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Streszczenie

Celem badania jest empiryczne rozpoznanie sposobu funkcjonowania biur zarzgdzania projektami
(ang. PMO) w organizacjach stosujacych podejscie zwinne. W czeéci $rodowiska zarzadzania pro-
jektami panuje przekonanie, ze PMO powstajace zwykle w organizacjach ,tradycyjnych” (command
and control) nie przystaje do tzw. zwinnego myslenia (ang. agile mindset). Przyktady lideréw gospo-
darczych pokazuja jednak, ze po dopasowaniu do nowych warunkéw, biura utrzymuja swoja funkgje,
a wrecz stajg si¢ zwornikiem nowego, bardziej elastycznego systemu organizacji i zarzadzania. W ob-
szarze tym istnieje istotna luka wiedzy, ktéra na bazie uwaznego rozpoznania autoréw nie znajduje
nadal dostatecznego zaspokojenia w dostepnych zasobach wiedzy naukowej, ani zrédtach popular-
nych. W badaniu przyjeto strategie badawcza oparta na metodzie wywiadéw ustrukturyzowanych, za
pomoca ktérych zgromadzono materiat opisujacy facznie 6 przypadkéw. Nastepnie materiat ten pod-
dano analizie. W rezultacie nie udato si¢ wykaza¢ istotnych réznic w funkcjonowaniu biura projek-
tow miedzy $rodowiskiem zwinnym i tradycyjnym. Respondenci nie dostrzegli rowniez zagrozenia
dla dzialania PMO w mniej sformalizowanym zwinnym $rodowisku.
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Stowa kluczowe: zarzagdzanie projektami, zwinne zarzagdzanie projektami, zwinno$¢, biuro zarzadza-
nia projektami
Kod klasyfikacji JEL: MO

1. Wprowadzenie

Wspdlczesne trendy zarzadzania projektami niosg ze sobg nowe wyzwania dla biur
zarzadzania projektami (ang. project management office, PMO) [Wyrozebski, 2019]. W erze
dynamicznych zmian i coraz wigkszej presji na innowacje, organizacje muszg by¢ w stanie
elastycznie i efektywnie reagowa¢ na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe [Wyrozebski, 2021].
W tym kontekscie zwinnie zarzadzane projektami zyskujg coraz wigksze znaczenie [McKin-
sey Quarterly, 2018, s. 81].

Niniejsza praca skupia si¢ na badaniu problematyki dziatalnosci biur zarzadzania projek-
tami zwigzanej z funkcjonowaniem w zwinnym $rodowisku zarzadzania projektami. Celem
pracy jest okreslenie wyzwan stojacych przed PMO w takim $rodowisku. Okreslenie ich moze
przyczynic si¢ do identyfikacji obszaréw, na ktére biura zarzadzania projektami powinny poto-
zy¢ szczegolny nacisk, aby spetni¢ stawiane przez organizacje wymagania. Biura zarzadzania
projektami jako komorki organizacyjne powolywane w celu wsparcia zarzgdzania projekta-
mi w organizacjach s3 kluczowym elementem tadu projektowego organizacji [Trocki, 2017,
s. 195-213; Trocki, 2014, s. 191]. Swoistym ,,zwornikiem” systemu projektowego integrujacym
wszystkie jego elementy: personel, procesy, organizacje, przedsiewzigcia oraz wspierajacg infra-
strukture [Aubry, Miiller, Hobbs, Blomquist, 2010, s. 766-778]. Metodyki zwinne charakte-
ryzujace si¢ elastycznym podejsciem do zarzadzania projektami, umozliwiajg organizacjom
dostosowanie si¢ do zmiennosci rynku oraz efektywne wykorzystanie zasoboéw. Stosowanie
zwinnego podejscia, metodyk oraz narzedzi zarzadzania projektami transformuje srodowi-
sko projektowe w organizacji [Gustavsson, 2016, s. 114]. Przeprowadzenie tejze transformacji
wymaga wielu zmian w zakresie rdl, proceséw zarzadzania, a takze wartosci w organizacji.
Interesariuszy tej zmiany jest wielu, jednak na szczegolng uwage zastuguje wlasnie biuro zarza-
dzania projektami (PMO). Rozwazajac zagadnienie implementacji zwinnego podejscia do
realizacji projektow nalezy wiec wzig¢ pod uwage role tej komorki organizacyjnej oraz wyzwa-
nia zwigzane z jej funkcjonowaniem w nowych, dynamicznych warunkach [Tengshe, Noble,
2007, s. 188-193]. Funkcjonowanie PMO w $rodowisku zwinnym oraz zmiany towarzyszace
zwinnym transformacjom fadu projektowego wydaja sie istotne z perspektywy zdefiniowanej
przez autoréw luki wiedzy naukowej i doswiadczen praktycznych w tym zakresie [Cobb, 2019].

Dotychczasowa literatura i badania w zakresie poruszanej problematyki sg na relatywnie
poczatkowym stadium rozwoju. Wedlug J. Pinto i P. Ribeiro problematyka agile governan-
ce jest dopiero rozwijana, za§ PMO w same;j literaturze dot. agile pm jest zbyt malo obecne
[Pinto, Ribeiro, 2018, s. 859-866]. Niektorzy autorzy spogladaja na to zagadnienie z nadziejg
jako zrédto rozwoju dla koncepcji PMO i samych organizacji (T. Gustavsson [2016, s. 114],
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VersionOne [CollabNet VersionOne, 2019, s. 8], O. Olaleye [2019, s. 101], ]. Krebs [2008],
Ch.]. Stettina i J. Horz [2015, s. 142], ].K. Crawford [2011, s. 13] i Forrester Consulting [2013,
s. 1]), inni (tacy jak M. Cagan [2018], ]. Fewell [2018, s. 22], ESI [2013, s. 23], M. A. Nir [2015,
s. 4], J. Fewell [2018, s. 22], M. Cohn [2010], C. Cobb [2019], czy K. Dikert wraz z M. Paasiva-
araiC. Lassenius [2016, s. 87-108]) s3 bardziej ostroznie nastawieni, widzgc w opisywanym
zjawisku migdzy innymi zagrozenie izolacji i deprecjacji PMO w organizacjach. Réznorodnos¢
pogladow oraz reprezentowanych punktéw widzenia $wiadczy o braku konsensusu i sktania
do eksploracji zagadnienia od strony empirycznej w celu poszerzenia poznania i wniesienia
kolejnych argumentéw w toczacy si¢ dyskurs naukowy.

2. Zatozenia metodologiczne

Celem badania jest empiryczne rozpoznanie sposobu funkcjonowania biur zarzadzania
projektami (ang. PMO) w organizacjach stosujgcych podejscie zwinne. Zalozono, ze aby osig-
gna¢ powyzszy cel badawczy, nalezy odpowiedzie¢ na ponizsze pytania badawcze:

1) Czyistnieja réznice w funkcjonowaniu biur zarzadzania projektami pomiedzy srodowi-
skiem tradycyjnego prowadzenia projektéw a zwinnego?

2) Czy powyzsze roznice sg znaczace, jesli tak to jakich obszaréw funkcjonowania biura
dotyczg?

W celu przeprowadzenia badania, podjeto decyzje o wykorzystaniu cze$ciowo ukierun-
kowanego (ustrukturyzowanego) wywiadu. Badanie zostalo przeprowadzone w pierwszej
potowie 2023 r. Wszystkie wywiady zostaly przeprowadzone online za posrednictwem plat-
formy MS Teams. Wywiady zostaly nagrane po otrzymaniu od kazdego respondenta zgody.
Jednoczesnie wszystkie informacje nt. 0s6b udzielajacych wywiadéw oraz organizacji, ktérych
wywiad dotyczy, autorzy badania zobowigzali si¢ do pozostawienia anonimowych. Na pod-
stawie nagranych wywiadow zostaly sporzadzone transkrypty, a nastepnie opisy przypadkow.

Préba ma charakter préby celowej, dobranej przez autoréw badania. Do udziatu zapro-
szono przedstawicieli organizacji, ktére wykorzystuja zwinne podejscie do zarzadzania
projektami, a takze ktére posiadajg biuro projektéw niezaleznie od jego formy. Udzial respon-
dentéw w badaniu byt dobrowolny. Podczas wywiadow respondenci odpowiadali na zada-
wane przez ankieteréw pytania, ktére opieraly sie na scenariuszu wywiadu. Dzigki wybranej
metodzie osoba przeprowadzajaca badanie miata mozliwo$¢ zmienic¢ kolejnos¢ zadawanych
pytan w razie potrzeby, dopytac o szczegoly oraz da¢ mozliwos¢ do rozwiniecia wypowie-
dzi przez respondenta.

W badaniu wziety udzial cztery osoby: dwie kobiety oraz dwoch mezczyzn. Responden-
ci udzielajac informacji, dzielili si¢ swoimi do$wiadczeniami nie tylko z obecnych organiza-
cji, lecz réwniez z poprzednich. Tym samym w ramach badania udato si¢ zgromadzi¢ dane
na temat sze$ciu réznych organizacji: pi¢¢ z nich to organizacje prywatne, jedna to organi-
zacja publiczna.
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3. Wyniki badania
3.1. Organizacja A - spétka Skarbu Panstwa

W trakcie wywiadu respondent wypowiedzial si¢ na temat zmiany w sposobie zarzadza-
nia projektami w spolce Skarbu Panstwa w ramach dziatu IT. Zwrécono uwage na fakt, ze
wprowadzanie metodyk zwinnych odbyto si¢ w bardzo ustrukturyzowany sposéb. Zmia-
na zostala zapoczatkowana oddolnie - realizacje produktéw zaczeto prowadzi¢ w formie
projektu. Pojawily si¢ nowe role w organizacji, typowe dla zwinnych metodyk zarzadzania
projektami takie jak: Product Owner, Scrum Master, Agile Coach, a takze wprowadzono
czynnosci charakterystyczne dla tych metodyk. Respondent w tamtym czasie byl cztonkiem
biura zarzadzania projektami, w sktad ktérego wchodzito piec¢ oséb. Jak podkreslat w trakcie
wywiadu, rola PMO w tamtym okresie opierata sie gléwnie na wsparciu prowadzonych projek-
tow. Jednakze dziatania biura nie byly sprowadzone jedynie do wsparcia administracyjnego,
lecz réwniez pomocy specjalistycznej. W tamtym okresie, bedac czescig biura zarzadzania
projektami, respondent pelnit funkcj¢ Center of Excellence - jego zadaniem bylo posiada-
nie pelnej wiedzy nt. realizowanych w organizacji projektéw oraz produktéw. Celem tej roli
bylo szukanie zalezno$ci migdzy projektami ze wzgledu na specyfike organizacji oraz wiele
powigzan miedzy inicjatywami.

