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Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Problemy organizacji projektowe,;...

brak informacji utatwiajgcej zarzadzanie projektami — niska dostepnos¢ tych informacji; brak sSwiadomosci wspdlnego celu; nieznajomosé
priorytetow przydzielanych projektom;

nieoptymalne zarzadzanie portfelem — dublowanie prac projektowych; brak informacji o kryteriach doboru projektéw do portfela; brak
analizy zaleznosci miedzy projektami;

brak wsparcia ze strony kadry zarzadzajacej, w tym niejasne odpowiedzialnosci i role — niejasny podziat kompetencji w zespole
projektowym; kontrola ad hoc; brak proceséw mentoringu skierowanych do kierownikow projektow;

negatywny wplyw struktury funkcjonalnej — konflikty pomiedzy jednostkami funkcjonalnymi i zespotami projektowymi; niska sita przebicia
sie i staba pozycja negocjacyjna zespotdw projektowych;

brak zasobow, niewtasciwa ich alokacja — podejmowanie zbyt wielu inicjatyw jednoczesnie; niska jako$¢ planéw i harmonograméw
wykorzystania zasobdw; konkurencja miedzy projektami o zasoby; brak dostatecznej ilosci doswiadczonych fachowcédw w zakresie
zarzadzania projektami;

nieefektywne zarzadzanie pojedynczymi projektami — brak jasno zdefiniowanego zakresu projektéw, w efekcie niska jakos$¢
opracowywanych planéw; niecheé¢ do petnego analizowania przebiegu projektu; brak systemu kontroli i sformalizowanego procesu
zarzgdzania zmiang; niska Swiadomos¢ wartosci doswiadczen projektowych (ang. lessons learned).

brak swiadomosci personelu projektowego dotyczacej idei zarzagdzania projektami — miedzy innymi niedostateczna informacja na temat
firmowego standardu zarzadzania projektami; przypadkowy wybor realizowanych projektéw; brak systemu wymiany wiedzy;




Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Kompetencje organizacji projektowe,;...

1. Jasno zdefiniowane, i dobrze sformutowane procedury realizacji pracy — z naciskiem na unikanie
biurokratyzacji i efektywnosé, a takze ich wdrozenie i stosowanie.

2. Zapewnianie dostepu do informacji wymaganej dla efektywnej realizacji pracy.

3. Odpowiednio wykwalifikowane i zapewniane w wystarczajgcej ilosci zasoby ludzkie i nieosobowe —z

uwzglednieniem zaréwno dostepnosci odpowiednich zasobdw jak i istnienia sprawnych proceséw ich

alokowania.

Mozliwosci szkolen i edukacji jako metody rozwoju kompetencji indywidualnych.

Przejrzyscie zdefiniowane kierunki dziatania i dgzenia organizacji.

Wspieranie kultury otwartosci.

N oo u B

Instytucjonalizacja zarzgdzania projektami.

Zrédto: J. D. Frame, Project management competence: Building key skills for individuals, teams, and organizations, Jossey-Bass, 1999, s.182




Biuro zarzqdzania projektami - PMO

PMI, PMI’s Pulse of the Profession, 9th Global Project Management Survey, 2017
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° 2007 2009 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017
ESI International 75% z 900 badanych respondentdéw posiadato w swojej organizacji PMO
,The Global State of the PMO” 2015
PM Solutions, ,The State of the PMO 2016” 85% sposrod 226 swiatowych organizacji
Association of Project Management (APM) Jedno lub wiecej PMO posiadato 70,6% z proby
PMO Specific Interest Group (SIG) 317 organizacji
P. Wyrozebski (2017, SGH, KZPro) J.edno lub Wlec.ej PMO posiadato 45% sposrod celowej proby 160 firm z branzy
informatycznej
. . ) ] .
M. Juchniewicz (2012, SGH, KZPro) PMO I'ub c?'delk'watne rozwlqzanle miato 47% z proby 271 ankietowanych
organizacji roznych branz




Biuro zarzqdzania projektami - PMO

,PMQO oznacza czesto diametralnie rozne
rzeczy dla réznych ludzi w organizaciji.
Jednego wszyscy sg pewni, ze jest to

COS CO ma poprawicC ogolny batagan
ZWigzany z zarzadzaniem projektami.”

