ORGANIZACJA

BIURA PORTFELA
REKOMENDACJE




ORGANIZACJA

BIURA PORTFELA
REKOMENDACJE



Organizacja Biura Portfela (PMQO)

Rekomendacje dla administracji publicznej
Monika Podkowinska

Piotr Ogonowski

Rzadowe Biuro Monitorowania Projektow
Centrum Analiz Strategicznych

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

Wersja 1/2020

Redakcja i korekta: dr Klaudia Pujer

Opracowanie graficzne: MUFU Studio



ORGANIZACIA BIURA PORTFELA (PMO). REKOMENDACIJE

Od 12 lat prowadzone na catym swiecie przez PM| (Project Management Institute)
badanie Pulse of the Profession® wykazuje, ze organizacje, ktore inwestujg w rozwoj
zdolnosci zarzgdzania projektami osiggajg znacznie lepsze wyniki niz te,

ktore nie podejmujq tego rodzaju wysitkow. Dlaczego te inwestycje sq tak wazne?

Badania Pulse of the Profession® sukcesywnie rowniez wskazujq, ze na skutek ztych
praktyk w dziedzinie zarzgdzania projektami organizacje na catym swiecie fQcznie
co 20 sekund marnujqg okofo T min USD. Co roku straty te osiggajq rownowartosc
inwestycji na poziomie mniej wiecej 2 bln USD.

Ten trend niesie za sobg powazne konsekwencje dla administracji publicznej.

W przypadku projektow z zakresu ustug publicznych, obrony, infrastruktury,

czy tez ustug cyfrowych sektor publiczny nie moze pozwolic sobie na tego rodzaju
deficyty.

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow (KPRM) w swojej pracy w zakresie zarzgdzania
projektami poswieca szczegolng uwage dwom kluczowym obszarom, ktore

mogq decydowac o ostatecznym powodzeniu lub porazce projektu, mianowicie
rozpoczeciu i planowaniu projektu. Badania PMI, a takze innych organizacji, ktore
zgtebiajq przyczyny niepowodzen w projektach, wskazujg na stabe powigzania

z celami strategicznymi lub biznesowymi oraz brak efektywnego planowania,
jako gtowne przyczyny braku sukcesu w realizacji projektu. Poprzez zapewnienie
wskazowek i narzedzi majgcych na celu wsparcie tych kluczowych obszarow,
KPRM moze znaczgco przyczynic sie do poprawy realizacji projektow i programow
w administracji publicznej.

Project Management Institute wyraza uznanie dla dziatan podjetych w ww.
zakresie przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow. Instytut PM| z przyjemnosciq
wspiera te starania, aby zagwarantowac zgodnosc ich tresci ze standardami PM|,
tym samym, majqc na celu rozwigzanie zidentyfikowanych w naszych badaniach
problemow wptywajgcych na sukces projektow. Praca ta stanowi istotne narzedzie
w dgzeniu do rozwoju zdolnosci organizacyjnych i praktycznego wsparcia

w identyfikacji narzedzi i technik pomocnych przy skutecznej realizacji projektow.

' https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse
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W ciggu ostatnich dekad obserwujemy wzrost znaczenia projektéw, programaow i portfeli.
Dzieje sie tak we wszystkich obszarach ludzkiej aktywnosci. W szczegdlnosci mozna
zaobserwowac, ze podejscie projektowe wykorzystuje sie jako skuteczny mechanizm
realizacji celow rozwojowych i polityk publicznych. | to zarowno na szczeblu panstw, jak

i organizacji miedzynarodowych (np. USA, Wielka Brytania, Unia Europejska). Projekty

sg mechanizmem efektywnej odpowiedzi na zmiany w otoczeniu. Zgodnie z badaniami
naukowymi i najlepszymi standardami opracowywanymi przez uznane miedzynarodowe
instytucje (m.in. International Project Management Association - IPMA), aby moc skutecznie
realizowac przedsiewziecia, trzeba wprowadzi¢ rozwigzania w trzech obszarach. Te obszary
dotyczaq:

1) przebiegu projektow — ustalenia procesu, rol, metod zwigzanych z realizacjq projektu;

2) realizatorow projektéw — powinni oni stale poszerzac wiedze, doskonali¢c umiejetnosci
i postawe. Wzmacnianie kompetencji pozwoli im sprawnie zarzqgdzac i realizowac
projekty, a takze zbudowac wspierajgcg projekty kulture organizacyjnag;

3) organizacji- to potrzeba ustalenia, kto odpowiada za projekty i programy, a takze
tworzenia stanowisk i komorek organizacyjnych wspierajgcych i koordynujgcych
portfele, programy i projekty.

Podrecznik, ktory opracowano w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, wpisuje sie w punkt
trzeci — obszar rozwigzan organizacyjnych. Opisuje on w sposob syntetyczny istote i gtowne
elementy dotyczgce dziatania komaorek dedykowanych koordynacji projektow. Najczesciej sq
one nazywane biurami zarzqgdzania projektami (ang. Project Mangement Office). Podrecznik
zawiera zalecenia dotyczqgce tego, jak uruchamiac biura w jednostkach administracji
publicznej. Wskazuje tez role i zalecenia dotyczgce budowy kultury, ktora sprzyja temu, by
biuro sprawnie funkcjonowato i prowadzito dziatalnosc w perspektywie dtugookresowej.
Podrecznik dostarcza tez kierownictwu jednostek zestaw proponowanych wskaznikow, ktore
pozwalgjg ocenic dziatalnosc biura.

Jednym z celdow podrecznika jest promocja rozwoju zarzqgdzania projektami nie jako
Jjednorazowej aktywnosci, ale statego, dtugookresowego elementu dziatan. To dlatego
opisano w nim koncepcje dojrzatosci projektowej, sposoby jej pomiaru i doskonalenia. Takie
podejscie wpisuje sie w ogolnoswiatowe trendy podnoszenia jakosci zarzqgdzania.

International Project Management Association Polska dziekuje za mozliwosc¢ wziecia udziatu
w tym procesie. Mamy nadzieje, ze podrecznik ten stanie sie przydatnym narzedziem, ktore
utatwi prace zarowno zarzgdzajgcym projektami, jak i catymi organizacjami.
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WSTEP

Celem podrecznika jest wyznaczenie ramowych zasad procesu powotywania,

a nastepnie funkcjonowania struktur organizacyjnych odpowiedzialnych

za zarzadzanie portfelami programow i projektéw w jednostkach administracji
publicznej. Sprawdzone i odpowiadajace swiatowym wzorcom praktyki zarzadzania
maja sprzyjac poprawie skutecznosci realizacji setek podejmowanych przez Nas
corocznie programow i projektow, w tym przede wszystkim tych o charakterze
strategicznym dla rozwoju kraju. Zasady opisane w podreczniku maja charakter
rekomendacji, wymagaja kazdorazowego dopasowania do kultury organizacyjnej

i poziomu dojrzatosci projektowej danej jednostki, a takze do zapotrzebowania
kierownictwa.

Adresatami podrecznika sg pracownicy administracji publicznej, w szczegdlnosci
centralnej administracji rzadowej, zaangazowani we wdrazanie i rozwoj kultury
projektowej, realizacje programow i projektow w poszczegolnych jednostkach,
poszukujacy dobrych praktyk w dziedzinie PMO oraz kadra kierownicza
odpowiedzialna za nadzoér nad realizacja projektow i programow.
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I. DEFINICJE

1. Definicje podstawowe

Zgodnie z Zatgcznikiem nr 1 - Stownik pojec.

2. Stosowane skroéty

KPRM - Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

Kluczowe Wskazniki Efektywnosci (ang. Key Performance Indicators, KPI) -
przedstawiajg obiektywna informacje na temat skutecznosci wdrazania podejscia
projektowego w jednostce publicznej. Szczegdtowa definicja oraz przyktadowe
wskazniki PMO opisane sg w rozdziale VI.

PMO (ang. Portfolio Management Office) — Biuro Portfela w komdrce organizacyjnej
jednostki. Szczegdtowa definicja i proces powotywania PMO opisane sg w rozdziale V.

Portfel — zbior programow i projektéw w jednostce. Szczegdtowa definicje
oraz proces zarzadzania portfelem ujeto w rozdziale IV.



Il. KORZYSCI Z ISTNIENIA BIURA PORTFELA (PMO)

1. Co to jest Biuro Portfela (PMO) i w jakim celu jest
powotywane?

Biuro Portfela (PMO) jest strukturg organizacyjna — grupa pracownikow, ktora:

® jest odpowiedzialna za usprawnianie przeptywu informacji miedzy
kierownictwem a realizujacymi programy i projekty,

® standaryzuje procesy zarzadzania projektami,

® utatwia stosowanie metodyk i technik zwigzanych z zarzadzaniem programami
czy projektami oraz usprawnia efektywne wykorzystanie zasobow.

Kazde Biuro Portfela (PMO) moze byc¢ powotane z innego powodu oraz realizowac
inne ustugi w zaleznosci od potrzeb lub problemoéw w zakresie zarzadzania
projektami i programami, z jakimi mierzy sie dana organizacja.