Nastepnym etapem wdrazania podejscia zwinnego byly zmiany strukturalne w organi-
zacji, ktore wedlug respondenta znaczaco spowolnily transformacje sposobu zarzadzania
projektami. W tamtym okresie PMO zmienito swoja role ze specjalistycznej, wspieraja-
cej konkretng inicjatywe, na kontrolujgco-raportujacy, dziatajac w ramach biura strategii
zarzadzania projektami. Sam dzial IT nadal pracowal zgodnie z metodykami zwinnymi,
natomiast PMO mialo za zadanie wspiera¢ kierownikéw projektéw, kontrolowaé zgod-
no$¢ dokumentacji, monitorowaé postepy pracy w projektach, kontrolowaé budzet oraz
harmonogram. Biuro zarzgdzania projektami przestalo dziata¢ zwinnie, cho¢ wedtug
respondenta zaawansowanie transformacji zwinnej przez zmianami strukturalnymi, bylo
na wysokim poziomie.

Zdaniem respondenta zalozenia metodyk zwinnych zostaly osiggniete w spolce Skarbu
Panstwa na poziomie 80%, poniewaz wszystkie role zostaly dokladnie zdefiniowane, samo
biuro zarzadzania projektami réwniez mialo wyraznie okreslong role. Cele nie zostaty osia-
gniete w 100% nie ze wzgledu na brak mozliwosci czy inicjatyw, lecz ze wzgledu na zbyt
kroétki okres czasu przeznaczony na wdrozenie zmian. Po zmianach strukturalnych, PMO
podjeto probe wprowadzenia regulaminu projektowego, co w polaczeniu z silng wspdtpraca
z zarzadem organizacji, przelozyto si¢ na utrate zwinnosci w dzialalnosci biura projektow.
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3.2. Organizacja B - miedzynarodowa organizacja z branzy tytoniowej

Podczas wywiadu respondent podzielit sie swoimi do§wiadczeniami z organizacji, w ktd-
rej aktualnie pracuje. Na poczatku odniost sie do poczatku wspolpracy, kiedy organizacja
realizowata duzy projekt infrastrukturalny. Zdaniem respondenta taki projekt nie powinien
by¢ realizowany z wykorzystaniem metodyk zwinnych, poniewaz w tego typu projekcie jest
$cisle okreslony zakres, ktory bez wzgledu na inne czynniki musi zosta¢ zrealizowany. Bar-
dzo czesto efekty projektoéw infrastrukturalnych musza speinia¢ okreslone normy, a do tego
konieczna jest realizacja calego zakresu projektu. Na jego podstawie tworzony jest budzet
oraz harmonogram, ktore sg $cisle kontrolowane podczas trwania projektu.

Jako poréwnanie, respondent podal przyklad pracy nad projektem, w ktérym bierze
udzial, tworzenia i rozwijania oprogramowania. Ze wzgledu na charakter swojej pracy (pel-
nienie roli Product Ownera) jest on odpowiedzialny za tworzenie backlogu dla tego projek-
tu. Nastepnie backlog jest przedstawiany zespotowi. Biorgc pod uwage przeznaczony budzet
na projekt oraz inne czynniki (dostepnos¢ cztonkéw zespotu i innych zasobdw), zespot okre-
$la plan pracy na najblizszy sprint. Zdarzajg si¢ sytuacje, zZe zalozony plan nie zostanie zre-
alizowany w pelni ze wzgledu na inne zaleznos$ci w organizacji. Podczas planowania sprintu,
tworzony jest ranking (z wykorzystaniem techniki MoSCoW), dzigki ktéremu nadawany jest
odpowiedni priorytet kazdemu zadaniu do wykonania.

Uczestnik badania podczas wywiadu opisat strukture biura zarzadzania projektami
w obecnej organizacji. Istnieje globalna struktura, ktéra gléwnie skupia si¢ na raportowaniu
finansowym oraz kontroli funkcjonowania biur strukturalnych. Nizszym szczeblem sg biura
strukturalne, ktore sg odpowiedzialne za utrzymanie projektéow w ramach harmonogramu,
budzetu i zakresu. Nie s3 to jednak operacyjne biura projektéw, poniewaz takie powstaja dla
konkretnego programu, managera badz Project Managera i s3 skupione na wsparciu tylko
tej inicjatywy, na potrzeby ktdrej zostaly powotane. Struktury operacyjne stanowig najniz-
szy szczebel biur projektéw w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Wedlug respondenta opisana powyzej organizacja przechodzi aktualnie transformacje
podejscia do zarzadzania projektami z tradycyjnego sposobu na zwinne. Obecnie przedsig-
biorstwo dazy do wzrostu dojrzalosci projektowej, jednak warto podkresli¢, ze transformacja
ta nie jest jeszcze zakonczona, a wiec okreslenie efektywnosci dziatan na ten moment nie jest
mozliwe. Podczas wywiadu zwrdcono réwniez uwage na drugg transformacje w organiza-
cji — transformacje cyfrows, ktora jest prowadzona réwnocze$nie. Podczas wywiadu respon-
dent zwraca uwage na zmiany, ktére dostrzega w funkcjonowaniu organizacji. Sg to zmiany
zaréwno na szczeblu globalnym, jak i lokalnym. Globalnie organizacja podjeta prébe wpro-
wadzenia standardu SAFe, ktory odnosi sie nie tylko do zarzgdzania samymi projektami, ale
do dzialalnosci calej organizacji. Lokalnie natomiast, proby wdrazania metodyk zwinnych
sg widoczne np. poprzez brak wymagania petnej dokumentacji, brak sztywno okreslonej
formy karty projektu, ktéra moze powsta¢ nawet podczas korespondencji mailowej, a takze
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poprzez niedookreslenie roli komitetu sterujacego, ktérym czesto jest jedna osoba — wlasci-
ciel biznesowy, ktdry jest réwniez odpowiedzialny za budzet projektu.

Ponadto badany podaje réwniez inne przyklady wdrazania sposobu realizacji projek-
tow w organizacji. Dzieje si¢ to np. poprzez wprowadzenie zdarzen charakterystycznych dla
zwinnych metodyk zarzadzania projektami, jak np. spotkanie review’ raz na dwa miesigce.
Kolejnym zdarzeniem, ktdre organizacja stara si¢ wdrozy¢, jest restrospektywa raz na trzy
miesigce. Wedlug respondenta, informacje z tego spotkania nie sg zapisywane ani przecho-
wywane, wiec wiedza plynaca z dotychczasowych doswiadczen nie jest wykorzystywana.
Zdaniem respondenta niezbedna do tego jest globalna jednostka skupiajaca wiedze nt. port-
fela projektow w organizacji, ktéra miataby wizje jego realizacji w przysztosci.

Globalne PMO w organizacji nie okresla metodyk, jakie maja by¢ wykorzystywane podczas
realizacji projektow. Sg one okreslane przez nizsze struktury, ktére majg dowolnos¢ w spo-
sobie dzialania, a takze w doborze metodyki do realizacji inicjatyw. Wiec zdaniem badane-
go, jesli globalne biuro zarzadzania projektami dziata zgodnie z metodykami kaskadowymi,
a nizsze struktury i projekty zgodnie z metodykami zwinnymi, i jest to zgodne z oczekiwa-
niami kierownictwa, to jest to pozadana struktura i nie sg potrzebne zmiany w sposobie
funkcjonowania globalnego, strukturalnego czy operacyjnego PMO.

Warto podkresli¢, ze proby wprowadzenia zwinnosci sg podejmowane oddolnie. Globalne
PMO skupia si¢ na finansowej kontroli projektéw, natomiast jednostki mu podlegajace podej-
mujg proby uzwinnienia dziatalno$ci. W ramach tych préb, tworzone sg portfele projektow
dla danego dzialu, przede wszystkim w celu szukania zaleznosci pomiedzy realizowanymi
inicjatywami i uniknigcia powtarzania zadan w kilku projektach. Pozwala to réwniez moni-
torowac postepy prac w projektach w ramach danego dziatu, dla ktérego funkcjonuje portfel.

Uczestnik wywiadu stwierdzil réwniez, ze obecnie globalne biuro zarzadzania projek-
tami nie dziala w sposéb zwinny. Na pytanie, czy jego zdaniem powinno zmieni¢ sposéb
dzialania, nie dat jednoznacznej odpowiedzi. Wskazal na konieczno$¢ rozwazenia oczeki-
wan kierownictwa organizacji wzgledem tej struktury. Jesli globalne PMO ma nadal reali-
zowac jedynie funkcje kontrolujaca budzet i harmonogram projektéw, to sposéb dziatania
nie bedzie mial wplywu, wiec prawdopodobnie zmiana nie jest konieczna.

3.3. Organizacja C - przedsiebiorstwo z branz kurierskiej
oraz e-commerce

Organizacja, na temat ktérej wypowiadal si¢ uczestnik badania, posiada wiele realizo-
wanych projektéw. Wszystkie inicjatywy sa prowadzone na potrzeby wewnetrzne. Badany
byt zwigzany $cile z projektami w dziale IT, natomiast organizacja posiada réwniez przed-
siewzigcia realizowane w ramach swoich potrzeb biznesowych.

Jak wskazal respondent podczas badania, w trakcie swojego zatrudnienia byt §wiad-
kiem przeprowadzanej transformacji. Jej celem bylo ujednolicenie podejscia do zarzadzania
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projektami ze wzgledu na dynamiczny rozwdj przedsigbiorstwa, zaréwno pod katem geo-
graficznym, jak i obszaréw i branz w jakich dziala, oraz konieczno$¢ posiadania wystanda-
ryzowanych metod pordwnania i monitorowania przedsiewzi¢¢. Transformacja ta polegala
na wdrozeniu podejscia zwinnego do realizacji projektéw (tutaj respondent odnosit si¢ do
dzialu IT) oraz wprowadzeniu metodyki zarzadzania portfelem w organizacji. Warto wspo-
mnieé, ze metodyki zwinne byly wykorzystywane juz wczesniej do realizacji projektow,
zwlaszcza w dziale IT poprzez podejscie produktowe. Organizacja jednak zdecydowala sie
na wprowadzenie standardowego podejscia, majac na wzgledzie potrzebe uspdjnienia i kon-
troli w calej dzialalnodci. Transformacja ta miala wplyw réwniez na okreslanie celéw oraz
metody ich wyznaczania poprzez mozliwo$¢ globalnego spojrzenia na wszystkie aktualnie
prowadzone inicjatywy.

Respondent podczas wywiadu, ze wzgledu na charakter swojego stanowiska i §cista wspot-
prace z dzialem IT, podzielit si¢ informacjami nt. realizacji projektéw wlasnie z tego zakre-
su dzialalnos$ci organizacji. Dzial IT jest swego rodzaju dzialem ustugowym dla biznesowej
czedci organizacji. Realizuje on projekty na podstawie dostarczanych wymagan i propozycji
rozwigzan przez strone biznesowa. Badany wskazal, ze zespoly IT organizowaly si¢ same
na potrzeby projektu. Podczas badania respondent zwrdcit uwage na wplyw zachodzacych
zmian na tworzenie zespoléw projektowych. Jednym z zalozen transformacji byla réwniez
zmiana organizacji zespotéw projektowych poprzez wdrozenie podejscia o nazwie ‘linia biz-
nesowa’. Rezultatem mial by¢ podzial organizacji nie wedtug kompetencji (finanse, IT itd.),
lecz pod katem produktéw, nad ktérymi zespoly pracuja. Modelem, na ktérym wzorowala
sie organizacja podczas wdrazania tej zmiany jest model PMO 4.0, ktdry zostal dostosowa-
ny do wewnetrznych potrzeb organizaciji.

