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INNOWACYJNE BIURA ZARZADZANIA PROJEKTAMI

1. Wstep

Wraz z rozwojem zarzadzania projektami w firmie rosta potrzeba koordynacji
dziatan i stworzenia jednolitych zasad dzialania. Zaczeto wigc tworzy¢ biura za-
rzadzania projektami (BZP), ktérych zadaniem bylo wspieranie zespotéw projek-
towych. Jest to rzecz nowa w Polsce i jeszcze rzadko stosowana, z badan przepro-
wadzonych wsrod polskich i amerykanskich menedzeréw wynika, ze BZP dziata w
27% przebadanych polskich przedsigbiorstw wobec 70% amerykanskich [1]. Za-
tem ten element zarzadzania projektami w Polsce dopiero si¢ rozwija i warto po-
znaé, w jaki sposob go stosowaé, aby podnies¢ efektywnos¢ realizowanych pro-
jektow.

2. Czym jest biuro zarzadzania projektami (BZP) i jakie pelni
funkcje w przedsi¢gbiorstwie

Koncepcja biur zarzadzania projektami pojawita si¢ juz w latach 50. i z cza-
sem rozwijala si¢. Przez dlugi czas biuro nie odpowiadalo za wszystkie projekty
realizowane w firmie, ale bylo konkretnie zwiazane z jednym duzym projektem
realizowanym przez wiele lat, najczgsciej o duzej wartosci. Jak pisze H. Kerzner
[2, s. 322], cztonkom biur zarzadzania projektami wyznaczano okreslone role i cele
(cze$¢ z nich miala charakter podstawowy, czg¢$¢ uzupeiniajacy), polegajace na
zastgpowaniu innych czionkow biura, gdyby zostali przeniesieni do innego pro-
jektu, opuscili firmg lub zachorowali.

W wyniku przemian w latach 90. zwiazanych z recesja zacz¢to doceniac zarza-
dzanie projektami jako sposob na podniesienie wydajnosci i efektywnosci przed-
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sigbiorstwa. W zwiazku z tym do kompetencji biura zarzadzania projektami w
coraz wigkszym stopniu zaczely nalezeé nastgpujace dziatania [2, s. 323]:

¢ ujednolicenie metod szacowania, planowania, harmonogramowania, kontroli i
sprawozdawczosci,

okreslenie rol i obowiazkow kierownikdw projektu,

tworzenie dokumentacji zgromadzonego doswiadczenia,

opracowanie szablonéw narz¢dzia zarzadzania projektami,

rozwijanie metodyki zarzadzania projektami,

rekomendowanie i wdrazanie zmian oraz ulepszef do aktualnie stosowanej
metodyki,

okreslanie najlepszych rozwiazan,

koordynowanie i prowadzenie szkolen z zarzadzania projektami,

ocena ryzyka,

planowanie dziatan antykryzysowych.

Jak wida¢, spektrum dzialan wykonywanych przez biuro stato si¢ dos¢ szero-
kie, a w zwiazku z tym takze rola, jaka odgrywa ono w przedsi¢biorstwie, stala si¢
o wiele wigksza. Oczywiscie nie wszystkie biura zarzadzania projektami musza
posiada¢ wyzej wymienione kompetencje. Kazde przedsiebiorstwo powinno samo
wyznaczyé, ile spraw bedzie lezato nadal w gestii naczelnego kierownictwa, a ile
zostanie przekazanych do realizacji przez biuro projektow.

Wiele firm rozpoczyna wdrazanie BZP od modelu zblizonego do ,,superse-
kretariatu”, ktdry przechowuje, kataloguje i udostgpnia standardy, dokumenty i
inne zasoby czy opracowuje raporty postepu prac. Kiedy nowy twor okrzepnie i
funkcjonuje coraz efektywniej, zakres jego dziatalnosci staje si¢ szerszy. BZP
wykorzystywane jest wtedy coraz czgsciej do komunikacji i koordynacji dziatan
pomigdzy ré6znymi jednostkami organizacyjnymi, jest takze dobrym miejscem dla
nowych menedzeréw, ktérzy mogg zdoby¢ w nim niezb¢dne doswiadczenie. Z
biegiem czasu moze przeja¢ funkcj¢ wsparcia zarzadzania projektami w catej
organizacji [4].