Typowe powody powotywania Biura Portfela (PMO) to:

rownolegta realizacja podobnych projektéw i programow,
® potrzeba zagregowanego raportowania statusow wielu projektéw i programaow,

® potrzeba pozyskiwania wielu niezbednych decyzji zarzadczych koniecznych
do sprawnej realizacji projektéw i programow,

* nieefektywna lub zbyt pracochtonna realizacja programow i projektow,

® koniecznosc rozwoju lub wdrozenia jednolitego zrodta wiedzy i spdjnej
informacji o realizowanych projektach,

® potrzeba bardziej precyzyjnego monitorowania proceséw budzetowania,
uruchamiania, planowania, realizacji oraz zamykania programow i projektow,

® potrzeba rozwoju wiedzy i kompetencji pracownikow z zakresu zarzadzania
projektami,

® koniecznosc rozwoju lub wdrozenia jednolitych standarddw zarzadzania
projektami, np. cyklu zycia projektu, szablondw, dokumentdow zarzadzania
projektem, zasad zatwierdzania programow i projektow.

Gtéwnym celem standaryzacji zarzadzania projektami w jednostce administracji
publicznej jest przede wszystkim poprawa skutecznosci realizacji programow

i projektéw oraz zapewnienie sprawnej komunikacji dotyczacej realizowanych
projektow. Dzieki ustaleniu jasnych regut postepowania w kazdej fazie projektu
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wiadomo m.in. jakich informacji i dokumentoéw potrzebujemy, aby uzyskac decyzje
kierownictwa lub zakonczy¢ dany etap prac, czy tez z jakimi problemami
oraz z jakim ryzykiem mierzy sie zespot projektowy.

Biuro Portfela (PMO) powinno koncentrowac sie zaréowno na standaryzacji
procesow projektowych, przygotowywaniu narzedzi i szkolen, jak i na wspieraniu
realizacji strategicznych celéw i korzysci dla jednostki oraz zapewnieniu wsparcia
w podejmowaniu decyzji przez najwyzsze kierownictwo jednostki.

2. Jakie s3 gtowne korzysci wynikajace z funkcjonowania
Biura Portfela (PMO)?

Korzyséci z istnienia Biura Portfela (PMQO) z perspektywy realizacji programdow
i projektow:

1. Poprawa jakosci realizacji programow i projektow — zwiekszenie
prawdopodobienstwa zakonczenia ich w terminie, budzecie i zakresie,
m.in. dzieki statemu raportowaniu postepow prac.

2. Wzrost zadowolenia interesariuszy — wyniki programow i projektow w wiekszym
stopniu spetniajg oczekiwania kierownictwa, uzytkownikow wytworzonych
produktow oraz pracownikow zaangazowanych w ich realizacje.

Korzysci z istnienia Biura Portfela (PMO) z perspektywy jednostki administracji
publicznej:

1. Poprawa jakosci realizacji przez standaryzacje procesu zarzadzania programami
i projektami.

2. Bardziej efektywne wydatkowanie srodkow budzetowych przez cykliczne
i wysokiej jakosci raportowanie statusow programow i projektow.

3. Bardziej efektywne wykorzystanie pracownikéw dzieki priorytetyzacji prac
projektowych oraz planowaniu ich pracy w programach i projektach.

4. Szybsze zamykanie programow i projektow zbednych lub szkodliwych w wyniku
poprawy procesu inicjowania, a takze raportowania.

5. Trafniejsze podejmowanie decyzji dzieki taczeniu informacji o programach
i projektach z roznych zrodet oraz kompleksowemu zarzadzaniu portfelem.

6. Wiekszy profesjonalizm w realizacji programow i projektow dzieki rozwojowi
spotecznosci projektowe;.

7. Gromadzenie wiedzy pozwalajacej na sprawniejsza realizacje programow
oraz projektdow, jak i zapobieganie powielania btedow.
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1. Co powinno charakteryzowac¢ Biuro Portfela (PMO)
w jednostce administracji publicznej?

Zadania Biura Portfela (PMO) i stawiane przed nim cele moga sie rozni¢ pomiedzy
jednostkami. Jednakze wszystkie funkcjonujace Biura Portfeli w administracji
publicznej powinny charakteryzowac sie dagzeniem do rozwoju i podnoszenia
dojrzatosci srodowiska projektowego wewnatrz swojej jednostki. Bazujac

na najlepszych swiatowych wzorcach i sprawdzonych praktykach PMO, ponizej
wskazane zostaty pozadane cechy Biur Portfeli (PMO), konieczne dla ich sprawnego
dziatania i generowania realnej wartosci dla catej jednostki. S3 to:

Transparentnosé — monitoruje postep prac i koszty wszystkich
programow i projektow. Doktadnie wie, do jakich programow
i projektow alokowani sg pracownicy jednostki. Otwarcie dzieli sie

tymi informacjami ze wszystkimi interesariuszami w catej jednostce.

Spéjnosé — gromadzi koherentne, powtarzalne, dobre praktyki
zarzadzania projektami w catej jednostce. Wszystkie projekty

'.' realizowane sg zgodnie z przyjetymi standardami i wymogami.
Minimalizuje niepotrzebne i biurokratyczne praktyki zarzadzania
projektami, ktére spowalniaja realizacje projektow.

Metodycznos¢ — jest inicjatorem rozwoju i wiascicielem
Q merytorycznym standarddw zarzadzania projektami

(W tym np. procesow, szablonow, wytycznych) wspierajacych

pracownikdw w realizacji programow i projektow.

Wysoka jakos¢ - wspomaga zapewnienie wysokiej jakosci realizacji
programow i projektéw w jednostce poprzez wspieranie Kierownikow
Programow i Liderow Projektdw w ich pracy.

< o™ Elastycznosé - dostosowuje sie do oczekiwan i potrzeb kluczowych

'J interesariuszy.

Doskonatos¢ - rozwija Kierownikéw Programow i Liderow Projektéw,
aby utrzymac wysoka jakos¢ zarzadzania programami i projektami

@ oraz buduje spotecznosc¢ projektowa w celu promowania najlepszych
praktyk zarzadzania programami i projektami w jednostce. Stwarza
mozliwosci do wymiany wiedzy i doswiadczen z realizacji programow
oraz projektow.
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2. Funkcje (ustugi) Biura Portfela (PMO) w jednostce
administracji publicznej

Struktura i funkcje Biura Portfela (PMO) powinny odpowiadac konkretnym
potrzebom jednostki administracji publicznej, ktérg maja wspierac. Kazde Biuro
moze miec¢ postawione inne zadania, jednakze wazne jest, aby jego struktura byta
zrownowazona i dostarczata oczekiwanej wartosci kierownictwu oraz kluczowym
interesariuszom w jednostce. Ponizej przedstawiono przyktadowe ustugi PMO

w podziale na obszary wsparcia.

PROCESY ZARZADCZE

1. Planowanie strategiczne i operacyjne — udziat w definiowaniu celéw
strategicznych jednostki (np. na podstawie danych z raportow zamkniecia)
oraz tworzeniu plandw operacyjnych i dopasowanie do nich odpowiednich
programow lub projektow.

ANALIZA STRATEGICZNA I
WSKAZYWANIE STALY MONITORING
POTRZEBNYCH SYTUACIJI W KRAJU
KIERUNOW
DZIALANIA T
FAZA FAZA FAZA FAZA l
PRZYGOTOWANIA PLANOWANIA REALIZACJI ZAKONCZENIA |

MONITORING PROGRAMOW | PROJEKTOW

Rysunek 1. Relacja pomiedzy zarzagdzaniem strategicznym a zarzadzaniem programami
i projektami®

2. Zarzadzanie portfelem programow i projektow — zapewnienie zgodnosci
wytycznych dla projektow ze strategia jednostki, priorytetyzacja programow
i projektdéw, doradzanie kierownictwu w zakresie uruchamiania czy zamykania
programow oraz projektow, analiza oraz monitorowanie portfela,
jak tez zarzadzanie ryzykiem portfela, monitorowanie poziomu wykorzystania

3 Zrédto: opracowanie wiasne KPRM.
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budzetu przeznaczonego na realizacje programaow lub projektow. Jest to stata
rekomendowana funkcja Biura Portfela (PMO), ktdrej proces oraz przyktadowe
raporty portfelowe zostaty opisane w rozdziale IV.

3. Nadzér i raportowanie programow i projektéow — zapewnienie kierownictwu
wymaganej informacji zarzadczej o realizacji programow i projektow
(agregowanie raportéw Kierownikdéw Programow i Lideréw Projektow
oraz prezentowanie kierownictwu zbiorczej informacji zarzadczej dotyczacej
statusu programaow i projektéw), opracowywanie pulpitdow zarzadczych
w dostepnym narzedziu informatycznym, sporzadzanie dopasowanych
do potrzeb kierownictwa podsumowan dotyczacych programow i projektow.
Ponadto: eskalacja problemadw, dystrybucja informacji pomiedzy projektami,
tworzenie i monitorowanie wskaznikow efektywnosci projektéw, kontrola
zgodnosci przebiegu programow i projektow z obowigzujgcymi standardami.
Jest to stata rekomendowana funkcja Biura Portfela (PMO).