Standardowym dokumentem uzywanym w projektach jest swego rodzaju karta projektu.
Wedlug respondenta, dokument ten jest raczej karta inicjujacg badz identyfikujacg projekt
ijest uzywany w fazie inicjowania projektu. Zawiera on bardzo ogélne informacje nt. inicja-
tywy, oczekiwanych rezultatéw oraz produktu konicowego, réwniez w odniesieniu do celéw
i strategii calej organizacji. Zespdt w czasie prowadzenia projektu uzywal narzedzi takich jak
Jira, Confluence oraz Sharepoint. Jesli chodzi o metodyke zarzadzania projektem, respondent
okredlil ja jako metodyke autorska wzorowang na SCRUMie, jednak zwrdcil rowniez uwage
na fakt, Ze zwinna transformacja w organizacji nie zostala jeszcze zakonczona, co powoduje,
ze finalna metodyka réwniez nie zostala jeszcze ukonczona. Sposob zarzadzania projektem
dostosowany jest rowniez do wymagan stawianych przez sponsora projektu nt. produktu
oraz preferencji zespotu i sponsora, jesli chodzi o wykorzystywang metodyke.

Respondent w ramach swojej roli w organizacji byt odpowiedzialny za stworzenie i wdro-
zenie metodyki zarzadzania portfelem projektow. Celem tych dziatan byto ,,ztapanie wszyst-
kiego co si¢ dzieje w organizacji, wszystkich projektéw”. WdrozZenie zarzadzania portfelem
projektéw odbywalo si¢ poprzez m.in. stworzenie podejs$cia do wyznaczania celow oraz reali-
zacji strategii w organizacji, uporzadkowanie portfela projektéw (monitorowanie poziomu
wykonania budzetu i harmonogramu w projektach), udzielanie wsparcia wigkszym projektom
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biznesowym. Do powyzszych celéw byty wykorzystywane narzedzia takie jak Jira - oprogra-
mowanie uzywane réwniez w poszczegélnych przedsiewzigciach, dostosowane do potrzeb
zarzadzania portfelem projektow — czy Hadron - popularne narzedzie dedykowane zarza-
dzaniu portfelami.

Uczestnik badania okreslil zwinne zarzadzanie jako preferowany sposéb na realizacje
projektow. Organizacja dazyta do posiadania wszystkich projektéw zarzadzanych zgodnie
z podejsciem zwinnym, jednak pozostawiala mozliwo$¢ dostosowania sposobu prowadzenia
projektu. Wybdr podejscia do realizacji przedsiewzigcia zalezat od zespotu oraz od specyfiki
oczekiwanego produktu koncowego. Jednoczesnie organizacja nie posiada miernikéw zwin-
nosci. W trakcie realizacji mierzona jest efektywnos¢ projektu, nie natomiast stopien wyko-
rzystania zwinnego podejscia. Jako przeszkode w pomiarze zwinno$ci badany podal niska
$wiadomos¢ cztonkdw zespoléw w organizacji nt. tego, jak rzeczywiscie powinno wyglada¢
zwinne zarzadzanie projektem. Uczestnik badania jako przyklad podatl sytuacje, w ktorej
zespot deklaruje stosowanie zwinnego podejscia, jednakze w praktyce sposéb prowadzenia
projektu jest znacznie bardziej zblizony do tradycyjnego podejscia.

Uczestnik badania zidentyfikowal réwniez kilka korzysci zwinnego zarzadzania pro-
jektami, jakie s3 wedtug niego najbardziej wartosciowe dla organizacji. Pierwsza z nich jest
zorientowanie na produkt. W poréwnaniu z tradycyjnymi metodykami, kiedy zespot cze-
sto nadmiernie skupia si¢ na realizacji projektu wedlug z gory narzuconego harmonogra-
mu, zwinne podejscie skupia sie przede wszystkim na produkcie, ktéry ma by¢ dostarczony
klientowi. Dzieki temu znacznemu zmniejszeniu ulega czas po$wiecany na aktualizacje har-
monogramu oraz uzyskanie akceptacji ewentualnych zmian. Druga wazng korzyscig jest
wieksze zrozumienie produktu, ktéry ma by¢ dostarczony nie tylko przez zesp6t projektowy
lecz réwniez przez biznes, ktory dostarcza wymagan. Dzigki iteracyjnemu podejsciu, zespoly
sa w stanie elastycznie dostosowac swoja prace do zmian w $rodowisku zewngtrznym pro-
jektu. Dodatkowo efekty uzyskiwane w ramach projektu sg widoczne znacznie wczesniej,
przez co identyfikacja nieprawidlowosci, btedow czy rozbieznosci z wymaganiami nastepuje
réwniez znacznie szybciej. Respondent wskazuje na fakt, ze nawet strona biznesowa, ktéra
dostarcza wymagan do projektu, czasem nie ma wystarczajacej wiedzy na temat ostatecz-
nej wersji produktu. Dzigki zwinnemu podejsciu jest ona w stanie na biezgco kontrolowa¢
postepy prac i w razie koniecznosci korygowac zakres projektu.

W kolejnym etapie wywiadu, respondent zostal poproszony o udzielenie informacji nt.
biura zarzadzania projektami. Jednostka ta posiadala inng nazwe, natomiast doktadna nazwa
nie mogla zosta¢ ujawniona. Biuro projektéow sklada si¢ z globalnej jednostki (uczestnik
badania byl jej czescig), ktdra jest odpowiedzialna za cale portfolio projektéw w organiza-
cji. Ponadto w strukturach organizacji funkcjonuja mniejsze biura projektéw dedykowane
konkretnym obszarom dzialalnosci lub poszczegélnym inicjatywom (zazwyczaj s to funk-
cje pelnione przez jedna osobe). W skiad globalnej jednostki wchodzg specjalisci ds. PMO,
kierownicy projektéw a takze Business Development Managerowie. Badany okreslit biuro
projektow jako jednostke niezalezng, raportujaca bezposrednio do zarzadu organizacji.
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Uczestnik badania wskazal nastepujace funkcje biura zarzadzania projektami:

« monitorowanie oraz kontrolowanie poziomu wykonania harmonogramu i budzetu pro-
jektow w portfelu,

« wsparcie kierownikow projektow,

« tworzenie, wdrazanie oraz aktualizacja standardowych dokumentéw, regulamindw,
narzedzi,

« zbieranie, przechowywanie oraz rozpowszechnianie dobrych praktyk zwiazanych z zarza-
dzaniem projektami,

« raportowanie postepow prac do kierownictwa organizaciji,

« priorytetyzacja inicjatyw w ramach portfela projektow,

» zarzadzanie zalezno$ciami miedzy projektami w trakcie ich trwania.

Respondent okreslit role biura projektow jako obligatoryjna. PMO bierze udzial w proce-
sie decyzyjnym nt. akceptacji inicjatywy do realizacji badz jej odrzucenia. Wedlug badanego,
»gdyby biura projektéw nie bylo w tym procesie to po prostu projekty nie bytyby urucho-
mione”. PMO posiada réwniez funkcje doradcza w organizacji, jednak zdaniem responden-
ta jest to funkcja dodatkowa.

Odwotujac sie do wspomnianej wczesniej transformacji zwinnej w organizacji, uczest-
nik badania stwierdzil, Ze biuro projektéw zacheca do implementacji zwinnego podejscia
do zarzadzania projektami. Ponadto wszystkie zmiany w organizacji maja réwniez wptyw
na samo biuro. Nowe podejscie nie tylko odnosi si¢ do sposobu realizacji projektéw, lecz takze
do tworzenia strategii i celéw calej organizacji. Jako, ze strategia jest realizowana poprzez
portfel projektow, biuro jest zobowigzane do propagowania zwinnego zarzadzania. W ramach
transformacji PMO jest odpowiedzialne réwniez za przeprowadzenie szkolen wsrod pracow-
nikow w celu zwigkszania §wiadomosci nt. zwinnych metodyk.

Uczestnik badania zostal réwniez poproszony o wyrazenie opinii nt. r6znic w funkcjo-
nowaniu biura projektéw w srodowisku tradycyjnym i zwinnym. Jego zdaniem taka struk-
tura ma utrudnione dzialanie w zwinnym s$rodowisku zarzadzania projektami ze wzgledu
na nizszy stopien sformalizowania pracy. Zwinne podejscie charakteryzuje si¢ dynami-
zmem, elastycznoscia i mniejszym naciskiem na powstawanie i aktualizacje dokumentacji.
Z tego wzgledu trudniej jest gromadzi¢ informacje nt. projektu. Nawet jesli uda sie otrzymac
potrzebne dane, to w krotkim czasie ulegng dezaktualizacji. To przyczynia sie do braku moz-
liwosci rzeczywistego $ledzenia postepow prac i kontrolowania budzetu i harmonogramu.

Ostatnim etapem wywiadu bylo pytanie nt. przewidywanych kierunkéw rozwoju takiej
struktury jak biuro projektow. Respondent zwrdcit uwage na fakt koniecznosci nieustanne-
go ewoluowania tej roli w organizacji i reagowania na jej potrzeby. Wedtug badanego funk-
cja monitorujaca i porzadkujaca procesy zarzadzania projektami przestanie by¢ potrzebna
w momencie duzej $wiadomosci projektowej w organizacji. Jezeli organizacja bedzie w stanie
sama efektywnie prowadzi¢ swoje procesy, to wedtug badanego istnienie komoérki nadzoru-
jacej nie bedzie potrzebne. Wowczas gtéwna funkcja bedzie rola doradcza — rozpowszech-
nianie dobrych praktyk, budowanie podejscia elastycznego dostosowywania sposobu pracy
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do okolicznosci. Dodatkowym zadaniem PMO mogloby by¢ wedlug respondenta globalne
spojrzenie na wszystkie projekty realizowane w organizacji. Swiadomos¢ zespotéw projek-
towych dotyczgca wszystkich inicjatyw jest zdaniem badanego szczegdlng wartoscig dodang
dostarczang przez biuro projektow.

3.4. Organizacja D - przedsiebiorstwo z branzy energetycznej

W organizacji, ktérej dotyczyl wywiad, prowadzonych jest szereg réznych projektow.
Realizowane sg przedsiewziecia dotyczace rozbudowy funkcjonalnosci aplikacji, uspraw-
nienia, weryfikacji czy optymalizacji procesow, a takze inicjatywy zwigzane z identyfikacja
nowych potrzeb klientéw na rynku. Respondent podczas badania zwrécil uwage na fakt, ze
nie wszystkie z tych projektéw wykorzystuja podejscie zwinne. W organizacji inicjatywy,
do ktérych realizacji niezbedne jest utworzenie zespolu deweloperskiego, sa prowadzone
z wykorzystaniem metodyk zwinnych. Pozostale, ,biznesowe” przedsiewziecia sg realizo-
wane kaskadowo.