Rola BZP zalezy od tego, na jakim poziomie dojrzalosci realizowane jest za-
rzadzanie projektami. Do okreslenia tego postuzy nam pigcioetapowy model doj-
rzalosci zarzadzania projektami (project management maturity model) przedsta-
wiony narys. .

Poziom 1 osiaga przedsigbiorstwo realizujace doraznie projekty mate i niezto-
zone. Na tym poziomie mogg istnie¢ niektdre procesy i narzedzia zarzadzania pro-
jektami, ale nie s3 one powszechnie stosowane. BZP na tym poziomie praktycznie
nie ma po co funkcjonowac, poniewaz obstuga projektow tego nie wymaga. Gdy
liczba projektow sig¢ zwigksza i przybiera bardziej ztozone formy, zostaje utworzo-
ny udokumentowany proces zarzadzania projektami i przechodzimy do poziomu 2.
Zainteresowanie kierownictwa nie jest jeszcze zbyt duze. BZP ma za zadanie
wspiera¢ zespoly projektowe na ich zadanie, wigc liczba zatrudnionej kadry jest
takze ograniczona. Poziom 3 to w peini udokumentowane procesy zarzadzania



191

projektami, ktore traktowane sa przez wladze firmy jako wazny czynnik sukcesu
biznesowego. BZP ma juz wykrystalizowana strukture. Zatrudnia swoich specjali-
stow, ktorzy aktywnie upowszechniaja wspolna metodologi¢ zarzadzania projek-
tami poprzez doradztwo i liczne szkolenia. Na poziomie 4 w przedsigbiorstwie
prowadzone sa liczne projekty i programy. Zadaniem BZP staje si¢ wdrozenie
kompletnych programow szkoleniowych i ponoszenie odpowiedzialnosci za reali-
zacj¢ procesOw biznesowych. Na ostatnim poziomie BZP staje si¢ krytycznym
komponentem programu ciaglego doskonalenia jakosci w zarzadzaniu projektami.
Projekty sa rejestrowane, a wiedza ptynaca z ich realizacji jest wykorzystywana w
kolejnych przedsiewzieciach [6, s. 482-484].

Poziom 5
Poziom 4 Ciagle doskonalenie
wszystkich uslug
Poziom 3 BZP zarzadza 1 procesow 3ZP
portfelem projektow
Poziom 2 Zintegrowane i odpowiada za
stosowanie procesy biznesowe.,
Poziom 1 Zdeliniowany zdefiniowanych infensywne
proces zarzadzania procesow szkolenta
Wsparcie dorazne, projektami; Z‘}"Z_'tldz‘_““il
bez angazowania |relatvwne wsparcie| Projektami przy
BZP w szkolenia 7¢ strony BZP nadzorze BZP

Rys. 1. Model dojrzatosci zarzadzania projektami
Zrédlo: [6, s. 482-484].

Zatem nie zawsze tworzenie biura projektow okazuje si¢ potrzebne na tyle, aby
ponosi¢ koszty jego utrzymania. Decyzja o utworzeniu biura zarzadzania projek-
tami oraz okreslenie rol, jakie bedzie ono odgrywaé, powinno wypltywaé od na-
czelnego kierownictwa, co jest takze sygnalem dla pracownikéw, ze decyzja ta ma
wsparcie 0sob zarzadzajacych.

Sukces funkcjonowania BZP zalezy takze od umiejscowienia go w hierarchii
organizacyjne;j.

3. BZP w hierarchii organizacyjnej

Jak pisze H. Kerzner [2] biura zarzadzania projektami moga funkcjonowaé w
trzech wariantach:
e funkcjonalne biura zarzadzania projektami — takie biura dzialaja tylko w jed-
nym pionie organizacyjnym firmy, a ich gléwnym zadaniem jest zarzadzanie
pula kluczowych zasobow,
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e biura zarzadzania projektami dla grup klientow — stuza lepszemu zarzadzaniu
klientami i poprawie relacji z nimi; klienci nalezacy do tego samego segmentu
rynku lub zainteresowani podobnymi projektami sa obstugiwani przez jedno
biuro,

e korporacyjne biura zarzadzania projektami — obstuguja cala firme, koncentru-
Jjac si¢ na zadaniach strategicznych, waznych dla firmy, nie za$ na dzialaniach
realizowanych w ramach poszczegdlnych pionéw organizacyjnych.