4. Zarzadzanie wiedzg projektowa (ang. lessons learned) — definiowanie zasad,
zarzadzanie zasobami wiedzy w projektach, zapewnienie mozliwosci wymiany
doswiadczen Kierownikom Programow i Liderom Projektdw oraz utrzymywanie
wspolnej bazy wnioskow z realizacji programow czy projektow.

5. Weryfikacja osiggnietych celéw i korzysci w programach i projektach -
analiza osiggnietych korzysci z programow i projektow, sporzadzanie raportow
podsumowujacych wyniki programow i projektéw, monitorowanie realizacji
korzysci z programow/projektow.

6. Audyty w projektach i programach - w celu weryfikacji stosowania
obowigzujacych standardéw/metodyk lub w zagrozonych projektach
i programach. Ponadto dbanie o spdjnos¢ pomiedzy obowigzujacymi
standardami dotyczacymi zarzadzania a innymi regulacjami wewnetrznymi.

REALIZACJA PROGRAMOW | PROJEKTOW

1. Stworzenie i doskonalenie standardéw/metodyki zarzagdzania programami
i projektami — wdrozenie i rozwdj jednolitych standardéw zarzadzania,
jak tez ciggte doskonalenie proceséw zarzadzania programami/projektami.
Jest to stata rekomendowana funkcja Biura Portfela (PMO).

2. Zarzadzanie dokumentacja — zapewnienie kompletnosci i wysokiej jakosci
dokumentacji projektowej w celu umozliwienia jej przysztego wykorzystania.

3. Wsparcie w zarzadzaniu projektami i programami, ktére moze miedzy innymi
obejmowac realizacje lub wspomaganie realizacji nastepujacych zadan:

— definiowanie celdw,

— tworzenie dokumentacji, uzasadnienia dla realizacji,
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— zarzadzanie zespotem projektowym i interesariuszami,

— zarzadzanie harmonogramem, budzetem, zakresem i ryzykiem,
— monitorowanie, cykliczne przeglady i raportowanie postepu prac,
— inwentaryzacja, archiwizacja dokumentacji projektowej,

— monitorowanie korzyséci/zarzadzanie trwatoscig produktéw projektow
i programow,

— zarzadzanie komunikacja/dziataniami informacyjno-promocyjnymi,

— monitorowanie stosowania przyjetych standardow.

BUDOWA | ROZWQ3J SPOLECZNOSCI PROJEKTOWE]J

1. Rozwéj kompetencji zarzadzania

projektami — zapewnienie rozwoju Organizujac szkolenia, warto stworzy¢ macierz
kompetencji zarzadzania programami kompetencji pracownikow obejmujaca:

i projektami przez organizacje ® baze 0s6b przeszkolonych,

szkolen, przygotowanie do certyfikacji o Jiste uzyskanych certyfikatow
zewnetrznej lub organizacje i uprawnien z zakresu zarzadzania
wewnetrznych konferencji dla osdb projektami,

zaangazowanych w realizacje programow e dotychczas petnione role projektowe,

i projektow, takze tworzenie Sciezek ® informacje o potrzebach

karier. Jest to stata rekomendowana szkoleniowych.

funkcja Biura Portfela (PMO) w komorce
organizacyjnej jednostki.

2. Rozwdj kultury zarzadzania projektami — podejmowanie dziatarh majacych
na celu zwiekszenie sSwiadomosci korzysci wynikajacych z zarzadzania
projektami poprzez np.: newslettery dla spotecznosci projektowej, konkurs
na najlepszy projekt roku, promowanie projektéw wewnatrz organizacji,
zapewnienie przeptywu wiedzy pomiedzy projektami zakonczonymi i obecnymi,
organizacje konferencji/warsztatow dla spotecznosci projektowej, prowadzenie
blogéw/podcastéw, prelekcji/prezentacji na konferencjach i wydarzeniach
zwigzanych z tematyka zarzadzania projektami, udziat w zewnetrznych
konkursach (np. konkurs na najlepsze PMO, projekt roku). Jest to stata
rekomendowana funkcja Biura Portfela (PMO) w komdorce organizacyjnej
jednostki.

3. Wsparcie i doradztwo (ang. coaching i mentoring) — doradztwo dla
kierownikow programow i liderow projektow w zakresie doswiadczen z realizacji

programow i projektow.
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4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi - np. rekrutacja lideréw do projektéw
i Kierownikow Programow, zarzadzanie alokacja zasobdow w programach
i projektach, ocena pracy Kierownikéw Programoéw/Liderdw Projektéw,
Jjak tez cztonkow zespotdw projektowych, sporzadzanie statystyk dotyczacych
poziomu zaangazowania pracownikow w realizacje projektow.

5. Zarzadzanie zmiana w programach i projektach — wsparcie w zarzadzaniu
oczekiwaniami interesariuszy i we wdrazaniu zmian, ocena gotowosci jednostki
do implementacji zmian, zapewnienie komunikacji wewnatrz jednostki.

NARZEDZIA DO ZARZADZANIA PROGRAMAMI | PROJEKTAMI

1. Wspodtpraca z KPRM w procesie wdrazania, rozwoju i utrzymywania
zintegrowanego systemu informatycznego stuzgcego do raportowania
programow i projektéow strategicznych.

2. Wdrazanie i rozwoj innych narzedzi informatycznych dla osob realizujacych
programy i projekty w jednostce, majacych na celu np. usprawnienie
komunikacji i wspotpracy w zespotach projektowych. Administracja,
jak tez zapewnienie gtownym uzytkownikom wsparcia w obstudze tych narzedzi
w jednostce.
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IV. ZARZADZANIE PORTFELEM

Portfel rozumiany jest jako zbidr wybranych, ze wzgledu na okreslone kryteria,
programow i projektow. W celu wiasciwego zaplanowania portfela w jego strukturze
uwzglednia sie ponadto inne przedsiewziecia, na ktore sktadaja sie:

® programy i projekty zakonczone, dla ktérych monitorowane sg korzysci,
® przedsiewziecia zabudzetowane, ktdre nie weszty jeszcze w tad projektowy,

® inicjatywy — potencjalne programy i projekty.

Programy i projekty zawarte w portfelu nie musza by¢ od siebie wspdtzalezne,

nie musza by¢ nawet ze sobg powigzane. Zarzadzanie portfelem daje jednak mozliwosc
spojrzenia na dziatalnos¢ danej jednostki z szerszej perspektywy. Pozwala na catosciowa
ocene realizacji przedsiewziec oraz ich kontrole na poziomie strategicznym.

Strategia i cele jednostki
h 4

Zarzadzanie portfelem
Strategiczne planowanie programoéw,
projektéow i statych dziatan operacyjnych

h 4 h 4

Zarzadzanie programami 4 Zarzadzanie caly

i projektami dziatalnoscia operacyjna

ZASOBY JEDNOSTKI

Rysunek 2. Zarzadzanie portfelem w ukfadzie strategicznym jednostki“

Kluczowa kwestia zwigzana z zarzadzaniem portfelowym dotyczy kompleksowego
zarzadzania ograniczeniami danej jednostki, jakimi moga by¢ w szczegdlnosci zasoby
ludzkie i budzet.

4 Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie PMI, The Standard for Portfolio Management — Forth
Edition, 2017, s. 8.
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Celem procesu zarzadzania portfelem jest odpowiedni wybdr projektéw i programow
majacych zapewnic realizacje strategicznych celdéw jednostki. Proces ten musi

by¢ dostosowany do kazdej jednostki i moze sie roznic ze wzgledu na: skale jej
dziatalnosci, strukture, powigzania z innymi podmiotami, odpowiedzialnos¢ za zasoby
ludzkie oraz budzet. W ramach ustalonego procesu zarzadzania portfelowego moga
by¢ podejmowane nastepujace decyzje:

1. uruchomienie programu, projektu,
2. akceptacja kolejnej fazy projektu,
3. nadanie priorytetu dla programu, projektu,

4. inne, Nnp. zamkniecie programu lub projektu, przesuniecie w czasie, zwiekszenie
budzetu lub zasobow.

1. Charakterystyka portfela w jednostce administracji
publicznej

Przy definiowaniu i zarzadzaniu portfelem brane sg pod uwage nastepujace zagadnienia:

Zakres — w sktad portfela wchodza programy i projekty, ktére moga
sie przeobrazac¢ wraz ze zmiang strategicznych celdéw jednostki. Portfel
moze byc¢ podzielony na podportfele w celu usprawnienia zarzadzania
duzym i ztozonym portfelem.

Zmiany - wprowadzane w ramach projektéw i programow sktadajacych
sie na portfel wymagaja statego monitorowania w celu optymalizacji
korzysci oraz ryzyka z perspektywy catej jednostki.

Czas - portfel nie musi miec¢ wskazanego terminu zakonczenia. Programy
i projekty wchodzace w jego sktad moga sie konczyc¢, a nowe projekty

i programy moga by¢ do niego dodawane. Zawartosc portfela moze
zmieniac sie w czasie, natomiast sam portfel stanowi dziatalnosc¢ ciggta.