Zrédto: Casey W., Peck W., Choosing the right PMO setup, PM Network, 15(2), 48, 2001



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Nagrody dla najlepszych PMO

Polish PMO Award 2024
Zwyciezcy

Polish Project
Management
Oifice Award

| miejsce
Il miejsce
Il miejsce

Il miejsce L)

Y i

ING Bank Slgski S.A.
JJransformacja portfela projektow: hybrydowy model zarzqdzania zmiang

| backlog na miare przysztoSci

VeloBank S.A.
JTransformacja w rytmie eXtreme Agile joko odpowiedz na potrzebe zbudowanic
efektywnego oraz dochodowego banku”

Zabka Polska Sp. z 0.0.

.Rewolucyjne PMO: Technologie Al w Zarzgdzaniu’

Srubena Unia Sp. z o.0.
Wdrozenie Biura Zarzqdzonia Projektami (PMO) jako gospodarza
obszoru projektowego gwarantujqgcego sprawng realizacje strateqgi

Zrédfto: https://ipma.pl/2024/11/18/laureaci-konkursu-polish-pmo-award-2024/ ¢



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Nagrody dla najlepszych PMO

~v~ |PMA PMO Award 2023

Project

e Zwyciezcy

| miejsce Demant Operations Poland Sp. z o.0.
,Dojrzate Strategiczne Biuro Projektéw; kolejne kroki naszej transformaciji”

Il miejsce QU Y Jastrzebska Spétka Weglowa S.A.

,0d zarzqdzania projektami do zarzqdzania strategiq przez projekty”

Il miejsce Zabka Polska Sp. z o.o.
. Wprowadzenie procesu benefit managementu do cyklu zycia projektu

w portfelu w powigzaniu ze Strategiq Organizacj

11l miejsce Mercedes-Benz Manufacturing Poland Sp. z o.0.
,Utworzenie lokalnego PMO w organizacji Mercedes-Benz w Jaworze”

Zrédfto: https://ipma.pl/finalisci-pmo-award



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

APM Project Management Awards 2017

The Open
Univeresity ‘ OpenLearn

Panstwowy (publiczny) uniwersytet badawczy, najwiekszy uniwersytet w Wielkiej
Brytanii pod wzgledem liczby studentéw (2023 - 199 400).

Utworzony w 1969 roku i finansowany przez rzad Wielkiej Brytanii.

The Open University w 2016 r. uplasowat sie w rankingu Times Higher Education World
University Rankings wsrod 500 najlepszych uniwersytetdw na Swiecie

Budzet: £474.1 million (2019-20)
Ponad 1000 kadry akademickiej oraz 2500 kadry akademickiej



APM Project Management Awards 2017




The Open
University

Enable the university

! To make the right : : To focus investment | | Develop professional :
i change and make | | and resource on what | | capability and
i I
i

H
| the change right . matters the most | expertise !

APM Project
8 Management
¥ Awards 2017

. WINNER

Zrédto: https://youtu.be/G_FnsCd8Eus?si=wiDR-LwfppYHUncC



Conception to Award Winner

'

4

apm

. WiNNER
2012 2013 2014 2015 2016 2017

-------------- r-----.----------
r2012 Team established as : 1 2015:Project Management |
I ‘Strategic Project Support’ | I Development Pilot i
I, o TR
1 2015: University wide i

| 2013/14: Team Transitions
l Maturity Assessment 1

| to Portfolio Office

——————————————— = S N N NN NS S SN N SN S S S S
: j 2014: Established the : 1 2015/16: : :—2016/7: Critical project :
| Change Community : I Microsoft project 1 I review that saved the I
_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_'_ j server : j University £10mill I
1 2014/5: Launchof OUPM 1 =70 TEmmmmmm mm T

:-2017 Revised Brief — i

I spoke and wheel :

I 2017 Formation of Major I
I Change Board :
Zrédfto: https://youtu.be/G_FnsCd8Eus?si=wiDR-LwfopYHUncC T TTTTTT —