Uczestnik badania w ramach swojej roli jest czg¢scig dziatu IT organizacji. Sam dziat
posiada swodj odrebny zespdt, w tym deweloperéw odpowiedzialnych za utrzymanie aplikacji
wewnetrznych oraz zewnetrznych. Ze wzgledu na wiele zmian zachodzacych obecnie w orga-
nizacji, zwigzanych gléwnie ze zmiang uzywanych systemow, czes¢ inicjatyw jest prowadzo-
nych przez wewnetrznych pracownikow, natomiast sa rowniez inicjatywy realizowane przez
zewnetrzne zespoly, ktdre $cisle wspolpracujg z wybranymi przedstawicielami organizacji
(Product/ Biznes Ownerami). Wspomniana transformacja byta réwniez przyczyna decyzji
o wdrozeniu metodyk zwinnych (metodyki SCRUM) do realizacji projektéw wewnatrz orga-
nizacji w celu usprawnienia prac. Respondent wspomnial podczas wywiadu, ze organizacja
ukonczyla juz faze planowania swojego programu projektéw zwiazanego z transformacja (spi-
sanie wymagan, utworzenie roadmapy projektow, okreslenie zalezno$ci pomiedzy inicjatywa-
mi) i przeszla do realizacji kolejnych przedsigwzie¢. Wedlug badanego caty proces przejscia
na nowe systemy nalezy rozpatrywac jako szereg mniejszych projektow, ktdre razem tworza
calo$¢ transformacji, nie natomiast jako jeden ogromny projekt. Warto wspomnie¢ o tym, ze
zespoly realizujace mniejsze projekty, scisle wspotpracujg ze soba, aby osiggna¢ wspolny cel.

Podczas wywiadu badany opisal jak wyglada typowy cykl zycia projektu realizowane-
go w organizacji z wykorzystaniem metodyk zwinnych (zazwyczaj sa to projekty dotycza-
ce stworzenia badz rozbudowy aplikacji). Rozpoczyna si¢ on od zapewnienia przez Product
Ownera uzasadnienia biznesowego dla przedstawionego pomystu projektu. Nastepnie gro-
madzone s3 wymagania w takiej formie, aby zesp6! deweloperski byl w stanie oszacowa¢ ich
wyceng. Wykorzystywanym dokumentem na tym etapie projektu jest karta projektu, ktora
bada jego oplacalnos¢ - zysk dla organizacji badz unikniecie kosztow w przysztosci. Nastep-
nym krokiem jest ustalenie skladu zespolu projektowego. Zazwyczaj liczy on od szesciu do
o$miu oso6b, a w jego sktad wchodza:
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o deweloperzy,

o Scrum Master, ktéry doradza i wspiera zespot,

o Tech Lider odpowiadajacy za technologie, za strukture aplikacji,

« konsultant w roli facznika biznesu i deweloperéw; w zakres obowigzkéw wchodzi przy-
gotowanie i doprecyzowanie zadan,

o Product Owner, ktéry moze konsultowac si¢ ze specjalistami badz czasowo wiacza¢ ich
do zespotu,

o tester.

Zdaniem uczestnika badania przedstawiony powyzej szczegélowy podzial rél w zespole
ma wiele zalet, m.in. zdefiniowana odpowiedzialnos¢ oraz jasno przypisane zadania.

Projekty realizowane sg w dwutygodniowych sprintach. Zespoty uczestnicza w codzien-
nych spotkaniach (daily stan-up meetings), a takze w organizowanych dwukrotnie w trak-
cie sprintu spotkaniach nt. produktu (refinement). Ponadto przed zakonczeniem sprintu,
zespOl stara si¢ organizowac retrospektywe, cho¢ nie jest ona elementem obowiazkowym.
Wazng role ogrywa tu Scrum Master, ktory motywuje zespdt do organizacji tego spotkania
przynajmniej raz na dwa sprinty. Celem spotkania jest usprawnienie pracy zespotu poprzez
wskazanie najlepszych praktyk oraz przedyskutowanie sposobu wspolpracy ze srodowiskiem
zewnetrznym projektu. W celu zarzadzania przebiegiem przedsiewzigcia, organizacja wyko-
rzystuje oprogramowanie Jira, w ktérym widoczne sg wszystkie zadania wraz z postepem
prac, ich wycena, priorytet, a takze plan prac dla konkretnych sprintéw.

W ramach przeprowadzanego badania, respondent okreslil jak wedtug swojej opinii defi-
niuje zwinnos$¢. Zdaniem badanego kluczowym elementem podejscia zwinnego jest iteracyjna
realizacja projektu. Zwraca uwage na kilka korzysci ptynacych z takiego podejscia. Pierwsza
z nich to czestsza weryfikacja zaprezentowanej przez deweloperéw funkcjonalnosci. Pozwa-
la ona na okreslenie stopnia osiggniecia stawianych wymagan, ale takze na zaktualizowanie
listy prac pozostatych do wykonania. Druga korzyscig jest czestsze wypuszczanie (release)
dzialajacych funkcjonalnosci dla klientéw — obecnie organizacja jest w stanie zapewni¢ nowa
wersje produkcyjna mniej wiecej raz na dwa miesigce, podczas gdy poprzednio, przy wyko-
rzystaniu tradycyjnego podejscia byl to okres przynajmniej roku. Trzecig korzyscig wskazana
przez badanego jest znaczne ograniczenie czasu potrzebnego na wprowadzenie poprawek,
naprawe bledéw czy implementacje innych niezbednych zmian w aplikacji na podstawie
wymagan stawianych przez Product Ownera. Jeszcze jedng przewaga zwinnej realizacji pro-
jektow wedlug respondenta jest wigksze zrozumienie przez zespo! projektowy zatozen same-
go projektu oraz srodowiska biznesowego, w ktérym produkt bedzie wykorzystywany. Jest
to mozliwe dzigki nieustannej komunikacji zespotu deweloperéw z Product Ownerem, ktora
jest charakterystyczna dla zwinnych metodyk. Jednoczesnie uczestnik badania stwierdzit,
ze organizacja nie posiada zadnych miernikéw dotyczacych zwinnoéci. W ramach projek-
tu jest mierzona jego efektywnos¢ (stopien realizacji zadan, kontrola budzetu oraz harmo-
nogramu), jednak sama zwinnos¢ jest raczej intuicyjna. Badany podczas wywiadu zwrdcit
réwniez uwage na najwieksza w swojej opinii trudnos¢ we wdrozeniu podejscia zwinnego
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w organizacji. Ma ona zwigzek z oszacowaniem budzetu. Wymaganiem organu decyzyjnego,

ktéry jest odpowiedzialny za wydanie zgody na realizacje inicjatywy jest okreslenie budzetu

niezbednego do jej wykonania. Jednakze charakterystyczna cechg metodyk zwinnych jest
brak ograniczenia budzetowego dla projektu, co jest niezwykle trudne do zaakceptowania
przez zarzad organizaciji.

Nastepny etap badania dotyczacy biura projektéw, badany rozpoczal od okreslenia nazwy
struktury. Taka jednostka w organizacji jest tworzona przez jedna osobe, zajmujacg stano-
wisko kierownika ds. zarzgdzania projektami. Warto podkresli¢, ze wspomniana osoba jest
dedykowana dla spotki znajdujacej si¢ w Polsce. Osobna strukturg jest biuro projektowe dla
calego holdingu, ktore weryfikuje projekty na poziomie globalnym. Zadaniem globalnej jed-
nostki jest koordynacja projektow w réznych krajach w zaleznosci od ich specyfiki, weryfikacji
ich wykonania oraz szukanie powigzan miedzy inicjatywami na poziomie calego holdingu.

Biuro projektéw dedykowane spdtce w Polsce jest czescig dzialu personalnego. Rola
ta funkcjonuje w organizacji okolo trzech lat. Respondent podczas badania podkreslil, ze
zadaniem tej jednostki jest koordynacja wszystkich projektow w organizacji, nie tylko tych
prowadzonych w dziale IT z uzyciem metodyk zwinnych. Wedlug badanego charakter biura
projektow jest doradczy. Jednostka ta nie posiada uprawnien do rozpoczecia lub zakoncze-
nia projektu w organizacji.

Uczestnik badania podal réwniez zakres odpowiedzialnosci kierownika ds. zarzgdzania
projektami w organizacji, wymieniajgc:

» weryfikacje wymagan stworzonych przez Product Ownera poprzez wsparcie przy wypel-
nieniu standardowej dokumentacji przed rozpoczeciem projektu oraz nadzér nad pro-
cesem akceptacji projektu,

» stworzenie i prowadzenie listy realizowanych przedsiewzie¢ w organizacji,

« monitorowanie postepéw prac w projektach,

 zbieranie raportéw nt. stopnia wykonania budzetu i harmonogramu,

« pordéwnanie prowadzonych projektéw w spolce z tymi realizowanymi na poziomie cate-
go holdingu,

» wsparcie przy realizacji projektu poprzez np. zorganizowanie konsultacji z ekspertami
z innych dzialow,

 zbieranie informacji po zakonczeniu projektu nt. dobrych praktyk,

 spisywanie i aktualizacje metodyki zarzadzania projektami w organizacji.

Uczestnik badania zwrdcit uwage na niedawng ewaluacje roli kierownika ds. zarzadza-
nia projektami. Rola ta od poczatku utworzenia posiadata niezmieniony zakres funkcjono-
wania, wiec po okoto trzech latach od jej utworzenia zdecydowano si¢ na przeprowadzenie
weryfikacji. Wszyscy interesariusze zostali poproszeni o wyrazenie swojej opinii nt. warto$ci
dodanej tej roli dla organizacji oraz mozliwosci udoskonalenia jej dziatalnosci. W wyniku
przeprowadzonej ankiety rola biura projektéw zachowala swdj dotychczasowy zakres obo-
wigzkow, ktory zostal poszerzony o organizacje spotkan dla wszystkich Product Owneréw
w spdlce oraz stworzenie mapy zaangazowania pracownikéw w konkretne inicjatywy. Doda-
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nie tych dwdch zadan mialo na celu zwigkszenie §wiadomosci nt. realizowanych przedsie-
wzigé w organizacji oraz zwigkszenie kontroli nad przydzialem zasobéw do projektow.

Odwolujgc sie do zmiany podejscia do zarzadzania projektami w organizacji, respondent
zostal poproszony o okreslenie jej wplywu na funkcjonowanie roli kierownika ds. zarzadza-
nia projektami. Zdaniem badanego rola ta nie ulegta zmianie po wdrozeniu metodyk zwin-
nych. Wedtug respondenta najwigkszy wplyw nowego podejscia odczuly zespoly projektowe,
natomiast biuro projektowe zapewnia taki sam poziom wsparcia jak przy wykorzystywaniu
tradycyjnych metodyk.