Planowanie - w ramach portfela koncentruje sie na procesach
i zapewnieniu komunikacji w zakresie budzetu, wynikow i wptywu
portfela na catg jednostke.

t0 ®

Monitoring - portfel podlega cyklicznemu przegladowi pod wzgledem
Nnp. zmian, wynikéw, wykorzystania zasobow, budzetu lub innych
elementdéw. Znaczenie przekazywanych danych jest szczegdlnie istotne
w momencie komunikowania informacji o aktualnym stanie portfela
nowemu kierownictwu, tzw. pakiet powitalny.

Je
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2. Proces zarzadzania portfelem

W celu uporzadkowania zadan zwigzanych z zarzadzaniem portfelem definiuje sie

opisany ponizej proces —rys. 3.

6. ROWNOWAZENIE

PORTFELA

5. PRIORYTETYZACJA

Rysunek 3. Proces zarzadzania portfelem jednostki®

1. Identyfikacja — proces ten ma na celu przeanalizowanie, a nastepnie stworzenie
aktualnej listy programow, projektow i innych przedsiewzied, ktoére beda
podlegac procesowi zarzadzania portfelem. Do jego kluczowych dziatan nalezy:

® zebranie wszystkich realizowanych programow i projektow, jak i innych
przedsiewziec,

® odrzucenie elementow, ktore nie spetniaja wymaganych zatozen (np. stata
dziatalnosc operacyjna, niezgodnosc ze strategia jednostki),

® klasyfikacja zebranych elementdow w programy, projekty i inne przedsiewziecia.

W wyniku powyzszych dziatarh powstaje lista, ktéra moze zawiera¢ nastepujace
podstawowe dane:

® nazwa, typ, struktura,

s Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie PMI — The Standard for Portfolio Management, Management of Portfolios —
MoP® by AXELOS.
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® parametry, takie jak np. zakres, budzet, harmonogram,

® |ista kluczowych interesariuszy,

® gtéwne ryzyka,

® inne istotne informacje (np. powiazania z innymi przedsiewzieciami,

ograniczenia).

. Grupowanie - polega na przypisaniu poszczegodlnych elementow z listy
do okreslonych zbioréw (podportfeli) reprezentujacych wybrane elementy
strategii jednostki. Do kluczowych krokdéw tego etapu naleza:

® identyfikacja zbioréow (podportfeli),

® porownanie elementow z kryteriami przydziatu do danego zbioru
(podportfela),

® przypisanie kazdego elementu do odpowiedniego zbioru (podportfela).

Przyktadowe zbiory (rodzaje podportfeli) w jednostce to:

® strategiczne,

® innowacje,

® zmiany legislacyjne,

® usprawnienie dziatalnosci jednostki,

® informatyczne,

® pbadawczo-rozwojowe,

® podnoszenie jakosci obstugi obywateli.

. Ocena - celem kolejnego etapu procesu jest zgromadzenie informacji
niezbednych do przeprowadzenia oceny programow i projektow.
Gtowne kroki, ktére nalezy zrealizowac to:

® ocena programow i projektow (lub wybranych parametréw) zgodnie
Z przyjetym modelem oceny (scoringowym),

e dokonanie graficznej prezentacji oceny,

® przygotowanie kierownictwu rekomendacji dotyczacej selekcji programow
i projektow.
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Na tym etapie tworzy sie model oceny programow i projektow, w ktorym
nastepuje okreslenie obiektywnych kryteriow, ich wag oraz zasad punktacji
w ramach kazdego z nich. Wsrdod potencjalnych kryteriow mozna wyroznic:

* finansowe,

® poziom ryzyka,

® obligatoryjnosc,

® wymagane zasoby,

® ziozonosé, stopien skomplikowania inicjatywy,

® kryteria techniczne.

. Selekcja — celem tego etapu jest wstepny wybdr programaow i projektdw
do realizacji. Kluczowe zadania na tym etapie to:

® okreslenie budzetu oraz dostepnosci zasobow ludzkich,

® wybdr dalszych programow i projektow do przeprowadzenia na podstawie
wynikéw oceny oraz mozliwosci realizacyjnych danej jednostki,

® przygotowanie rekomendacji dla procesu priorytetyzacji.

. Priorytetyzacja - obejmuje ustalenie kolejnosci, w jakiej beda realizowane
programy i projekty w danej jednostce z uwzglednieniem przyporzagdkowania
ich do poszczegdlnych zbioréw (podportfeli). Gtdwne kroki w tym etapie to:

® przydzielenie ocen i wag dla przedsiewziec,

® ustalenie kolejnosci realizacji programow i projektow zgodnie z wynikami
przeprowadzonej oceny.

. Rbwnowazenie portfela — podczas tego etapu nastepuje wybor zestawu
programow i projektow do realizacji, ktory najlepiej bedzie wspierac jednostke
w dazeniu do osiggniecia jej celow, jak tez wykorzystania zasobow ludzkich
oraz budzetu. Dodatkowo nastepuje:

® przygotowanie do zatwierdzenia nowych programow i projektow, ktére
zostaty wybrane oraz uszeregowane we wczesniejszych etapach; identyfikacja
innych przedsiewziec, ktore nie zostaty zatwierdzone we wczesniejszych
etapach. Nastepnie ma miejsce eliminacja przedsiewzied, ktorych dziatanie
zostato zawieszone, ponownie uszeregowane lub zatrzymane.

Bilansowania portfela mozemy dokonac poprzez uzycie réznych technik
pod katem np. analizy zasobow, analizy korzysci, analizy scenariuszy.
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7. Komunikacja - w tym etapie nastepuje komunikacja proponowanych zmian
w portfelu projektow oraz ich wptywu na jednostke. Gtownymi krokami w tym
etapie sa:

e komunikacja decyzji portfelowych,

® zaznajomienie interesariuszy z planem komunikacji zawierajacym kamienie
milowe, przeglady itp.,

® komunikacja spodziewanych i aktualnych rezultatéw portfela projektéw
z identyfikacja roznic wraz z zaprezentowaniem planu dziatan zaradczych.

8. Autoryzacja - celem tego etapu jest formalne zatwierdzenie planu wdrozenia
kolejnych przedsiewzig¢ w jednostce. Etap ten sktada sie z:

® zatwierdzenia portfela przez wiasciwych interesariuszy,

e formalnego zaakceptowania listy projektéw do realizacji, odrzuconych
lub wstrzymanych,

® alokacji zasobow i funduszy,

® okreslenia przewidywanych rezultatow dla kazdego przedsiewziecia.

Z zarzadzaniem portfelem projektdw wiagze sie rowniez zarzadzanie ryzykiem,
na ktore sktada sie:

® identyfikacja ryzyka catego portfela,
® analiza i priorytetyzacja zidentyfikowanego ryzyka,
® przygotowanie strategii zarzadzania ryzykiem,

® monitorowanie réznych rodzajow ryzyka w trakcie realizacji projektow.

Proces ten ma za zadanie zapewnienie odpowiedniego przewidywania zagrozen

i szans zwigzanych z portfelem. Ryzyko moze pochodzi¢ nie tylko z programow

i projektéw znajdujacych sie w portfelu, ale takze wynikac z wyboru do realizacji tych,
a nie innych programaoéw/projektow.
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3. Przykiadowe raporty portfelowe Biura Portfela (PMO)
Biuro Portfela (PMO) moze przygotowywac nastepujace raporty dla najwyzszego

kierownictwa organizacji:

Przyktad raportu
w Zataczniku nr 2

Zawartosc¢ raportu portfelowego

1. | Raport cykliczny z realizacji projektu/programu

Dzieki raportowi kierownictwo ma wglad w biezacy status a, b
prac i mozliwos¢ proaktywnego podejmowania decyzji
zarzadczych

2. | Raport z postepodw realizacji portfela projektow

Dzieki raportowi kierownictwo ma wptyw na ksztatt/
skfad portfela i jego optymalizacje oraz ma dostep
do zagregowanych wynikdéw projektow i programaow
zawartych w portfelu

3. | Analizy obcigzenia zespotéw pracujacych w projektach
portfela

Dzieki raportowi kierownictwo ma wglad w poziom obcigzenia
krytycznych zespotdw, ktorych dostepnosc jest waskim
gardtem dla realizacji projektu. Na tej podstawie kierownictwo
ma mozliwos¢ podejmowania decyzji zarzadczych,
pozwalajacych na lepsze roztozenie obciazenia praca w czasie

4. | Raport ze sciezki krytycznej portfela

Dzieki raportowi kierownictwo ma mozliwos¢ wykrycia
sytuacji, w ktérej czes¢ projektéw/programaéw realizowana jest
planowo, a czesc¢ sie opdznia, co Moze zagrozi¢ osiggnieciu
korzysci z portfela. Pozwala to balansowac priorytetami,
zasobami i sSrodkami portfela, aby portfel jako catosc
realizowany byt zgodnie z zatozonym harmonogramem

5. | Raport z analizy prognostycznej, pokazujacy optymalne
utozenie projektéw na roadmapie portfela projektow

Analizy prognostyczne pozwalaja na zamodelowanie takiego
przebiegu prac i doboru projektéow do portfela, aby uzyskac
maksymalny wynik z realizacji portfela projektéw. Pozwala
to na wybranie optymalnego scenariusza realizacji prac
projektowych w portfelu projektow