Head of Portfolio, Transformation and Change

Head, PMO

r -------------
T Programme
Snr. Change Lead Manager (2)
Assurance

PMO
Manager
R etTance Chanoe Senior PM (4)
Analyst Manager (2) Manager

I o s e e ey
1 * Over 100 years of experience,

: covering strategy, construction,
I marketing, IT and the Olympics!
1+ 11 core PMO staff

Assistant PM
(2)

=
=
£
=

1
1
1l
i
i
{
]
§
N
H
1
{
I
PM (2) i
}
4
i
i
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Areas of Focus ™

Its all about choices and decisions

Single approach to Approval, Prioritisation and Assurance

Decision making support, including assessment and recommendations
Delegated Authority, from the Exec
Overview of University wide Portfolio (£30million)

Professional project management capability building (~250 APM qualified practitioners)
Corporate accreditation with APM

Change Community of over 500 people — run 8-12 events per year

Sector leading methodology and tool kit

Assurance
+ Ensure the decisions makers have access to the right information
+ Set and control standards for project delivery Change and Project Framework
+ Transparent scrutiny and challenge
+ Focused on supporting the university realise strategic goals and ambitions



Reflections; 2017/18 in brief

The Open
University

We might be managing projects, but we work with people: crucial to
our success are the project teams and networks we work with and rely on.
We put people first, when we talk ideas, impacts or risks and we support
the institution in doing so.

One size doesn’t fit all: our business is all about the unique user
experience. We needed to recognise that our projects affect people and

we needed to supported those around us in doing so too

Be the expert: we needed to demonstrate a confidence and commitment
to our tradecraft. Our ability to guide. advise and intervene has created
both a positive and broad impact

Make the first move: not everybody is ready to be helped, sometimes you
have to roll your sleeves up and lead by example, especially when a
project is high risk, or in an area of innovation. We have continually proven

that when the going gets tough, the PMO is ready to go. )y H




Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Podejscia do
funkcjonowania
PMO w

organizacjach

Dowddca
eskadry

Kontrola
lotow

15



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Jakie podejscie do
dziatania PMO jest
najblizsze Twojej
jednostce?

Join by Web
PollEv.com/pawelwyrozeb511



https://pollev.com/pawelwyrozeb511

Jakie podejscie do dziatania PMO jest najblizsze Twojej jednostce?
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Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Modele PMO wg Hobbs, Aubrey

* PMOs with many projects and project managers and considerable decision-
making authority;

* PMOs with few if any project managers, a mandate including most of the
organization’s projects, and a moderate level of decision-making authority.

* PMOs with few projects and few, if any, project managers and less decision-
making authority;

40% 35%
35% — 30% e
25%
20% +—— 1
20% —
15% +— L
15%
or || | I—
10% - L 10% —
5% — 5% 1 —
0% . T T 0% T T T T T
Less than 21% to 41% to 61% to More than None Less than 26% to 51%to  More than All
20% 40% 60% 80% 80% 25% 50% 75% 76%

Figure 5: Percentage of projects within the mandate of the PMO. Figure 4: Percentage of project managers with the PMO.



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Modele PMO wg Gartner Group

Repository

PMO w wersji ,bazowej".

Zrédto standardowej metodyki, narzedzi i podstawowej wiedzy
projektowe.

Odpowiedzialnos¢ ograniczona do przechowywania i udostepniania
informacgji.

Coach

Model ,trenerski”

PMO koordynuje komunikacje pomiedzy projektami, sledzi postepy i
aktywnie wspiera projekty oraz ludzi poprzez dziatalnos¢ doradczg i
szkoleniowa.

Manager

Model ,zarzadczy”

PMO posiada catosciowg odpowiedzialnos¢ za wszystkie projekty,
zarzadzanie srodowiskiem projektowym, jak rowniez bezposrednie
kierowanie ich realizacja.

Zrédto: Gartner Group. Light, M., Hotle, M., Stang, D.B. and Heine, J. (2005) The Project Management Office: The IT Control Tower.