Ostatnim etapem wywiadu bylo podzielenie si¢ przez badanego opinig nt. przyszlosci
jednostki biura projektow w organizacji. Respondent stwierdzil, ze zdecydowana rola kierow-
nika ds. zarzadzania projektami dostarcza wartosci dodanej dla organizacji. Wedtug bada-
nego aktualny zakres obowigzkow tej roli jest dobrze zdefiniowany i pozwala na efektywne
funkcjonowanie jednostki. Zdaniem respondenta dazenie do pozyskania wiedzy nt. szcze-
go6low konkretnych inicjatyw i $cistego ich monitorowania jest zbedne i trudne do zrealizo-
wania przez jednostke, ktora nie jest bezposrednio zaangazowana w projekt. Z tego wzgledu
uczestnik badania uwaza, Ze nie ma konieczno$ci rozbudowy komoérki biura projektéw na ten
moment, a jednoczesnie nie dostrzega zadnych zagrozen dla jej funkcjonowania.

3.5. Organizacja E - sektor bankowy

Organizacja, w ktdrej pracowal uczestnik badania, prowadzila projekt stworzenia i wpro-
wadzenia na rynek nowego banku. Bank ten byl tworzony od ,czystej kartki” w ramach
projektu, w ktérym badany byt zaangazowany jako pracownik dziatu IT. Struktura organi-
zacji opierala si¢ na modelu wspolpracy z dostawcami. Nie byla oparta na kompetencjach
czy produktach, lecz na zakresie wspotpracy z podwykonawcami. Organizacja nie posiada-
ta swojego wewnetrznego zespotu deweloperskiego. Prace realizowane byly przez zewnetrz-
nych dostawcow, z ktorymi kontaktowali sie przedstawiciele organizacji. Wedtug badanego
taka rola moze by¢ okreslona jako Business Owner w projekcie, a wiec osoba dostarczajaca
wymagan do backlogu, a nie odpowiedzialna za jego zarzadzanie czy podzial prac.

Caly projekt stworzenia banku byl podzielony na szereg mniejszych podprojektéw. Utwo-
rzono harmonogram nadrzedny, ktéry zawierat terminy realizacji wszystkich mniejszych ini-
cjatyw w potrzebnej kolejnosci, ktdre s niezbedne do uruchomienia banku. Badany wskazal,
ze nie wszystkie mniejsze projekty byly realizowane zgodnie z podejsciem zwinnym. Jako
przyklad podat projekt wprowadzenia kart Visa, ktorego realizacja byta niemozliwa z wyko-
rzystaniem podejscia zwinnego. Cig¢zko jest monitorowac postepy prac w takim przedsie-
wzieciu, gdy np. organizacja zmuszona jest czeka¢ na odpowiedz od dostawcy miesigc lub
dluzej. Uczestnik badania podkredlil jednak, ze wszystkie inicjatywy w ramach dziatu IT,
byly realizowane z wykorzystaniem podejscia zwinnego.
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W ramach swojej roli, respondent odpowiedzialny byt za kontakt z poddostawcami w celu
uzyskania wyceny wymagan, podpisania uméw na wykonanie okreslonych prac, monitoro-
wania postepow prac, kontroli harmonogramu oraz stopnia wywigzania si¢ z podpisanych
umow. Poniewaz organizacje, z ktérymi przedsiebiorstwo wspotpracowalo dziataty zwin-
nie, sposob pracy nad projektem budowy banku byl niejako narzucony. Badany co prawda
nie bral udziatu np. w planowaniu sprintu czy jego wykonaniu, jednak poddostawcy mieli
calkowitg dowolnos¢ wyboru metodyki zarzadzania projektem i zawsze wybierali podej-
$cie zwinne. Badany zwrdcil uwage na charakterystyke dziatalnosci, ktéra byla powodem
koniecznosci czekania na finalny produkt bez mozliwosci jego wczesniejszego uruchomie-
nia. Projekt w organizacji z sektora bankowego podlega nadzorowi Komisji Nadzoru Finan-
sowego, ktora moze wyda¢ zgode na uruchomienie banku jedynie wtedy, gdy organizacja
posiada dzialajacy produkt koncowy. Z tego wzgledu, uczestnik badania nie angazowat si¢
w planowanie sprintéw, poniewaz z biznesowego punktu widzenia nie mialo znaczenia, ktéra
funkcjonalno$¢ zostanie wykonana jako pierwsza. Ponadto kontrakty z dostawcami opieraty
sie na dostarczeniu produktu konicowego, a nie na zapewnianiu jego elementéw w zgdanej
kolejnosci. Uczestnik badania podkredlil, ze w tym przypadku podejscie zwinne bylo raczej
wykorzystywane do pomiaru zaawansowania projektu poprzez cotygodniowe spotkania niz
faktycznie do jego zarzadzania.

Organizacja posiadata wyodregbniong jednostke biura projektéw w swoich strukturach.
Funkcje te pelnila jedna osoba, ktdrej stanowisko nosito nazwe PMO. Rola tej osoby byto:

« stworzenie listy projektéw niezbednych do wykonania,

» wsparcie uruchomienia projektow,

» przydzielenie wlasciciela biznesowego projektowi,

« kontaktowanie sie z dostawcami,

« przygotowanie harmonograméw poszczegdlnych prac w projekcie,

« wsparcie przy tworzeniu zespolu projektowego,

« monitorowanie postepu prac,

» kontrolowanie ryzyka i raportowanie spostrzezen do zarzadu organizacji,
 zbieranie informacji po zakonczeniu projektu np. najlepsze praktyki.

Osoba w roli PMO raportowala bezposrednio do zarzadu organizacji, a jej charakter
byt raczej nadzorujacy niz doradczy wedlug respondenta. Badany wskazal réwniez na klu-
czowg korzy$¢ z posiadania przez organizacje takiej jednostki. Jest to znaczace ulatwienie
pracy zespotom odpowiedzialnym za mniejsze obszary. Dzigki temu, Ze biuro projektow ma
dostep do informacji nt. wszystkich prowadzonych aktualnie w organizacji przedsigwziec,
jest w stanie zapewni¢ globalne spojrzenie oraz kontrolowa¢ ewentualne problemy np. op6z-
nienia, ryzyko, ktére moga mie¢ wpltyw réwniez na inne projekty.

Uczestnik badania zapytany o stosunek biura projektéw w organizacji do wykorzysta-
nia metodyk zwinnych stwierdzil, ze takie podejscie bylo zupelnie naturalnym sposobem
realizacji projektéw od samego poczatku projektu stworzenia banku. Respondent nie przy-
pomina sobie Zadnej dyskusji nt. wyboru metodyki - organizacja bez rozwazania innej moz-
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liwosci wybrata podejscie zwinne. ,, Tak jakby$Smy w dzisiejszych czasach si¢ zastanawiali, czy
jecha¢ samochodem, czy dylizansem - to bylo tak naturalne, ze wzieliSmy takie podejscie
jako norme w obecnych czasach i je wykorzystalismy”.

3.6. Organizacja F - biuro maklerskie

Struktura organizacji, ktdrej dotyczy wywiad, opiera si¢ na dziatach funkcjonalnych.
Organizacja posiada cz¢$¢ biznesows zlozong z finanséw, ksiegowosci, dzialu maklerow
itd., ktdra jest odpowiedzialna za komunikacje z klientami oraz gieldami. Réwnolegle funk-
cjonujg pozostate dzialy, takie jak IT (w ramach ktérego pracuje respondent), ktére swiad-
czg ustugi na rzecz biznesu. GIéwnym projektem organizacji jest platforma wraz z aplikacja
mobilng dla klientéw. Ten jeden, duzy projekt jest podzielony na szereg mniejszych zwiaza-
nych np. z konkretng funkcjonalnoscig, z konkretnym obszarem dzialalnosci organizacji,
ze zmianami prawnymi w zewnetrznym $rodowisku czy z akcja marketingowa, czy sprze-
dazowa. Jako przykiad podprojektu badany podal projekt dotyczacy serwisu aplikacji sku-
piony na naprawie znalezionych przez klientéw bledéw, usprawnieniu wypuszczonych juz
funkcjonalnosci czy wdrozeniu dodatkowych usprawnien na podstawie wymagan czesci biz-
nesowej organizacji. Innym, mniejszym projektem byla integracja z Gieldg Papierow War-
tosciowych w Warszawie. Poczatkowo organizacja udostepnita dla swoich klientow jedynie
gieldy zagraniczne. W celu integracji platformy z gietda krajowa zostal uruchomiany projekt
dotykajacy swoim zakresem praktycznie wszystkie obszaru dziatalnosci organizacji. Pomimo
tego, ze projekt integracji z polska gietda byl ogromny, bylo to przedsiewziecie realizowane
w ramach nadrzednego projektu budowy i rozwoju platformy biura maklerskiego. Respon-
dent, jako osoba odpowiedzialna w organizacji za dzial IT, zobligowany jest do monitoro-
wania realizowanych prac, aktualizacji wymagan stawianych przez strone biznesowg oraz
takiego podziatu prac w swoim zespole, aby mozliwe bylo dostarczenie potrzebnych funk-
cjonalno$ci w zalozonym terminie i odpowiedniej kolejnosci.

Uczestnik badania stwierdzil, ze wszystkie projekty w organizacji sa prowadzone w podej-
$ciu zwinnym z wykorzystaniem metodyki SCRUM. Najwazniejszg zasadg zarzadzania pro-
jektami w organizacji jest realizacja przedsiewzie¢ przyrostowo. Celem jest wypuszczanie
dzialajacych funkcjonalnosci partiami co pewien, okreslony z gory okres czasu, nie natomiast
uruchomienie finalnej wersji aplikacji po zakonczeniu wszystkich prac. W ten sposéb czesé¢
biznesowa organizacji jest w stanie wczesniej zacza¢ testowac poszczegoélne funkcjonalnosci
i zauwazy¢ konieczno$¢ zmiany czy naprawy bledow.

Zespoly pracuja w dwutygodniowych sprintach, podczas ktorych realizuja zadania
z wykazu prac dla konkretnego sprintu (backlog). Ze wzgledu na brak mozliwosci dokfad-
nego okreslenia zakresu prac w ramach serwisu, 70% czasu trwania sprintu jest zaplanowa-
ne na zadania z backloga, natomiast pozostale 30% na zadania zwigzane ze zgloszeniami od
klientéw czy innych dzialéw i poprawg znalezionych btedéw w aplikacji. Po kazdym sprincie



64 Pawet Wyrozebski, Aleksandra tyszkowicz

organizowane jest spotkanie, ktére ma dwa cele. Pierwszym z nich jest przeglad wykonanego
sprintu (review) i okreslenie, ktore elementy byly wykonane dobrze, a ktére nalezy popra-
wi¢ w nastepnym sprincie. Drugim celem spotkania jest planowanie nastepnego sprintu.
Zespol przeglada pozostale prace do wykonania oraz wybiera te o najwyzszym priorytecie
na najblizszy sprint. W spotkaniu dotyczacym planowania biora udzial wszyscy dewelope-
rzy z zespotu projektowego, a takze Business Ownerzy w celu aktualizacji wymagan oraz
ewentualnej korekty backologu.

W ramach kazdego zespolu projektowego sa osoby dedykowane zapewnieniu jakosci
produktu (Quality Assurance — QA). Zespdt QA jest zaangazowany w projekt na kazdym
etapie. Uczestniczy rowniez w spotkaniu planowania sprintu, aby posiada¢ niezbedng wie-
dze na temat oczekiwanego produktu koncowego. Po zakonczeniu sprintu, kiedy funkcjo-
nalno$é¢ trafia do srodowiska testowego, zespot QA jest odpowiedzialny za weryfikacje czy
produkt spetnia wszystkie wymagania.

