedynczych projektéw
wystepujg czgsto, ale standardy na poziomie catych portfeli to juz rzadkos¢.
Nawet baza danych wnioskéw 1 najlepszych praktyk funkcjonuje w niewielu
przedsigbiorstwach.

Uczenie si¢. Wdrazane PMO, jezeli ma wptywac¢ na sukces realizowanych
projektéw, powinno kojarzy¢ si¢ z edukacjg i szkoleniami z zakresu zarzadza-
nia projektami. W przedsigbiorstwach potrzebne sg wszechstronne programy
szkoleniowe, obejmujgce r6zne metodyki 1 przypisane im techniki zarzadza-
nia projektami, jak réwniez sciezki rozwoju kariery i specjalizacji oferowane
kierownikom projektow.

Otwarta komunikacja. Komunikacja w ramach projektéw 1 pomiedzy projek-
tami, od kierownikéw projektéw po zarzadzajacych, musi by¢ otwarta i szcze-
ra. PMO moze i powinno otwiera¢ i utrzymywac takie kanaty komunikacji.

5.2. Wskazowki praktyczne

EffectivelT Group [9], przyjmuje 3 gtéwne elementy, ktére NIE W KAZDE] fir-
mie sg realizowane przez PMO, ale niezaleznie od lokalizacji sg z nim zwigzane:

]
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M Program/Portfolio Management — organizowanie i sledzenie postepéw w pro-

jektach i ich zorganizowanych grupach wg priorytetéw i aktywnosci.

M Resource Management — zarzadzanie zasobami i ewentualnie konfliktami

w przydziale zasobow.

Jak zacza¢? Nalezy zacza¢ od dokonania wyboru metodyki prowadzenia projek-
tow. Jezeli wybrana metodyka nie sprawdzi si¢ przy pojedynczym projekcie, wtedy
prawdopodobnie nie sprawdzi si¢ rowniez przy wielu projektach. Nastgpnie nalezy
zgrupowac projekty w portfolio (najpierw grupowanie potem nadawanie prioryte-
tow w grupach). Po czym udoskonali¢ proces kontroli strumieni pracy w przedsie-
biorstwie. Na koniec nalezy nauczy¢ si¢ planowac¢ zasoby, planowa¢ i dokonywad
dekompozycji zadan, jak réwniez przydziela¢ im zasoby (praca — ludzie i sprzet,
materiaty) [9].

Projekt wdrozenia PMO w przedsigbiorstwie to z reguty dzialania polegajace na:
wyborze lokalizacji, zaalokowaniu personelu, okresleniu odpowiedzialnosci oraz
»Sciezek” raportowania, zdefiniowaniu miejsca PMO w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

Bardzo wazny jest dobér odpowiedniego personelu. Pracownicy PMO powinni
by¢ ,,zdolni” do: przewodzenia i zarzagdzania zespotami oraz realizacji funkcji PMO
w Srodowisku projektowym, zarzadzania i sledzenia postgpéw w wielu projektach
jednoczesnie, szkolenia, przewodzenia i zachgcania kierownikéw projektéw do dzia-
tani, komunikowania na wszystkich poziomach realizacji projektéw oraz negocjowa-
nia i zarzgdzania poddostawcami.

Wraz z wdrazaniem PMO w przedsigbiorstwie powinny by¢ realizowane nastg-
pujace dzialania: wydzielenie ,,Pokoju Operacyjnego” jako miejsca fizycznej wspot-
pracy PMO z kierownikami projektéw, utworzenie/wydzielenie wirtualnej prze-
strzeni w sieci intranetowej przedsi¢biorstwa dla komunikowania si¢ i wspotpracy
PMO z kierownikami projektéw, zapewnienie narze¢dzi IT do zarzadzania projekta-
mi oraz zorganizowanie systemu obiegu dokumentéw dotyczacych realizowanych
projektow.

Rozpoczgcie dziatania PMO w przedsigbiorstwie to: zawarcie kontraktéw z kie-
rownikiem i pracownikami PMO, uruchomienie narze¢dzi IT/Web based, utworzenie/
wskazanie metodyki, narzedzi, procesOw, procedur, przeprowadzenie szkolen, prze-
prowadzenie wstepnego przegladu i oceny projektéw w przedsiebiorstwie, wdrozenie
zasad kontrolowania postgpu w projektach oraz zebranie informacji o ,,zadowoleniu
klienta”, jak rowniez wdrozenie metod zarzgdzania jakoscig [9].
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