Decydujac si¢ na usytuowanie BZP w strukturze organizacji, nalezy wziaé¢ nie
tylko pod uwagge funkcje, jaka bedzie to biuro petnié, ale takze nalezy pamigtac, ze
im wyzej w hierarchii jest ono usytuowane, tym mniej miewa ono probleméw z
poparciem kierownictwa, z odpowiedzialnoscia za projekt itp.

Struktura organizacyjna ma wplyw na sprawnosc realizacji oraz wyniki wdra-
zania projektow. Im wigksza zgodno$¢ pomigdzy struktura organizacyjng a wyma-
ganiami biznesowymi, tym lepsza jest sprawnos¢ realizacji projektéw w ramach
organizacji. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez PricewaterhouseCoopers
w 2003 r. wiréd 200 przedsigbiorstw na catym swiecie, firmy osiagajace najlepsze
wyniki w zarzadzaniu projektami stosuja struktur¢ projektowa lub strukture
macierzowa-silna. W przypadku takich typéw struktur kierownik projektu ma duzo
wigkszy wptyw na wszelkie elementy, ktore oddziatuja na projekt. Ponadto
zarzadzanie projektami na wszystkich poziomach organizacji jest traktowane jako
kluczowy aspekt i ,,motor” napedzajacy dziatalnos¢ firmy [3].

4. Technologia w BZP

Wraz z przekroczeniem pewnej skali dzialania BZP nie mozna obejs¢ si¢ bez
narzgdzi informatycznych wspomagajacych ich dziatanie. Co powinien zawieraé
taki system wsparcia BZP? Przede wszystkim mozliwos¢ zapisu poszczegoélnych
zadan do wykonania wraz z osoba odpowiedzialna za nie oraz czasem ich realiza-
cji. W ten sposéb begdzie mozna sledzic, jak jest wykonywany projekt, gdzie sa
przestoje, ktére zadania s zalegle. Oczywiscie powinien by¢ z tym zwiazany sys-
tem raportowania, aby w kazdej chwili mozna bylo sporzadzi¢ sprawozdania dla
kierownictwa.

Kluczowym czynnikiem sukcesu projektu jest komunikacja, dlatego system
taki powinien zawiera¢ modul zarzadzania kontaktami pozwalajacy fatwo organi-
zowac spotkania. Nie mozna pomina¢ takze systemu wymiany informacji. Obej-
mowac on powinien zardbwno wymiang plikow wraz z opisem kolejnych wersji i
informacji, co zostato zmienione i przez kogo, jak rowniez mie¢ mozliwo$¢ zdal-
nej wymiany spostrzezen pomig¢dzy uczestnikami zespotu projektowego. Poczta
elektroniczna w tym zakresie nie zdaje egzaminu, poniewaz przy zagorzatej dys-
kusji mozna otrzymywac kilkanascie, a nawet kilkadziesiat maili dziennie. Chcac
odnalez¢ jaki$ watek po pewnym czasie, staje si¢ to czynnoscia prawie niewyko-
nalna. Rozwiazaniem jest forum internetowe. Wprowadzamy podziat na projekty,
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w ramach ktérych zostaja wyrdznione gldwne tematy, problemy itp. Kazdy z
zainteresowanych moze si¢ wypowiedzieC, a jego zdanie zostaje umieszczone w
danym temacie. W ten sposob latwiej bgdziemy mogli sledzi¢ dany watek i poz-
niej wyszuka¢ wazne informacje. Ponadto w przypadku choroby lub zmiany
cztonkoéw zespolu projektowego bgdzie mozna tatwiej ich wdrozyé do projektu,
poniewaz osoba bedzie mogta przesledzi¢, jak projekt byl realizowany pod jej
nieobecnos¢.

Nie ma watpliwosci, ze technologia informatyczna pozwala na automatyzacje
wielu czynnosci, uporzadkowanie informacji, oszczg¢dza czas i redukuje koszty.
Zwigksza szanse powodzenia prowadzonych projektéw w przedsigbiorstwie.

Oczywiscie system wsparcia BZP moze zawiera jeszcze inne komponenty,
ktore beda usprawniaé dzialanie biura, jednakze te opisane wydaja si¢ wystarczaja-
ce, aby sprawnie ono dzialato.