W trakcie trwania sprintu zesp6t codziennie spotyka sie na dziesigcio- lub pigtnastomi-
nutowych spotkaniach (daily stand-up meetings), aby oméwi¢ aktualny status prac i poin-
formowac o ewentualnych problemach. Zazwyczaj projekty w organizacji trwaja od czterech
do szesciu sprintow. W przypadku wiekszych przedsiewzigé, zespol moze te liczbe zwiekszy¢
nawet do dziesi¢ciu iteracji. Zakonczeniem projektu jest wdrozenie testowe i uruchomienie
produkcyjne finalnego produktu.

W ramach zarzadzania projektami w organizacji wykorzystywane s takie narzedzia jak
Jira czy MS Teams. Poczatkowo, w fazie inicjalizacji projektu, odbywa si¢ spotkanie na plat-
formie MS Teams z przedstawicielami wszystkich, niezbednych do przeprowadzenia projektu
dziatéw. Podczas spotkania ustalany jest wlasciciel projektu, czyli osoba w petni odpowie-
dzialna za przeprowadzenie przedsiewziecia.

Kolejnym etapem jest ustalenie zadan niezbednych do wykonania, aby zrealizowa¢ pro-
jekt. Osoby odpowiedzialne za konkretne obszary dzialalnos$ci organizacji dostarczajg infor-
magcji nt. wszystkich niezbednych prac wlascicielowi projektu. Nastepnie wszystkie zadania
s wprowadzane do Jiry, a ich poczatkowym wtadcicielem jest wlasciciel projektu. Prace
sg uporzadkowywane w harmonogram i rozdzielane w programie do konkretnych obszaréw
dziatalno$ci. Rozpoczyna si¢ planowanie sprintéw juz wewnatrz konkretnych dziatéw np. IT.
Wszystkie postepy prac sg na biezaco aktualizowane i monitorowane w Jirze.

Dokumentacja projektowa jest prowadzona w oprogramowaniu Confluence. Dokumenty
przygotowywane w ramach przedsiewziecia i przechowywane podczas jego realizacji to doku-
mentacja techniczna, dokumentacja powykonawcza, ale tez przypadki uzycia, scenariusze
testowe oraz release noty.

Uczestnik badania wskazal, Ze w obecnej organizacji projekty od poczatku byty pro-
wadzone w podejsciu zwinnym. Wynika to ze specyfiki dziatalnosci, a takze z faktu, ze
organizacja jest dos¢ mioda. Podczas tworzenia organizacji, metodyki zwinne byly juz
powszechnym sposobem zarzadzania projektami, a osoby zatrudniane w organizacji miaty
juz wezesniejsze doswiadczenie w prowadzeniu projektéw w ten sposob. Te czynniki mialy
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przelozenie na odrzucenie tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektami na rzecz
podejscia zwinnego.

W nastepnym etapie badania uczestnik zostal poproszony o zdefiniowanie zwinno-
$ci. Zdaniem badanego gtéwnym elementem pracy w podejsciu zwinnym jest realizowanie
projektu opierajgc si¢ na sprintach. Zmusza to osobe zarzadzajaca backlogiem do podzialu
zadan w taki sposéb, aby byly one mozliwe do wykonania w ramach jednego sprintu. Prze-
wagg takiego podejscia wedlug badanego jest mozliwo$¢ doktadnej oceny czasu potrzebnego
na realizacje konkretnych prac w poréwnaniu z tradycyjnym podejsciem, w ktérym ciezko
jest okresli¢ na poczatku trwania projektu czy prace potrwaja dwa tygodnie, czy dwa miesigce.

Drugim waznym elementem jest mozliwo$¢ przeprowadzania testow przez zespot QA
znacznie czesciej niz w tradycyjnym podejsciu. Zespdt QA otrzymujac co dwa tygodnie
nowga funkcjonalno$¢ moze wezesniej przekazac informacje zwrotng deweloperom ze wzgle-
du na koniecznos¢ przetestowania mniejszej czesci aplikacji. Dzieki temu czas potrzebny
na naprawe bledow czy przeprowadzenie testow ulega skréceniu.

Jeszcze innym aspektem zwinnosci, ktora wedtug badanego jest duzg korzyscig w porow-
naniu z tradycyjnymi metodykami, jest mozliwos¢ elastycznego dostosowania do zmian
w $rodowisku. Respondent zwraca uwage na fakt, ze czesto przy tworzeniu oprogramowania,
wymagania zmieniajg sie podczas trwania projektu. Zwinnos¢ daje mozliwo$¢ dostosowania
zakresu prac w ramach ograniczenia czasowego projektu, aby finalny produkt byt bardziej
dopasowany do potrzeb zamawiajacego. Ostatnim aspektem zwinnego podejscia zarzadzania
projektami jest wedlug badanego tatwiejsze zarzadzanie i mozliwo$¢ dyspozycji zasobami.

Uczestnik badania stwierdzil, Ze na ten moment organizacja nie posiada zadnych mier-
nikéw zwinnosci ani sposobow pomiaru stopnia wykorzystania metodyk zwinnych w zarzg-
dzaniu projektami. Ponadto zdaniem badanego, obecna metodyka realizacji przedsiewzie¢ jest
dopasowana do potrzeb organizacji i nie ma planéw dotyczacych zmiany podejscia. Wskazuje
na mozliwo$¢ wprowadzenia usprawnien w stosowanych narzedziach, jednak wykorzysty-
wang metodyke uwaza za w pelni wystarczajaca.

Jesli chodzi o biuro projektéw, organizacja nie posiada odrebnej komérki odpowie-
dzialnej za np. nadzér nad wszystkimi projektami toczacymi si¢ w organizacji. Raz w tygo-
dniu odbywa sie spotkanie o nazwie PMO z udzialem wszystkich 0séb odpowiedzialnych
za konkretne obszary dzialalnosci organizacji (np. Head of IT), podczas ktérego omawiane
sa projekty toczace si¢ w danym dziale niezaleznie od aktualnego sprintu. W trakcie tego
spotkania sygnalizowane sg réwniez potencjalne projekty wynikajace np. z przewidywanych
zmian w prawie. Daje to mozliwos¢ zaplanowania prac projektowych w zespotach i pozosta-
wianie buforu na ewentualne, dodatkowe zadania. Celem spotkania jest rowniez ustalenie
kolejnosci prac nad konkretnymi projektami, aby elastycznie odpowiada¢ na zmieniajace sie
potrzeby klientéw organizacji.

Ze wzgledu na charakter dziatalnosci i nadzor przez Komisje Nadzoru Finansowego, orga-
nizacja zobligowana jest do posiadania szeregu dokumentéw dotyczacych procesu wytwor-
czego, dzialania zgodnie z wytycznymi i normami prawnymi, wykorzystywanej metodyki
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itd. W zwigzku z powyzszym, zostala utworzona specjalna rola dedykowana tworzeniu stan-
dardowej dokumentacji, jej przechowywaniu i aktualizowaniu. Osoba ta jest odpowiedzialna
réwniez za dokumentacje projektows, w sktad ktorej wchodzi m.in. metodyka zarzadzania
projektami. Jest to autorska metodyka wzorowana na SCRUM. Ponadto w razie koniecznosci
tworzone s3 komitety, ktérych zadaniem jest dostosowanie istniejacych procedur do aktu-
alnej sytuacji. Przykladem komitetu podanego przez badanego jest komitet ryzyka, ktérego
zadaniem byla aktualizacja procedury dotyczacej postepowania w przypadku podejrzenia
wyludzenia finansowego.

Wedlug badanego organizacja nie posiada na ten moment zadnych planéw utworzenia
odrebnej jednostki o charakterze biura zarzadzania projektami. Badany wskazuje, ze dotych-
czasowe sposoby pracy w petni odpowiadajg na potrzeby organizacji i nie ma potrzeby two-
rzenia jednostki z globalnym spojrzeniem na wszystkie inicjatywy w organizacji. Wynika
to z faktu, ze organizacja jest stosunkowo mloda i niewielka, a wiedza projektowa przenika
miedzy zespotami w sposob naturalny.

Uczestnik badania zapytany o mozliwe réznice w dziataniu biura projektéw miedzy $ro-
dowiskiem zwinnym a tradycyjnym wskazal na mozliwos¢ szybszego pozyskania informacji
nt. projektu w srodowisku zwinnym. Wedlug badanego biuro projektowe mogloby by¢ w sta-
nie gromadzi¢ informacje nt. projektu po kazdym zakonczonym sprincie, a nie jak w przy-
padku tradycyjnego podejscia, dopiero po zakonczeniu catego projektu. Odnoszac sie do
dokumentacji projektowej, badany wskazal na charakterystyke dzialalnosci organizacji. Ze
wzgledu na bycie nadzorowanym przez KNF, zespoly projektowe ktada duzy nacisk na doku-
mentowanie wszystkich prac. Dodatkowym czynnikiem majgcym wplyw na prowadzenie
dokladnej dokumentacji projektowej jest rowniez duza rotacja pracownikéw w sektorze IT.
Biorac pod uwage powyzsze czynniki, badany nie widzi znaczacych réznic w funkcjonowa-
niu PMO pomiegdzy srodowiskami zwinnym i tradycyjnym.

Powyzszy podrozdzial zostal poswigcony zaprezentowaniu organizacji, ktérych dotyczy-
to przeprowadzone badanie. W nastepnym podrozdziale zostanie podjeta préba odpowiedzi
na postawione pytania badawcze oraz potwierdzenie prawdziwosci lub zaprzeczenie zapre-
zentowanym hipotezom badawczym.

4. Analiza poréwnawcza wynikow
4.1. Wptyw wdrozenia metodyk zwinnych na zarzadzanie projektami

Nie ulega watpliwosci, Ze zmiana podejscia do zarzadzania projektami ma ogromny
wplyw na organizacj¢. Efekt zmian jest odczuwalny nie tylko na poziomie projektu, w zespo-
le projektowym lub jednostkach nadzorujacych realizacj¢ przedsiewzie¢ w organizacji. Czg-
sto zmiana podejscia z kaskadowego na zwinne wiaze si¢ z szeregiem przeksztalcen, ktdre
muszg by¢ przeprowadzone w strukturach organizacji. Podejscie zwinne generuje réwniez
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potrzebe zmiany podejscia calej organizacji nie tylko do zarzadzania projektami, ale row-
niez do prowadzenia calej swojej dziatalnosci.