20




Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Korzysci wynikajace z utworzenia PMO

Selekcja programoéw i projektow

Eliminacja ,pupilkdw”, mniejsze ryzyko, szybszy start, weryfikacja strategii

Optymalizacja portfela inwestycyjnego

Whtasciwe ulokowane pienigdze, skupienie sie na strategii,
rownowaga na styku BAU-DEV

Maksymalizacja zwrotu z inwestycji

Whtasciwa kompozycja korzysci we wiasciwym czasie

Gospodarka zasobami

Redukcja kosztéw, alokacja zasobdw tam gdzie sg najpotrzebniejsze

Ciggte dopasowanie portfela do strategii

Lepsza decyzyjnosé, jasnosé co do celdw, zatrzymanie przedsiewziec
niepasujgcych, uswiadomienie koniecznych zmian

Rozwigzywanie konfliktdw i sprzecznosci

Lepsze planowanie, mniejsze zaangazowanie
zarzaddéw w rozwigzywanie konfliktéw

Zarzgdzanie powigzaniami

Redukcja opdznien, zarzadzanie $ciezkami krytycznymi

Zarzadzanie ryzykiem

Swiadomos¢ i uwzglednianie w planach maksymalnego
ryzyka jakie moze podja¢ organizacja

Sledzenie postepdw

Lepsza kontrola, trafniejsze decyzje, szybsza reakcja

Eliminacja redundancji

Oszczednosci

Zarzadzanie zmiang

A

Lepsze wykorzystanie okazji i zasobdw




Biuro zarzqdzania projektami - PMO

PMO - dziatalnos¢ wysokiego ryzyka?

M. Aubrey et al. (2010) - sredni czas zycia PMO to okofo
dwoch lat.

R. Singh et al. (2009) - trzy na cztery biura w ciggu pierwszych
trzech lat dziatalnosci nie sg w stanie dostarczy¢ oczekiwanej

wartosci i s3 zamykane.

M. Stanleigh (2006) - identyczny odsetek porazek PMO (75%),
tym razem w obszarze IT



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Czy w ostatnim roku
spotkates/as sie z
podwazaniem wartosci
PMO przez kluczowych
interesariuszy?
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Biuro zarzqdzania projektami - PMO

PMO - walka o wartos¢ ,,z interesariuszami”, czy ,,dla interesariuszy”?

B. Hobbs i M. Aubry (2007) - 42% badanych PMO kwestionowanych przez interesariuszy

ESI: The Global State of the PMO — An Analysis for 2015 - 72% respondentow spotkato sie w ostatnim roku z
podwazaniem wartosci PMO przez kluczowych interesariuszy.

Najczesciej (72%) byli to przedstawiciele naczelnego kierownictwa, a na drugiej pozycji znalezli sie sami kierownicy
projektow (37%).

PM Solutions, The State of the PMO 2016 - Co dziesigte biuro doswiadczyto silnych i licznych gtoséw krytycznych w
przesztosci:

— traktowanie funkcjonowania PMO jako kosztéw administracyjnych (ang. overhead) — 50%
wskazan respondentéw

— opor organizacji przed zmianami — 42% wskazan respondentow

— demonstrowanie wartos$ci dodanej wnoszonej przez PMO — 41% wskazan respondentéw

— zapewnienie spdjnej realizacji zdefiniowanych proceséw - 38% wskazan respondentéw

— niedostateczne umiejetnosci i kompetencje kierownikdéw projektéw — 35% wskazan
respondentow.



oW N e

Biuro zarzqdzania projektami - PMO

»7 grzechow giownych” PMO

Niezdolnos$¢ do bycia elastycznym i dostarczania wartosci.

lgnorowanie ograniczen zasobowych, warunkujacych realizacje projektow.
Mylenie spdjnego procesu z rzetelnymi wynikami.

Niezdolnos$¢ do silnego umocowania uzasadnienia biznesowego jako kluczowego
dokumentu w zarzagdzaniu projektami.