5. Korzysci i ryzyka wynikajace z wdrozenia biura
zarzadzania projektami

Dla kierownictwa korzysci z biura zarzadzania projektami sa nast¢pujace [2,
s. 326; 1]:
¢ ujednolicenie dziatan operacyjnych, metodologia zarzadzania projektami:

opracowanie oraz wdrozenie kompletnego, spdjnego, standardowego procesu,

e podejmowanie decyzji w calej firmie, a nie tylko w jednym pionie organizacyj-
nym,

s lepsze planowanie wykorzystania potencjatu, czyli lepsze wykorzystanie zaso-

boéw,

szybszy dostgp do dobrych jakosciowo informacji,

otwarta wspolpraca migdzy pionami organizacyjnymi,

bardziej wydajne i efektywne dziatania,

mniejsza liczba spotkan,

rozwoj przysziej kadry kierowniczej,

stworzenie zespolu specjalistow od zarzadzania programami potrafiacych za-

rzadza¢ wieloma pokrewnymi projektami naraz,

e wsparcie realizacji projektow: doradztwo dla zarzadzajacych projektami w
poszczegolnych jednostkach biznesowych,

e fachowe prowadzenie szkolen.

Podejmujac decyzj¢ o utworzeniu biura zarzadzania projektami, nalezy brac
pod uwage mozliwe do uzyskania korzysci, ale w perspektywie ponoszonych
kosztow, nie tylko finansowych. Nie zawsze optaca si¢ stworzy¢ biuro, ktére be-
dzie zarzadzato niewielka liczba projektéw lub projektami niezfozonymi i
nieskomplikowanymi.

Z wdrozeniem BZP wiaze sie takze pewne ryzyko, z ktérego nalezy sobie
zdawaé sprawe. Przede wszystkim trzeba odrozni¢ standaryzacj¢ zarzadzania
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projektami od nadmiernego zbiurokratyzowania. Dziatania w projektach realizuje
si¢ znacznie skuteczniej, wykorzystujac formularze wytyczne i listy kontrolne, a
nie sztywne reguly i procedury. Ponadto BZP nie musi obstugiwaé wszystkich
projektow realizowanych w przedsigbiorstwie, ale tylko te, ktore sa
najwazniejsze ze wzgledu na obrane kryteria, np. czas trwania, ponoszone koszty.
Wazne jest, aby pracownicy biura nie podlegali juz swojemu przetozonemu w
strukturze liniowej.

Jezeli dobrze bedziemy kierowaé BZP, to potencjalne ryzyka nie wystapia, a
biuro bedzie przynosic¢ firmie korzysci.

6. Podsumowanie

Biuro zarzadzania projektami jest innowacyjnym rozwigzaniem, majacym na
celu podniesienie efektywnosci realizacji projektow w przedsigbiorstwie. W
Polsce biura te sa dopiero tworzone, natomiast wedtug badan magazynu ,,CIO”
oraz Project Management Institute (Instytut Zarzadzania Projektami) przeprowa-
dzonych w 303 organizacjach amerykanskich wynika, ze w 70% z nich funkcjo-
nuje BZP [1]. Rozwdj BZP w Polsce juz nastapil, poniewaz doceniane zostaje
zarzadzanie projektami jako czynnik zwigkszajacy konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstwa. Dobre zarzadzanie projektem zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu i
prowadzi do lepszych wynikow, nizszych kosztow, mntejszego wysitku, krotsze-
go czasu, lepszych relacji oraz zdolnosci do stalego zwigkszania wydajnosci w
kolejnych projektach. Zarzadzanie projektem wiaze si¢ z procesem edukacyjnym.
Kazdy wykonany projekt to okazja do nauczenia si¢, jak mozna efektywniej zre-
alizowacé nastepny projekt. Nalezy regularnie ocenia¢ wydajnos¢ podczas trwania
projektow oraz po zakonczeniu kazdego projektu. Nalezy publikowaé wyniki,
aby informowac¢ innych o pulapkach i o zalecanych praktykach. Wlasnie w tych
elementach wazna role odgrywa biuro zarzadzania projektami. Jezeli funkcjonuje
ono dobrze, to znacznie zwigksza si¢ prawdopodobienstwo, ze projekty realizo-
wane w firmie beda konczy¢ sie sukcesem, a konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa
bedzie rosta.
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INNOVATION OFFICES OF PROJECT MANAGEMENT

Summary

In this article innovation in Project Management Office (PMO) were described. First of all they
are novelty in service of PMO, which rising the effectiveness of the project management. The main
advantages and risk result from introduction Project Management Office in the company were also
mentioned.

The authors described also some result of poll concern application PMO in Polish company.
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