6. | Raport ryzyk portfela

Dzieki raportowi kierownictwo ma mozliwos¢ podejmowania 9
dziatan zaradczych w skali portfela

7. | Raport z wykonania budzetu portfela

Dzieki raportowi kierownictwo ma mozliwos¢ podejmowania h
decyzji budzetowych zapewniajacych optymalne
wykorzystanie srodkéw finansowych w ramach portfela
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V.URUCHOMIENIE PMO W JEDNOSTCE ADMINISTRACIJI
PUBLICZNEJ

1. Proces powotania Biura Portfela (PMO)

Rekomendowane jest powotanie Biura Portfela (PMO) w jednostce administracji
publicznej zgodnie z nastepujacymi krokami:

a. Formalne powotanie w jednostce osoby kierujacej Biurem Portfela (PMO).

b. Wstepna inwentaryzacja projektéw, przeglad dokumentacji projektowej
oraz analiza istniejacych praktyk projektowych w jednostce i w administracji:

® rozrdoznienie w jednostce dziatalnosci statej (procesdow) i obszaru zmiany
(programow i projektow),

e Kklasyfikacja i priorytetyzacja programow i projektow wedtug przyjetych zasad
i kryteriow.

c. Przeprowadzenie wywiadow z kierownictwem jednostki oraz pracownikami
realizujacymi projekty i programy w celu okreslenia ich oczekiwan w zakresie
wsparcia i rozwoju kultury projektowej, jak tez zgromadzenia istniejacych
doswiadczen projektowych, a takze dobrych i niepozadanych praktyk realizacji
projektow.

d. Przygotowanie rekomendacji dla kierownictwa dotyczacych struktury
Biura Portfela (PMQ) i standarddw zarzadzania programami/projektami
oraz dostosowanie ich do obowigzujacych regulacji w administracji publicznej.

e. Uzyskanie mandatu kierownictwa — potwierdzenie celdw istnienia Biura
Portfela (PMQO), wraz z oczekiwanymi wskaznikami efektywnosci oraz sciezkami
komunikacji pomiedzy Biurem Portfela a kierownictwem
(tj. sposob i czestotliwosc raportowania programaow i projektow do kierownictwa).

f. Opracowanie i przyjecie standardow zarzadzania programami, projektami
i portfelami w formie wewnetrznej regulacji.

g. Powotanie struktur zarzadczych do trwajacych programow i projektow: Rady
Programow, Komitety Sterujace, Kierownicy Programow, Liderzy Projektow.

h. Przeszkolenie pracownikow zaangazowanych w realizacje programow i projektow
z najlepszych praktyk zarzadzania projektami oraz dodatkowych aspektow
zarzadzania projektami uregulowanych prawnie (np. ustawa Prawo zamowien
publicznych, zasady realizacji projektow z dofinansowaniem Unii Europejskiej).

i. Powotanie zespotu Biura Portfela (PMO) dopasowanego sktadem do zadan
Biura Portfela.
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j. Wsparcie Kierownikéw Programow i Lideréw Projektéw w powotaniu zespotdw
projektowych o odpowiednich kompetencjach.

k. Wsparcie Lideréw Programow i Projektéw w aktualizacji dokumentacji
projektowej pod katem zgodnosci ze standardami zarzadzania projektami.

I. Pomoc w organizacji Komitetéw Sterujacych i Rad Programow — rozplanowanie
pracy w celu systematycznego przeptywu danych oraz sprawnego
podejmowania decyzji.

m. State prezentacje statusdéw programow i projektéw na spotkaniach kierownictwa:

® monitorowanie programow i projektéw w zakresie zgodnosci ich realizacji
z zatwierdzonymi zatozeniami (cele, zakres, harmonogram, budzet)
oraz regularne prezentowanie wynikow analiz,

® opracowywanie kalendarza najwazniejszych planowanych decyzji i wydarzen
W programach i projektach.

n. Realizacja cyklicznych dziatan i budowa kultury wspierajacej sprawna realizacje
programow i projektow w jednostce administracji publicznej (np. spotkania
tematyczne dla spotecznosci projektowej).

o. Powigzanie systemu szkolen i wynagrodzen z dziatalnoscig w programach
i projektach.

p. Staty kontakt z Kierownikami Programow, Liderami Projektow, jak tez
pozostatymi pracownikami zaangazowanymi w realizacje programow
i projektéw w jednostce.

Powotujac Biuro Portfela (PMO) w jednostce administracji publicznej, nalezy miec
na uwadze najczesciej pojawiajace sie w roznych organizacjach problemy zwigzane
z funkcjonowaniem PMO i przygotowac stosowne dziatania zaradcze.

Typowymi problemami dotyczacymi funkcjonowania PMO moga byc:

1. Niedostatek swiadomosci wsrod pracownikow organizacji na temat tego,
czym jest projekt i brak docenienia wagi sprawnego zarzgdzania projektami
i programami dla sukcesu realizacji zadan jednostki publicznej.

2. Brak swiadomosci w zakresie wnoszonej przez Biuro Portfela wartosci i zwigzane
Z tym mate wsparcie najwyzszego kierownictwa.

3. Niedopasowana i mato elastyczna metodyka zarzadzania projektami
oraz programami, ktéra wprowadza nadmiar biurokracji, a jednoczesnie
minimalizuje wptyw Lidera Projektu na przebieg projektu.

4. Zbyt mata decyzyjnosc i niezaleznos¢ PMO w dziataniu.
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5. Koncentracja w duzej mierze na srodkach stuzacych osiggnieciu celu
(tj. standardach zarzadzania projektami, procedurach, narzedziach, szkoleniach),
a nie na celach do osiggniecia wyrazonych w konkretnych problemach
czy potrzebach organizacji.

2. Umiejscowienie PMO w strukturze organizacyjnej jednostki

Wiasciwe umiejscowienie Biura Portfela (PMO) w danej jednostce administracji
publicznej zalezy w duzej mierze od zakresu kompetencji oraz oczekiwan

kierownictwa w odniesieniu do jego zadan. Im wiekszy oczekiwany strategiczny zakres
odpowiedzialnosci PMO, tym wyzej powinno by¢ ono umiejscowione w strukturze
organizacyjnej celem zachowania niezaleznosci i bezstronnosci oraz dostepu do réznego
rodzaju informacji o programach oraz projektach w organizacji. Umieszczajac Biuro
Portfela (PMO) w strukturze organizacyjnej, nalezy uwzgledniac fakt, ze Biuro Portfela
(PMO) powinno by¢ odpowiedzialne za: zgodnos¢ programdw i projektéw ze strategiami
obowigzujacymi na poziomie kraju oraz jednostki, nadzor nad programami i projektami
strategicznymi, zarzadzanie portfelem programow oraz projektow.

Zakres dziatalnosci Biura Portfela moze sie rézni¢ w zaleznosci od potrzeb
lub problemdw danej jednostki. Kluczowe jest dostarczenie wartosci dla tej jednostki,
wsparcie najwyzszego kierownictwa, jak i rozwoj kultury projektowe;.

Biuro Portfela (PMO) ma charakter statej jednostki organizacyjnej. Jest ono
wiascicielem repozytorium wiedzy o programach i projektach oraz standardow,
dobrych i ztych praktyk (ang. lessons learned). Ponadto odpowiada za rozwdj
kompetencji zarzadzania programami i projektami oraz budowe kultury zarzadzania
projektami. Do statych zadan Biura Portfela (PMO) moga dodatkowo nalezec:

® organizacja pracy w celu systematycznego przeptywu danych i sprawnego
podejmowania decyzji przez kierownictwo,

® raportowanie statusu i postepu prac programow oraz projektéw strategicznych
bezposrednio do KPRM,

® monitorowanie programow i projektow w zakresie zgodnosci z zatwierdzonymi
zatozeniami (cele, zakres, harmonogram, budzet), jak tez regularne
prezentowanie analiz i statusdw projektéow kierownictwu,

® wsparcie administracyjne narzedzia informatycznego dedykowanego
do zarzadzania programami i projektami w jednostce, ktorego wiascicielem
jest KPRM.

W kazdej jednostce, obok funkcjonujgcego Biura Portfela (PMO), moga by¢ rowniez
powotane dodatkowe PMO w poszczegdlnych komdrkach organizacyjnych w celu
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Swiadczenia wybranych ustug zwigzanych np. z zarzadzaniem, monitorowaniem

i raportowaniem programow oraz projektow danego podportfela, zarzadzaniem
zasobami ludzkimi w tych programach i projektach, czy tez operacyjnym

ich wsparciem, a takze z budowa kultury projektowej wewnatrz tych komorek. Nalezy
przy tym pamietac, ze Biura Projektow czy Programow sa rolg projektowa, a nie
instytucja. Obejmuja pewien zakres obowigzkow, ktére wyrézniamy dla sprawnej
realizacji projektow i programdw — nie musi to oznacza¢ koniecznosci powotywania
nowej komorki.

Na rys. 4 przedstawiono umiejscowienie Biur Portfeli w strukturze organizacyjnej
jednostki.