5. Nieche¢ do pomocy zagrozonym projektom w ktopotach.

6. Niezdolnos¢ do rozmowy jezykiem biznesu.

. Niezdolnos¢ do zdefiniowania opartych na wynikach i rezultatach wymagan

kompetencyjnych dla kierownikdéw projektow

27



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Symptomy kryzysu PMO

organizacja nie widzi wartosci w dziataniach PMO: ciggte podwazanie przez kierownictwo
dziatan biura, rzadkie uznanie jego pozytywnych wynikow;

misja, wizja i cele PMO nie wspierajg strategii organizacji: brak pewnosci, jakie cele biznesowe
biuro ma osiggaé; niejasne i niespdjnie formutowane oczekiwania lub brak ich formutowania;

PMO jest postrzegany jako ,,policjant”: biuro z trudnoscig egzekwuje realizacje projektéw
zgodnie z metodyka i ustalonymi procesami; pojawiajg sie narzekania, ze wymagania te sg
sprzeczne z interesami organizacji;

organizacja unika PMO i jego procesow:
cztonkowie organizacji unikajg realizacji

projektow lub traktowania ich dziatan jako i" %

takich, nie chcg wspoétpracy z PMO,
poniewaz nie widzg sensu w angazowaniu
tego biura w ich projekty;

28



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Symptomy kryzysu PMO

* inne dziaty narzekajg, iz PMO nie rozumie ich dziatalnosci i zyje w oderwaniu od
biznesu, wyrazajg tez przekonanie, ze nie wie ono, jak dziata ich firma lub branza;

* niski wskaznik sukcesow projektow: odsetek projektéw zakonczonych z
powodzeniem jest stale niski, gtownie z powodu zle dobranych procesow i ztych
narzedzi, ktore spowodowaty utrate kontroli nad projektami i zdolnosci do
sterowania nimi.

» stabe wyniki portfela projektow: wyniki pozostajg niezadowalajgce, a poprzez zty
dobdr narzedzi i konflikty z interesariuszami PMO zostato zmarginalizowane lub
odsuniete od procesow zarzgdzania portfelem projektéw

29



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Dynamika PMO

CZAS >
Nowy ksztatt
PMO

| |
| |
e Uwarunkowania
e Wydarzenia zwigzane z
systemami spotecznymi
e Wydarzenia wewnetrzne
e  Filozofia zarzadzania
e Napiecia do rozwigzania

e Konsekwencje
e Nowe napiecia

Source: Monique Aubry, Brian Hobbs, Denis Thuillier, (2009) "The contribution of the project management office to
organisational performance”, International Journal of Managing Projects in Business, Vol. 2 Iss: 1, pp.141 - 148
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Biuro zarzqdzania projektami - PMO

PMO
w funkcji
czasu

Zrédfto: D. Bolles, Building
Project Management Centers of
Excellence, Amacon 2002, s. 94
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Zadania
Ustugi
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Zarzadzanie projektami

Zarzgdzanie procesami
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Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Ewolucja PMO w Tauron Polska Energia S.A.

a
| FAZA Il FAZA 11l FAZA IV FAZA
TAURON | .

- y ’
Srodowisko
Centrum

2 1 Centrum :
Wd razania wiedzy jakosci i zarzadzanie transformacji
Strategia energetycznej

St I‘ategll doskonalenia ;
Inwestycyjng

2019 teraz

Kompleksowe Wsparcie

PMO T™MO

Proaktywne tworzenie
Srodowiska sprzyjajacego
zmianom

Rozwoj standardow zarzadzania portfelami,
programami, projektami

Zrédto: Palarczyk E., Gatka B., Wdrazanie strategii poprzez portfele, programy i projekty, XIl Sympozjum Instytutu 32
Zarzqdzania SGH, Warszawa 17.01.2020 r.



Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Pytania kontrolne

Czy w firmie istotnie zmienito sie cos, co wymaga dostosowania przez PMO?
Jaka jest opinia jednostek o dziatalnosci PMO?

Czy sg jacys kluczowi przeciwnicy dziatalnosci PMQO?

> w e

Czy ustanowione metody i procesy zarzgdzania projektami zostaty dobrze przyjete
i Sg przestrzegane oraz czy zalecono i wdrozono zgtaszane usprawnienia?