Pierwszym elementem, na ktéry warto zwrdci¢ uwage, jest brak konieczno$ci wdrozenia
nowej metodyki do wszystkich realizowanych w organizacji przedsiewzie¢. Przedsigbiorstwo
prawdopodobnie bedzie dazylo do posiadania wszystkich projektéw realizowanych z wyko-
rzystaniem metodyk zwinnych, jednakze podejscie agile charakteryzuje mozliwos¢ elastycz-
nego dopasowania si¢ do rzeczywistych potrzeb. Wszystkie organizacje, ktorych dotyczyto
badanie, posiadaja w swoim portfelu szereg réznych inicjatyw o réznym charakterze. Jak
podkredlil jeden z respondentéw, nie wszystkie inicjatywy powinny by¢ prowadzone zwin-
nie. Takie przedsiewzigcia jak projekt infrastrukturalny cechuje z gory okreslony zakres,
na podstawie ktérego tworzony jest budzet oraz harmonogram. Zarzadzanie tego typu pro-
jektami w sposdb zwinny jest albo nieefektywne, albo po prostu niemozliwe. Warto zwrdci¢
uwage na fakt, ze wiekszo$¢ z organizacji, wérdd ktérych przeprowadzone byto badanie, maja
wdrozone zarzadzanie zwinne w swoich dziatach IT. Co wiecej, struktury te wybraty podej-
$cie agile nie z powodu przymusu ze strony organizacji, lecz ze wzgledu na wieksze dopaso-
wanie do charakteru ich pracy w poréwnaniu z tradycyjnym podejsciem. Pozostale dziaty
w organizacjach mogg oczywiscie prowadzi¢ swoje inicjatywy z wykorzystaniem metodyk
zwinnych (czasem takie podejscie jest wrecz preferowane przez organizacje), jednak posia-
daja dowolnos¢ wyboru sposobu realizacji prowadzonych przedsiewziec.

Kolejnym aspektem, na ktéry warto zwrdci¢ uwage w kontekscie wptywu wdroze-
nia zwinnego podejscia, jest mozliwos¢ elastycznego dostosowania wybranej metodyki do
potrzeb organizacji. W ramach implementacji nowego podejscia, organizacja zazwyczaj
wybiera metodyke (najczesciej SCRUM), na ktdrej wzoruje sie podczas okreslania sposobu
pracy. Jednakze wybrane podejscie moze by¢ dopasowane do rzeczywistych potrzeb zespo-
téw projektowych. Zazwyczaj wigze si¢ to ze zmiang sposobu pracy poprzez np. wdrozenie
charakterystycznych zdarzen (daily stan-up meetings, review, retrospektywa), konieczno$¢é
planowania oraz wykonania zadan w ramach sprintu. Mimo to, wybrana metodyka nie jest
sztywng ramg, ktorg zespol projektowy musi przestrzega¢. Traktowana jest bardziej jako
wskazowki czy podpowiedzi z mozliwoscig przystosowania do potrzeb projektu.

Metodyki zwinne charakteryzuje réwniez mniejszy nacisk na tworzenie dokumentacji
projektowej. Wiekszo$¢ organizacji, ktorych dotyczylto badanie, uzywa karty projektu jako
standardowego dokumentu projektowego. Zwrdcono jednak uwage na fakt, ze jest ona znacz-
nie uproszczona w poréwnaniu z dokumentami w podejsciu kaskadowym. Zawiera najbar-
dziej istotne informacje nt. projektu, natomiast nie posiada okreslonej formy.

Wdrozenie metodyk zwinnych ma wplyw réwniez na podejscie do zarzadzania projek-
tem. Priorytetem w projekcie jest dostarczenie klientowi dzialajacego produktu w ramach
ograniczenia czasowego. Wedlug opinii respondentéw, w podejsciu tradycyjnym czasem
zbyt duzy nacisk jest potozony na realizacj¢ projektu w ramach harmonogramu czy budze-
tu, przez co zespdl projektowy nie ma mozliwosci skupienia si¢ na tym, w jaki sposéb pro-
jekt tak naprawde kreuje warto$¢ dla organizacji.
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Cechg charakterystyczng podejscia zwinnego jest réwniez praca w ramach sprintéw.
Takie podejécie tworzy koniecznos$¢ planowania prac w taki sposéb, aby byty one wykonalne
podczas jednej iteracji. Jednakze respondenci wskazali korzys¢ takiego rozwigzania — moz-
liwo$¢ doktadniejszego okreslenia czasu potrzebnego na wykonanie zadan. W przypadku
podejscia kaskadowego, gdy zadania planowane s3 przed rozpoczeciem realizacji, trudno
jest ustali¢, ile czasu bedzie wymagato wykonanie okreslonych prac. Agile zmusza do rewi-
zji zakresu projektu po kazdym sprincie i planowania na podstawie zaktualizowanej listy
pozostatych do realizacji prac.

Respondenci podczas wywiadéw wskazywali rowniez na kilka korzysci, ktore niesie za
soba wdrozenie zwinnego podejscia. Pierwszg z nich jest nieustanny kontakt z klientem, spon-
sorem projektu czy strong biznesowg — jednostkg odpowiedzialng za dostarczenie wyma-
gan do projektu. Takie podej$cie umozliwia ciaglty nadzér nad postepami prac oraz korekcji
zakresu pozostatych zadan w razie koniecznosci, Przyczynia sie to do mozliwosci dostarcze-
nia przez zespol projektowy produktu, ktéry w wiekszym stopniu odpowiada rzeczywistym
potrzebom klienta. Dodatkowga korzyscig takiego podejscia jest wigksza $wiadomos¢ zespo-
tu nt. samego produktu, jego przeznaczenia oraz ogélnych celéw projektu. Inng korzysciag
wskazang przez uczestnikéw badania jest oszczednos¢ czasu potrzebnego na identyfikacje
bleddéw, ich naprawe, weryfikacje zakresu projektu, jego korekcje oraz odkrycie rozbiezno-
$ci z postawionymi wymaganiami. Wynika to z cze¢stych wydan funkcjonalnosci produktu
koncowego projektu. Dzigki temu, ze efekty pracy zespolu sa widoczne juz w trakcie trwania
projektu (a nie dopiero po jego zakonczeniu jak w przypadku podejscia tradycyjnego), produkt
koncowy jest dostarczany wczesniej i bardziej odpowiada na rzeczywiste potrzeby klienta.

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze transformacja zwinna jest czesto powigzana z checig
ujednolicenia podejscia do zarzadzania projektami w calej organizacji. Zespoly realizuja-
ce projekty juz wcze$niej dostrzegaly korzysci ptynace z wykorzystania metodyk zwinnych
i wykorzystywaly to podejscie w swojej pracy. Celem transformacji jest wigc wzrost efektyw-
nosci swojej dzialalno$ci poprzez posiadanie standardowego podejscia, mozliwosci porow-
nania projektow miedzy sobg, a nie zmiana metodyk zarzadzania projektami sama w sobie.
Prowadzi to do wniosku, Ze decyzja o wdrozeniu podejscia agile nie jest wynikiem trendéw
w zarzadzaniu, lecz rzeczywistych korzysci plynacych ze stosowania takich praktyk.

Dodatkowo warto podkredli¢, ze taka transformacja ma wplyw nie tylko na zarzadzanie
samymi projektami, lecz réwniez na sposéb dziatania organizacji. W ramach przeksztalcen
ulegaja zmianie metody wyznaczenia celéw organizacji oraz realizacje jej strategii. Czasem
transformacja zwinna moze by¢ réwniez polaczona z wdrozeniem metodyki zarzadzania
portfelem projektow w organizacji.

W odniesieniu do wptywu wdrozenia zwinnych metodyk zarzadzania projektami warto
réwniez wspomnie¢ o negatywnym aspekcie takiej zmiany. Charakterystyczng cecha meto-
dyk zwinnych jest brak ograniczenia budzetowego projektu. Takie podejscie jest niezwykle
trudne do zaakceptowania przez szczebel zarzadczy organizacji. Nie ulega watpliwosci, ze
réwniez w projektach prowadzonych zwinnie wymagana jest estymacja budzetu przed rozpo-
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czeciem projektu, jednakze zespdt projektowy z zaloZenia powinien skupic si¢ na dostarcze-
niu dzialajacego produktu, a nie realizacji przedsigwzigcia w ramach narzuconego budzetu.

Warto zwréci¢ uwage, ze w zadnej z organizacji, ktorych przedstawiciele brali udziat
w badaniu, nie istniejg mierniki zwinnosci. Wszystkie organizacje posiadaja projekty reali-
zowane zwinnie, jednak nie s w stanie okresli¢ udziatu tradycyjnych i zwinnych praktyk
w swoich autorskich metodykach zarzadzania projektami.

4.2. Podobienstwa i r6znice w funkcjonowaniu PMO miedzy tradycyjnym
i zwinnym srodowiskiem

Wszystkie organizacje, ktorych dotyczylo przeprowadzone badanie, posiadaja biuro zarza-
dzania projektami. Pi¢¢ z nich ma w swoich strukturach wydzielong osobng dedykowana
jednostke, ktérych nazwy i zakres dzialalnosci sg rézne, jednak cel dzialania jest zblizony.
Cztery z sze$ciu organizacji posiada globalne biuro projektow odpowiedzialne za nadzorowa-
nie wszystkich realizowanych przedsiewzie¢ na poziomie calej organizacji, dopasowywanie
portfela projektéw do strategii organizacji oraz zarzadzanie tym portfelem. Ponadto posia-
daja biura strukturalne badz operacyjne dedykowane poszczegolnym programom projek-
tow, badz konkretnym inicjatywom. Jedna organizacja posiada PMO w postaci jednej osoby,
ktéra réwniez jest odpowiedzialna za monitorowanie wszystkich realizowanych inicjatyw
w organizacji, identyfikacj¢ zalezno$ci migdzy nimi oraz tworzenie standardowej metodyki
i narzedzi do zarzadzania projektami. Jedna organizacja — biuro maklerskie — nie posiada
wyodrebnionej struktury, natomiast role PMO odgrywaja cotygodniowe spotkania kierow-
nikéw wszystkich dziatéw organizacji, podczas ktorych omawiane sg takie tematy jak sta-
tus wszystkich projektow, problemy, ktére sie pojawity podczas ich realizacji czy zblizajace
sie przedsiewziecia.

Pomimo zrdéznicowania w nazwach oraz strukturze biur, udato si¢ wyodrebni¢ kilka
tunkcji, ktére posiada PMO w wiekszosci przypadkéw. Sg to:

« monitorowanie postepéw prac w projektach,

« kontrola wykonania budzetu oraz harmonogramu,

o wsparcie kierownikow projektow,

« tworzenie, rozpowszechnianie oraz aktualizacja metodyki zarzadzania projektami,
o wsparcie przy wykorzystaniu narzedzi dedykowanych zarzadzaniu projektami,

o gromadzenie oraz przechowywanie dobrych praktyk,

 zarzadzanie zalezno$ciami miedzy projektami,

« raportowanie do kierownictwa organizacji.

Pomimo wysokiego stopnia réznorodnoséci w budowie oraz funkcjonowaniu struktur
biura zarzadzania projektami miedzy badanymi organizacjami, wszyscy respondenci byli
zgodni, ze taka jednostka dostarcza wartosci dodanej dla organizacji. Najbardziej docenia-
na funkcja pelniong przez PMO bylo zbieranie informacji oraz monitorowanie wszystkich
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projektow prowadzonych w organizacji. Badani podkreslali, ze z punktu widzenia zarzadza-
nia nie tylko portfelem projektow, lecz réwniez jednego projektu, ma to ogromne znaczenie
i znaczaco usprawnia prace. Takie globalne spojrzenie pozwala na identyfikacje zaleznosci
miedzy projektami, efektywniejsze zarzadzanie ograniczonymi zasobami organizacji, a takze
unikniecie wykonywania tej samej pracy w dwoch réznych projektach.