Kierownictwo

Biuro Portfela tzw.
korporacyjne—
obejmujace najwazniejsze
projekty catej organizacji

Jednostka
nadzorowana
lub podlegta

Biuro Portfela tzw.
funkcjonalne~

Departament

Departament A Departament B Departament C Departament D Informatyki

Biuro Portfela tzw.

Projekt Program 5
regionalne

obejmujace projekty
z wybranego obszaru

Biuro Biuro
Projektu Programu

Rysunek 4. Przykfadowy sposéb umiejscowienia PMO w organizacji®

3. Rekomendowane role PMO

Powotane role w Biurze Portfela (PMO) powinny odpowiadac aktualnie realizowanym
ustugom, a ich zakres odpowiedzialnosci, jak i umiejscowienie w strukturze
organizacyjnej moze sie roznic¢ pomiedzy poszczegolnymi jednostkami administracji
publicznej. Ponizej podano przyktady rekomendowanych rol zarzadczych w Biurze
Portfela:

6 Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o M. Trocki, Organizacja projektowa, PWE, Warszawa 2014, s. 200.
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1. Osoba kierujaca Biurem Portfela (PMO) — odpowiada za KPI dotyczace
skutecznosci funkcjonowania srodowiska projektowego. Powinna posiadac
nastepujace kompetencje:

® ogodlne - m.in. znajomos¢ organizacji, aspektdw prawnych i zgodnosci
(compliance) z obowigzujgcymi regulacjami,

® przywodcze - m.in. umiejetnos¢ budowania zespotu, rozwigzywania
konfliktow i problemdw, zarzadzania interesariuszami,

® osobowe - m.in. umigjetnosc skutecznej komunikacji, wywierania wptywu,
elastycznego podchodzenia do zmian, podejmowania decyzji, facylitacji,

¢ techniczne - m.in. praktyczna znajomos¢ systemow informatycznych
oraz dostepnych metodyk, standardow i technik zarzagdzania projektami.

2. Rola ds. portfela projektow — powotana w celu koordynacji portfela programaow
i projektéw w catej jednostce lub w danej komadrce organizacyjnej. Czuwa nad
tym, aby decyzje podejmowane przez kierownictwo prowadzity do wypetnienia
celdw strategicznych przez realizacje witasciwych programaow i projektow. Osoba
powotana do tej roli moze m.in.:

® odgrywac kluczowa role w priorytetyzacji projektéow i dostosowaniu
ich do celéw jednostki lub komorki organizacyjnej,

® rekomendowac kierownictwu projekty i programy do realizacji,

® zapewniac raportowanie zarzadcze, opracowywac okresowe raporty na temat
stanu portfela lub zestawienia danych z portfela projektow.

3. Rola ds. PMO/koordynacji programéw i projektéw — odgrywa kluczowe
znaczenie w promowaniu metod zarzadzania programami i projektami
oraz rozpowszechnianiu dobrych praktyk zarzadczych w jednostce. Wspiera
Kierownikow Programow i Liderdw Projektéw poprzez dostarczanie wiedzy
eksperckiej z zakresu zarzadzania programami oraz projektami, przez m.in.:

® wdrazanie procedur i jednolitych szablonow zarzadzania programami
oraz projektami,

e doradztwo w postaci mentoringu/coachingu, rekomendacji, prowadzenia
szkolen lub warsztatéw,

® bezposrednig wspodtprace z kierownictwem, Kierownikami Programow
i Liderami Projektdw oraz innymi kluczowymi interesariuszami
w uzgodnionym zakresie,

® monitorowanie i raportowanie statusu oraz postepu prac programow
i projektow,
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® analize dokumentacji zarzadczej pod katem formalnym,

® inicjowanie lub uczestnictwo w procesie uruchamiania programow
lub projektow, analize ryzyk, wspottworzenie zakresu i harmonogramu,
jak rowniez wsparcie w dostosowaniu metod i narzedzi pracy projektowej.

. Rola ds. wsparcia administracyjnego projektu lub programu - zapewnia m.in.

pomoc polegajaca na gromadzeniu lub archiwizacji dokumentacji programu
i projektu, administracji systemu informatycznego do zarzadzania projektami
lub wsparciu administracyjnym Kierownika Programu lub Lidera Projektu.

. Rola ds. systemu do zarzagdzania programami i projektami — przygotowuje

m.in. analizy i wymagania funkcjonalne dla wdrazanych, utrzymywanych
i rozwijanych systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie projektami
oraz programami w jednostce.

W PMO moga byc¢ ponadto powotane inne role funkcyjne odpowiadajace specyfice
realizowanych zadan, np.:

1.

Rola ds. analiz ekonomicznych — opracowuje analizy dotyczace zatozonych
i uzyskanych korzysci z programow oraz projektow.

. Rola ds. komunikacji i zarzadzania interesariuszami — zapewnia, ze analiza

interesariuszy jest utrzymywana, a plan komunikacji w projektach powstaje
i jest skutecznie wdrazany.

. Rola ds. zasobow — wspiera alokacje pracownikdéw do programow i projektow.

. Rola ds. analiz systemowych i wspotpracy z komaorkami zewnetrznymi wobec

PMO, jak: Biuro Kadr, Biuro ds. komunikacji i PR itp.

. Rola ds. nadzoru jakosci programow i projektow — zapewnia zgodnosc¢ dziatan

Z obowigzujacymi regulacjami w zakresie zarzadzania jakoscia.

4. Budowa kultury projektowej w jednostce administraciji

publicznej

Kultura wspierajaca realizacje programow i projektow oznacza zbidér norm, jak tez
postaw prezentowanych przez interesariuszy programow oraz projektéw danej
jednostki. Dla zapewnienia sprawnosci realizacji programow i projektow wazne
jest budowanie pozytywnych postaw w jednostce, przede wszystkim z uwagi

na specyficzne cechy projektow, do ktérych naleza m.in.:

® tymczasowosc,

® koordynacja zadan przez Lidera Projektu o ograniczonej decyzyjnosci,
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mozliwa realizacja przez zewnetrznych dostawcow, z czym wigze sie wieksze
ryzyko utraty kontroli,

zmiennosc¢, z czym zwigzane jest ryzyko utraty koncentracji na celu,

unikatowosc¢ i mozliwosc wystapienia nieprzewidywalnych sytuacji
wymagajacych zaangazowania,

ztozonosc¢, co wymaga komunikacji w poprzek struktury jednostki
i wykorzystania réoznorodnych kompetencji interesariuszy.

Budowa kultury projektowej w jednostce jest procesem dtugotrwatym i wigze sie:

z koniecznym wsparciem najwyzszego kierownictwa,
ze stosowaniem standardow i dobrych praktyk,

z rozwojem kompetencji osdb zaangazowanych w realizacje i nadzorowanie
programow/projektow.

Kultura wspierajaca realizacje programow i projektow charakteryzuje sie:

krotkimi sciezkami decyzyjnymi,
otwartoscig na zmiany,
koncentracjg na dostarczonej wartosci dla koncowego klienta/uzytkownika,

Swiadomosciag wagi projektow, szczegolnie koordynowanych przez inne
jednostki,

zaangazowaniem we wspotprace w poprzek struktur organizacyjnych,
transparentng informacja na temat postepodw i problemdw w projektach,

poczuciem bezpieczenstwa pracownika zaangazowanego w projekt,
gdy napotyka nowe wyzwania,

akceptacja Lidera Projektu jako osoby zarzadzajacej projektem.

Przy doborze oséb do powyzszych rél mozna kierowac sie np. wytycznymi
dotyczacymi kompetencji zawartymi w takich publikacjach, jak:

Project Management Institute, Talent Triangle,

Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA — cz. 3 Zarzadzanie Portfelami.
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VI. KLUCZOWE WSKAZNIKI EFEKTYWNOSCI PMO

Kluczowe wskazniki efektywnosci przedstawiajg obiektywna informacje na temat
skutecznosci wdrazania podejscia projektowego w jednostce. Moga tez stanowic
narzedzie kontroli dla kierownictwa oraz pomagac¢ mu w podejmowaniu decyzji,

Jjak tez okreslaniu priorytetow dla dziatan. Wspieraja rowniez procesy ciggtego
doskonalenia i odpowiedniego wykorzystywania posiadanych przez jednostke
zasobow. Z tych powoddw rekomenduje sie mierzenie efektywnosci funkcjonowania
srodowiska projektowego, w tym réwniez Biura Portfela (PMO) w komaérce
organizacyjnej jednostki, przy wykorzystaniu ponizszych, przyktadowych wskaznikdéw
—tabelal

Tabela 1. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) dla Biura Portfela (PMO)

Co sprawdza wskaznik? Metoda pomiaru

Jakosc¢ raportéw portfela Liczba raportow niekompletnych badz zawierajacych
btedy/liczba dostarczonych raportéw portfela w danym
okresie (w proc.)

Zadowolenie kluczowych Ankieta satysfakcji przeprowadzona wsrod kluczowych grup
interesariuszy z ustug interesariuszy (np. Liderzy Projektéow, najwyzsze kierownictwo,
(funkcji) swiadczonych przez | zespoty projektowe) lub bezposrednie wywiady z nimi

Biuro Portfela (PMO)

Wielkos¢ portfela Liczba realizowanych projektéw w jednostce/liczba projektéw
w jednostce monitorowanych przez Biuro Portfela (w proc.)