Czy zmienit sie poziom dojrzatosci projektowej organizacji?
Czy kierownicy projektow zgtaszajg te same problemy co wczesniej?
Czy nastgpita zmiana sponsora PMO w naczelnym kierownictwie?

Czy kondycja projektdw poprawita sie, czy jest bez zmian ?

0 0 N o W

Czy strategia dziatania PMO jest nadal wtasciwa?
10. Czy przyjety model PMO jest wtasciwy?
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Biuro zarzgdzania projektami - PMO Dyn am i ka PMO
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Klimat i otoczenie wokot
PMO, w ktérym pracuje
jest na "fali":
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Biuro zarzqdzania projektami - PMO

Czynniki sukcesu PMO

» Profesjonalna analiza srodowiska organizacyjnego

» Poziom zaawansowania narzedzi adekwatny do dojrzatosci
projektowej organizacji

» Skupienie na kluczowych problemach

» Koncentracja na tworzeniu wartosci dla interesariuszy

» Prawidtowa wspotpraca z kierownictwem i pracownikami organizacji

» Stopniowe, ewolucyjne rozbudowywanie biura
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AMERICO PINTO PMO VALUE RING MINDSET
PMO GLOBAL ALLIANCE, CHAIRMAN

AMERICOPINTO@PMOGA.COM

* Never follow pre-set types of PMOs. This is the shortest way to
failure.

» Success will depend on the ability of your PMO to be flexible
enough to adapt to stakeholder needs.

* There is no right or wrong in PMOs. There is only what you need
to do so that the value of your PMO is recognized.

* Do not be afraid - or lazy - to re-evaluate or reinvent your PMO
whenever necessary.

Zrédfto: A. Pinto, The PMO VALUE RING Workshop, London March 2017
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-
-
MONITOR THE

PMO'S STRATEGIC
PERFORMANCE

CALCULATE
U 5 P M O

Value Ring

ESTABLISH
PMO PROCESSES

O

DEFINE DEFINE
PMO HEADCOUNT PMO KPIs
AND COMPETENCIES

I A

DEFINING THE PMO SERVICES
BALANCING THE PMO MIX OF SERVICES
DEFINING THE PMO PROCESSES
DEFINING THE PMO KEY PERFORMANCE
INDICATORS

DEFINING PMO HEADCOUNT AND
COMPETENCIES

IDENTIFYING PMO MATURITY AND
PLANNING THE EVOLUTION

CALCULATE THE PMO ROI
ESTABLISHING THE PMO BALANCED
SCORECARD
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Find out what are the most appropriate
functions for your PMO, according to the
needs of your stakeholders

Define how the value generation of your
PMO will be monitored with a
dashboard with strategic metrics

Find out what the financial return
of your PMO is, considering the
reality of your company

Balance the set of functions of
your PMO to generate value
perception to your stakeholders

&y
PMO

Evaluate the maturity of your PMO S Design your PMO processes,
and receive recommendations to using best practices and
plan your evolution recommendations

Evaluate your team, use
recommendations to define the
best allocation, and create
development plans

Select performance indicators, monitor

generating value

Zrédto: A. Pinto, The PMO VALUE RING Workshop, London March 2017

quality, and demonstrate how your PMO is
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Polecana literatura

Pawet Wyrozebski, Biuro zarzgdzania projektami,
PWE, Warszawa 2019

Spatek S., Bodych M., PMO, Praktyka zarzgdzania
projektami i portfelem projektow w organizaciji,
OnePress, Gliwice 2012.

Perry M.P., PMO w biznesie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2016.

OGC, P30 — Portfolio, Program and Project Offices,
The Stationery Office, London 2011.

Pawet Wyrozebski

Biuro
zarzadzania

projektami
" (PMO)

POLSKIE WYDAWNICTWO EKONOMICZNE
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Dziekuje za uwage i zycze
wielu udanych projektow!

dr hab. Pawet Wyrozebski, prof. SGH

Katedra Zarzqgdzania Projektami

pawel.wyrozebski@sgh.waw.pl

Instytut Zarzqgdzania ,
pawel@wyrozebski.org

Szkota Gtowna Handlowa tel. 692 112 883
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