Cztery z szesciu organizacji w momencie wywiadu byty w trakcie przeprowadzania zwinnej
transformacji w odniesieniu do zarzgdzania projektami. Co ciekawe, respondenci nie zauwa-
zali istotnych réznic migdzy funkcjonowaniem biura zarzadzania projektami w srodowisku
tradycyjnym a zwinnym. Jeden uczestnik badania wskazal na wskazat na mozliwo$¢ utrud-
nionej pracy PMO w warunkach zwinnego podejscia. Wedlug respondenta przyczyna tego
jest mniejsze sformalizowanie srodowiska projektowego w podejsciu zwinnym w poréwna-
niu z Waterfallem. Srodowisko agile cechuje sie dynamizmem, elastyczno$cig w stosunku
do implementacji zmian, a takze zdecydowanie nizszym naciskiem na tworzenie i aktuali-
zacje dokumentacji projektowej. Respondent wskazuje nie tylko na trudno$¢ w pozyskaniu
informacji, lecz réwniez na ich szybka dezaktualizacje. Z tego wzgledu, wedtug badanego,
wdrozenie metodyk zwinnych moze mie¢ negatywny efekt na funkcjonowanie biura zarza-
dzania projektami.

Powyzsza opinia jest kwestionowana przez innego respondenta, wedtug ktérego imple-
mentacja podejscia zwinnego moze mie¢ pozytywny wpltyw na PMO. Zdaniem badanego
biuro projektowe mogloby mie¢ mozliwos¢ zebrania najbardziej aktualnych informacji tuz
po zakonczeniu kazdego sprintu, nie natomiast jak w przypadku tradycyjnego podejscia,
dopiero po zakonczeniu calego projektu.

Biorgc pod uwage opinie respondentéw nalezy stwierdzi¢, ze w ramach przeprowadzo-
nego badania nie stwierdzono réznic w funkcjonowaniu struktur biura zarzadzania pro-
jektami miedzy srodowiskiem zwinnym a tradycyjnym. Ponadto opinie respondentéw byty
podzielone w kwestii wplywu zwinnego podejscia na gromadzenie informacji o projektach
przez PMO. Nie dostrzezono dowoddw na negatywny wplyw stosowania podejscia zwinne-
go na funkcjonowanie biura zarzadzania projektami w organizacji.

Odnoszac sie do kierunkéw rozwoju biur zarzadzania projektami, uczestnicy badania zwro-
cili uwage na konieczno$¢ ciggltego monitorowania oraz reagowania przez PMO na zmienne
potrzeby organizacji. PMO powinno jak najbardziej dopasowa¢ swojg dziatalnos¢ do potrzeb
organizacji. W zaleznosci od stawianych oczekiwan, biuro powinno by¢ organem doradczym
badz nadzorujacym. Réwniez w zaleznosci od aktualnych potrzeb biuro zarzadzania pro-
jektami powinno okresli¢ stopien zaangazowania swoich cztonkéw w konkretne inicjatywy.
W odniesieniu do implementacji metodyk zwinnych do dziatalnosci PMO, zdaniem jedne-
go z badanych, biuro nie powinno prébowac¢ wdraza¢ zwinnego podejscia w sposéb dziata-
nia, jesli jego funkcja ma zosta¢ jedynie nadzorujaca, wspierajaca badz raportujaca. Takie
rozwigzanie mogloby mie¢ negatywny wplyw na efektywno$¢ funkcjonowania jednostki.
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5. Podsumowanie

Celem badania bylo okreslenie réznic w funkcjonowaniu biur zarzadzania projektami
miedzy zwinnym $rodowiskiem projektowym a tradycyjnym. Analiza powyzszego zagad-
nienia pozwala na identyfikacje szans oraz zagrozen dla tego typu struktur w otoczeniu
dynamicznym, charakteryzujacym si¢ wysoka niepewnoscig i wymagajacym elastycznego
dostosowania sie do zachodzacych zmian. Wspoélczesne podejscie do zarzgdzania projektami
oraz trend kiadacy nacisk na konieczno$¢ pozostania elastycznym, ciagle wdrazanie inno-
wagji oraz wzrost efektywnosci, stawia przed biurami projektéw nowe wyzwania.

Zwinne metodyki staly si¢ juz standardem w zarzadzaniu projektami. Korzysci plyna-
ce z ich zastosowania czynig je niezwykle atrakcyjng alternatywng dla sztywnych, bardzo
formalnych tradycyjnych metodyk. Analizujac wdrozenie nowego podejscia do realizacji
projektow nie nalezy pomija¢ jednego z najwazniejszych interesariuszy - biura zarzadzania
projektami. Wptyw transformacji zwinnej na organizacje jest ogromny. Wplywa praktycznie
na kazdy obszar dzialalnosci organizacji i wymusza dostosowanie sposobu pracy nie tylko
na poziomie jednego projektu, lecz réwniez na poziomie calej organizacji.

Biorgc pod uwage zréznicowanie w funkcjonowaniu biur zarzadzania projektami oraz
coraz wyzsze wymagania stawiane przed PMO, nalezy podda¢ analizie wplyw wdrozenia
zwinnego podejscia do zarzadzania projektami na tego typu struktury. Identyfikacja szans
i zagrozen moze przyczynic sie do doskonalenia praktyk zarzadzania projektami, a takze
pomdc organizacjom w podejmowaniu lepszych decyzji dotyczacych zarzadzania projekta-
mi w erze zwinnego zarzadzania projektami.

Podsumowujac wnioski wyciggniete z analizy wynikéw przeprowadzonego badania,
wdrozenie zwinnego zarzadzania projektami w organizacji wydaje si¢ nie powodowac zmian
w sposobie funkcjonowania biura zarzadzania projektami. Ponadto badanie wykazalo, ze
obecna forma PMO jest w pelni satysfakcjonujaca. Biuro projektéw spetnia wszystkie sta-
wiane przed nim wymagania, dzigki czemu uwazane jest za jednostke potrzebng organizacji.

Oceniajac powyzsze wnioski nalezy mie¢ na uwadze ograniczenia niniejszego badania
wynikajace zaréwno z przyjetej metody, doboru respondentéw i liczby oraz braku reprezen-
tatywnosci dla populacji. Przedstawione obserwacje dotycza badanych organizacji, maja cha-
rakter eksploracyjny oraz relatywnie jednostkowy. Mimo to stanowig w ten sposéb kolejne
»przyrosty” poszerzajace nasz stan wiedzy o dzialalnosci i kierunkach rozwoju biur zarza-
dzania projektami we wspoétczesnych organizacjach.



72

Pawet Wyrozebski, Aleksandra tyszkowicz

Bibliografia

. Aubry M., Miiller R., Hobbs B., Blomquist T. [2010], Project management offices in transition,

»International Journal of Project Management’, vol. 28(8).

Cagan M. [2018], Revenge of the PMO, svpg, 29 June, https://svpg.com/revenge-of-the-pmo/
(dostep: 17.10.2023).

. Cobb C. [2019], What is an Agile PMO? Is it Possible? How Would it Work? Agile Project Mana-

gement, https://managedagile.com/what-is-an-agile-pmo/ (dostep: 15.09.2023).

Cohn M. [2010], The Roles of the Project Management Office in Scrum, Mountain Goat Soft-
ware, https://www.mountaingoatsoftware.com/articles/the-roles-of-the-project-management-
office-in-scrum (dostep: 15.10.2023).

5. CollabNet VersionOne [2019], The 13th annual State of Agile survey, CollabNet VersionOne.
6. Crawford J.K. [2011], PMO Leader? This Is Your Moment, Baseline, New York nr 109, Mar/Apr.
7. Dikert K., Paasivaara M., Lassenius C. [2016], Challenges and success factors for large-scale agile

transformations: A systematic literature review, ,The Journal of Systems and Software”, vol. 119.

8. ESI [2013], The Global State of the PMO, ESI International.
9. Fewell J. [2018], Restructured Role, PM Network January.

10.
11.

12.
13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

Forrester Consulting [2013], Strategic PMOs Play a Vital Role in Driving Business Outcomes.

Gustavsson T. [2016], Benefits of Agile Project Management in A Non-Software Development
Context — A Literature Review, Project Management Development — Practice and Perspec-
tives, Fifth International Scientific Conference on Project Management in the Baltic Coun-
tries April 14-15, Riga, University of Latvia, s. 114.

Krebs J. [2008], Agile Portfolio Management, Microsoft Press.

McKinsey Quarterly [2018], Issue 3.

Nir M.A. [2015], The Agile PMO, Leading the Effective, Value Driven, Project Management
Office, ,PM World Journal’, vol. IV (VIII).

Olaleye O. [2019], Delphi Study of Program Managers’ Perspectives of Management Innovation
in Project Management Offices (PMOs), Capella University, December.

Pinto J., Ribeiro P. [2018], Characterization of an Agile Coordination Office for IST companies,
»Procedia Computer Science”, vol. 138.

Stettina Ch.J., Horz J. [2015], Agile portfolio management: An empirical perspective on the prac-
tice in use, ,,International Journal of Project Management”, vol. 33(1).

Tengshe A., Noble S. [2007], Establishing the agile PMO: Managing variability across projects
and portfolios, Agile Conference (AGILE), IEEE.

Trocki M. [2014], Organizacja projektowa. Podstawy. Modele. Rozwigzania, PWE, Warszawa.
Trocki M. [2017], Projekty w organizacji — problem i wyzwania strategiczne, w: Dworzecki Z.,
Lesniak-Lebkowska G. (red.), Ksiega jubileuszowa dla Profesor Marii Romanowskiej, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa.

Wyrozebski P. [2019], Biuro zarzgdzania projektami (PMO), PWE, Warszawa.

Wyrozebski P. [2021], Zwinnosé. Od zwinnych zespotow, do zwinnego zarzgdzania, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa.



Wyzwania wobec PMO w organizacjach stosujacych zwinne podejscie do zarzadzania projektami 73

Challenges faced by project management offices (PMOs)
in organizations using the agile approach to project management

Summary

The aim of the study is empirical recognition of the functioning of project management offices (PMOs)
in organizations using the agile approach project management. In some project management circles,
there is a belief that PMOs typically formed in ‘traditional’ (command and control) organizations are
not compatible with the so-called agile mindset. However, examples of business leaders show that, after
adapting to new conditions, PMOs maintain their function and even become a pivot for a new, more
flexible system of organization and management.

In this area there is a knowledge gap which has not been addressed sufficiently either in the subject
literature or in popular sources so far, according to the authors. The study adopted a research strat-
egy based on the method of structured interviews through which material describing a total of 6 cases
was gathered. Subsequently, this material underwent analysis. As a result, it was not possible to dem-
onstrate significant differences in the functioning of the project office between agile and traditional
environments. The respondents also did not perceive any threats to the PMO’s operation in a less for-
malized agile environment.

Keywords: project management, agile project management, agility, project management office