Wptyw ustug (funkcji) Biura | Liczba projektéw monitorowanych przez PMO

Portfela (PMO) na wyniki z przekroczonym budzetem lub harmonogramem/liczba
portfela monitorowanych projektow przez PMO (w proc.)
Skutecznos¢ realizacji 1. Liczba/odsetek projektéw ukonczonych przed terminem
projektow lub na czas

2. Liczba/odsetek projektéw zrealizowanych ponizej
lub w ramach budzetu

3. Liczba/odsetek projektéw wykonanych w wyznaczonym
zakresie

4. Liczba/odsetek nieudanych lub zamknietych projektéw
przed terminem

Kompletnos¢ rejestru Liczba projektow z zarejestrowanymi doswiadczeniami
whnioskoéw z realizacji (lessons learned)/liczba projektéw monitorowanych przez
projektow (lessons learned) | PMO (w proc.)
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Udziat Biura Portfela (PMOQO)
W warsztatach /essons
learned

Liczba przeprowadzonych warsztatéw lessons learned
z udziatem PMO/liczba projektéw monitorowanych przez PMO
(w proc.)

Poziom wiedzy uczestnikow
Z obszaru zarzadzania
projektami w celu oceny
skutecznosci programu
szkoleniowego

Test wiedzy/kompetencji uczestnikow szkolen
przed szkoleniami oraz po zakonczeniu szkolen

Frekwencja uczestnikéw
na szkoleniach

Liczba nieobecnosci na szkoleniach w okresie/liczba
uczestnikow szkolen w okresie (w proc.)

Zadowolenie uczestnikow
ze szkolen

Ankieta satysfakcji uczestnikdw lub bezposrednie wywiady
z gtdwnymi interesariuszami, w tym gromadzenie informacji
na temat zapotrzebowania na szkolenia z zarzadzania
projektami i programami

Wptyw szkolen na realizacje
programow i projektow

1. Liczba przeszkolonych pracownikéw w danym okresie/liczba
projektow zakonczonych w budzecie lub harmonogramie
(w proc.)

2. Liczba Kierownikéw Programoéw lub Liderdw Projektow
posiadajacych miedzynarodowy certyfikat zarzadzania
projektami lub programami (np. PRINCE2 Foundation,
CAPM/PMP/PgMP, IPMA lub certyfikaty AGILE)
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VIl. DOJRZALOSC PROJEKTOWA W JEDNOSTKACH
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Dojrzatosc projektowa organizacji mozna mierzy¢. Pomiar taki pozwala zarowno
na ocene stopnia wdrozenia dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania projektami,
programami i portfelami programow oraz projektdw, jak i okreslenie kierunku
dalszego rozwoju oraz koniecznych zmian organizacyjnych w celu zwiekszenia
skutecznosci dziatalnosci projektowe;.

Na swiecie istnieje wiele roznych modeli badania dojrzatosci organizacji
projektowych. Przyktadami takich modeli sg PMI OPM3® oraz IPMA Project Excellence
Model® wykorzystywane od wielu lat w celu badania dojrzatosci i poréwnywania
stopnia wdrozenia standardow projektowych pomiedzy réoznymi podmiotami.

Intencja KPRM jest stworzenie modelu dojrzatosci projektowej dedykowanego
polskiej administracji publicznej, uwzgledniajacego jej specyfike i zbudowanego

W oparciu o najlepsze swiatowe praktyki oraz istniejgce juz modele, a takze
prowadzenie cyklicznego badania dojrzatosci zarzagdzania projektami. Celem
takiego badania bedzie przede wszystkim identyfikacja kierunkdéw dalszego rozwoju
dojrzatosci projektowej w polskiej administracji publicznej.

Pytania badawcze w ramach badania dojrzatosci projektowej formutowane s3
zazwyczaj W taki sposdb, aby oceni¢ zardwno sposoéb realizacji poszczegdlnych
projektow i programow, jak rowniez tak, aby mozna byto ustali¢ stopien wdrozenia
pozostatych komponentdw zarzadzania projektami, takich jak istnienie procedur
PMOQO, czy sposbb ksztatcenia Kierownikéw Programow i Liderédw Projektow. Ponizej
podano przyktadowe pytania badajgce poszczegdlne obszary. Mozna je potraktowac
jako liste kontrolng do autodiagnozy.

SPOSOB REALIZACIJI POSZCZEGOLNYCH PROGRAMOW
| PROJEKTOW

1. Czy dla kazdego projektu oraz programu zostata okreslona struktura zarzadcza?

2. Czy dla kazdego projektu oraz programu zostaty okreslone cele
wraz ze wskaznikami ich realizacji?

3. Czy dla kazdego projektu oraz programu istnieje i jest aktualizowana lista korzysci
Z niego wynikajacych?

4. Czy wymagania wobec projektow s realistyczne i poparte odpowiednimi
analizami?
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5. Czy dla kazdego projektu oraz programu istnieje i jest aktualizowana lista
produktow do realizacji?

6. Czy dla kazdego projektu oraz programu kontrolowana jest jakosc¢ dostarczanych
produktow?

7. Czy dla kazdego projektu oraz programu istnieje i jest aktualizowany
harmonogram?

8. Czy dla kazdego projektu oraz programu istnieje i jest aktualizowany budzet?
9. Czy dla kazdego projektu oraz programu istnigje i jest aktualizowana lista zakupow?

10. Czy dla kazdego projektu oraz programu zostali zidentyfikowani kluczowi
interesariusze?

1. Czy dla kazdego projektu oraz programu istnieje i jest aktualizowana lista ryzyk?

12. Czy dla kazdego projektu oraz programu zmiany wprowadzane sg W sposob
uporzadkowany i zgodny z procedurami?

13. Czy w zespotach projektowych panuje atmosfera pracy zespotowej sprzyjajaca
rozwigzywaniu problemaow i osigganiu celow?

14. Czy dla kazdego projektu oraz programu zespdt ma zapewnione odpowiednie
wsparcie i narzedzia do realizacji dziatan projektowych?

15. Czy stosowane sg szablony dokumentacji projektowej wspolne dla wszystkich
projektow i programow?

16. Czy kadra zarzadzajaca regularnie otrzymuje raporty z projektow i programow?

17. Czy wykorzystywane jest narzedzie IT do zarzadzania projektami i raportowania
projektéw oraz programaow?

STOPIEN WDROZENIA POZOSTALYCH KOMPONENTOW
ZARZADZANIA PROJEKTAMI

1. Czy w jednostce istnieje powszechna swiadomosc tego, czym jest projekt?

2. Czy w jednostce istnieje powszechna wiedza na temat tego, czym jest program
oraz portfel projektéw?

3. Czy w jednostce istnieje procedura lub metodyka okreslajgca zasady zarzadzania
projektami?
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10.

1.

12.

13.

Czy w jednostce funkcjonuje Biuro Portfela (PMQ)?

Czy Lider Projektu i Kierownik Programu maja jasno okreslone uprawnienia
oraz odpowiedzialnosci?

Czy kadra zarzadzajaca jednostki wspiera projekty i sprawnie podejmuje wazne
dla projektow decyzje?

Czy zbierane sg wnioski i doswiadczenia ptynace z projektdw, a nastepnie
komunikowane i wykorzystywane w kolejnych projektach?

Czy udziat w projektach jest doceniany i traktowany jako szansa na rozwoj
zawodowy pracownikow?

Czy istnieje efektywny program szkolen i rozwoju kadr projektowych?

Czy rekrutacje i rozwdj pracownikow planuje sie z uwzglednieniem potrzeb
projektow zaplanowanych do realizacji?

Czy realizowane projekty i programy sg powigzane z przyjmowanymi przez Rade
Ministrow dokumentami strategicznymi?

Czy projekty sg priorytetyzowane przez kadre zarzadzajaca i realizowane wedtug
ich waznosci lub optacalnosci?

Czy realizowane projekty nie duplikuja sie i nie koliduja ze sobg?

14. Czy istnieje powszechna wiedza, jak zgtosi¢ nowy pomyst na projekt?

Zgodnie z obecna wiedzg z zakresu dojrzatosci projektowej, kluczowa role w badaniu
dojrzatosci projektowej oraz w rozwijaniu tego poziomu dojrzatosci ma PMO.

To Biuro Portfela agreguje najlepsze praktyki i wiedze o niepowodzeniach
projektowych, a hastepnie we wspotpracy z najwyzszg kadrg kierownicza podejmuje
stosowne inicjatywy majace na celu usprawnienie metod realizacji projektow

i programow. Z tego powodu istnienie PMO jest niezbednym elementem kazdej
dojrzatej organizacji projektowej, a wsparcie najwyzszej kadry zarzadzajacej dla PMO
jest kluczowym czynnikiem powodzenia we wdrozeniu sprawnego zarzadzania
projektami, programami i portfelem projektow.
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VIIl. WSPOLPRACA BIURA PORTFELA (PMO) Z KPRM

1. Raportowanie

Kazde Biuro Portfela (PMO) lub upowaznione PMO w komodrce organizacyjnej danej
jednostki zobowigzane jest do cyklicznego raportowania statusu i postepu prac
realizowanych programdow oraz projektdw strategicznych bezposrednio do KPRM.
Lista projektow monitorowanych przez KPRM powstaje na podstawie uchwaty ciata
petnigcego funkcje Rady Portfela i moze by¢ uzupetniona o programy i projekty
wskazane przez Prezesa Rady Ministrow.

Zakres raportowanych danych moze obejmowac w szczegdlnosci:
® strukture zarzadcza i jej zmiany mogace mie¢ wptyw na terminowosg,
a takze jakosc realizacji projektu lub programu,
® status i postepy prac w projekcie,
® wskazniki realizacji celéw projektu,
e wskazniki realizacji korzysci programow,
® terminowosc realizacji harmonogramu projektu,
® budzet,
® szanse i zagrozenia,

®* inne elementy wskazane przez odpowiednig Rade Portfela.

Raportowanie prowadzone jest w odstepach czasowych ustalanych w zaleznosci
od wagi i ztozonosci programu/projektu lub na wniosek KPRM, Prezesa Rady
Ministréow lub cztonkoéw Rady Portfela.

Raportowanie programoéw/projektéw odbywa sie z wykorzystaniem dedykowanego
systemu informatycznego, a w uzasadnionych przypadkach rowniez za pomoca
dostarczonego przez KPRM wzoru raportu. Szczegdtowy proces monitorowania
programow i projektow strategicznych okresla stosowna uchwata Rady Portfela.

2. Pozostate zadania we wspétpracy z KPRM

W celu zapewnienia sprawnej wspotpracy PMO z KPRM i Rada Portfela, Biuro Portfela
(PMO) realizuje rowniez nastepujace zadania:

1. Oddelegowuje przedstawiciela na cykliczne spotkania w celu zapewnienia
przeptywu informacji o kluczowych inicjatywach z zakresu zarzgdzania projektami
podejmowanych w administracji rzagdowej.

2. Przekazuje do KPRM informacje o dobrych praktykach oraz wnioskach z raportow
Najwyzszej Izby Kontroli dotyczacych programaodw/projektéw w celu umozliwienia
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dystrybuowania dobrych praktyk i metod doskonalenia zarzadzania projektami
w administracji rzgdowe)j.

IX. NARZEDZIE INFORMATYCZNE

Do zarzadzania i monitorowania programow i projektow strategicznych
wykorzystywany jest system informatyczny’. Dzieki systemowi Biuro

Portfela w jednostce moze cyklicznie przekazywac informacje o programach
i projektach strategicznych w ujednolicony, a takze zautomatyzowany sposdb.

Narzedzie jest nadal rozwijane i udostepniane kolejnym jednostkom,
ktore jeszcze w szczegolnych przypadkach raportujg poza systemem,
z wykorzystaniem szablonéw raportéw przekazanych im przez KPRM.

Do gtéwnych korzysci wdrozenia systemu informatycznego
mozna zaliczyé:
1. Jedno centralne rozwigzanie do monitorowania portfeli, programow i projektow.

2. Dostarczenie wzorcowej i kompleksowej informacji o portfelach, programach
i projektach.

. Wyzszg jakosS¢ monitorowania.

. Latwy i szybki dostep do danych historycznych.

. Wyzsza wydajnosc i efektywnosc¢ pracy dostawcow i odbiorcow danych.

. Mnigjsze obcigzenia administracyjne zwigzane z raportowaniem.
Wdrozenie jednolitych standarddw prowadzenia programow i projektdow.

. Mozliwosc integracji z istniejgcymi systemami w jednostce.

W ® N O U N W

. Mozliwosc¢ zarzadzania programami i projektami (planowane rozszerzenie
funkcjonalnosci).

7 System MonAliZa stworzony zostat przez polska spdtke P2ware we wspotpracy z RBMP, ktore jest jego
administratorem merytorycznym.
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Zatacznik nr 1

SLOWNIK

PODSTAWOWE POJECIA tADU PROJEKTOWEGO

tad projektowy zbidr zasad postepowania, wprowadzany w organizacjach przyjmujacych

Strategia

Proces

Projekt

Program

Portfel

podejscie projektowe, okreslajacy role i stanowiska projektowe, procesy
zZwigzane z zarzadzaniem projektami i programami, techniki zarzadzania
projektami i programami oraz dokumenty odnoszace sie do zarzadzania
projektami czy programami. W ramach tego zbioru zasad wyréznia

sie zasady zarzadzania programami, zasady zarzadzania projektami

oraz zasady zarzadzania portfelami programow i projektéw.

plan dziatania ukierunkowany na osiggniecie dtugofalowych efektow
rozwojowych. Moze by¢ tworzony w formie dokumentu strategicznego
lub tez jako mniej sformalizowana koncepcja dziatania. Wdrozenie
strategii odbywa sie poprzez procesy oraz projekty i programy realizowane
przez jedna lub wiecej jednostek organizacyjnych.

zbiér powiagzanych ze sobg, powtarzalnych, wykonywanych i doskonalonych
W sposob ciggty czynnosci ukierunkowanych na osiggniecie i dostarczenie
powtarzalnych efektow (np. obstuga administracyjna urzedu, prowadzenie
ustugi konsultacyjnej, udzielanie dotacji).

wyodrebnione z dziatalnosci statej zorganizowane przedsiewziecie
ukierunkowane na wprowadzenie zmiany polegajacej na stworzeniu
w okreslonym czasie i budzecie unikalnego produktu lub ustugi,
ktore spetniajg okreslone wymogi jakosciowe oraz ilosciowe.

przedsiewziecie powotywane w celu zapewnienia sprawnej koordynacji
wchodzacych w jego sktad projektow, procesdw monitorowania

ich korzysci oraz dziatan zarzadczych. Celem tego typu przedsiewziecia
jest osiggniecie w przyjetym czasie i budzecie okreslonych rezultatow
oraz korzysci (efektu strategicznego stanowigcego synergiczna
kumulacje rezultatow wynikajacych z wytworzenia produktow projektow
wchodzacych w sktad programu). Zarzadzanie programem wymaga
zastosowania odpowiedniej struktury organizacyjnej, na ktorg sktadaja
sie takie role, jak: Rada Programu, Wtasciciel Programu oraz Kierownik
Programu, a takze postepowania zgodnie z fazami okreslonymi w opisie
cyklu zycia programu (patrz definicja ,Cykl zycia programu’).

zbior programaow i projektdw oraz innych prac wybranych ze wzgledu

na okreslone kryteria i zgrupowanych dla efektywnego oraz skutecznego
zarzadzania, a takze kontroli. Spojrzenie z perspektywy portfela pozwala
na optymalizacje i koordynacje zachodzacych w instytucji zmian.

Portfel to narzedzie do najkorzystniejszego osiggania celdéw strategicznych
catej organizacji.

Produkt bezposredni wynik zrealizowanych dziatan w projekcie wytworzony

w trakcie realizacji projektu/programu, niezbedny do wprowadzenia
zmiany, ktdra przyczynia sie do osiggniecia zatozonych rezultatow.

Rezultat mierzalny wynik osiggniety bezposrednio po zakonczeniu realizacji

projektu/programu, bedacy nastepstwem oddziatywania dostarczonych
produktow.

36



ORGANIZACIA BIURA PORTFELA (PMO). REKOMENDACIJE

Korzysci dtugofalowe, mierzalne efekty zrealizowanego projektu/programu, ktoére
pojawiaja sie po okreslonym czasie od zakonczenia realizacji projektu,
bedace nastepstwem oddziatywania rezultatow projektu. W przypadku
programow moga wystepowac zarowno w trakcie trwania programu, jak
i po jego zakonczeniu.

Podejscie systemowe podejscie do zarzadzania ukierunkowane na zapewnienie
projektowe warunkow sprawnej realizacji programow i projektow jako narzedzi
stuzacych do osiggania okreslonych w strategii, dtugofalowych efektéow
rozwojowych. Podejscie projektowe przejawia sie w wymiarze kultury
organizacyjnej, struktury organizacyjnej, zasadach organizacji pracy
oraz metodach i technikach zarzadzania.

Dojrzatosé stopien, w jakim dana organizacja wdrozyta podejscie projektowe,
projektowa oceniany w odniesieniu do okreslonego modelu oraz sprawnosci realizacji
programow i projektow.

Rola projektowa zbiér tymczasowych zadan i odpowiedzialnosci przypisywanych
konkretnym osobom w zwigzku z ich zaangazowaniem w realizacje
programow i projektow. Rola moze, ale nie musi by¢ zwigzana
Z zajmmowanym stanowiskiem pracy. Rolami projektowymi sa:

® \W zakresie zarzadzania programem:
— Wiasciciel Programu,
— Rada Programu (rola grupowa),
— Kierownik Programu,

— Pracownik Biura Programu.
® \W zakresie zarzadzania projektem:

— Przewodniczacy Komitetu Sterujgcego (Sponsor),
— Komitet Sterujacy Projektu (rola grupowa),
— Lider Projektu,

— Czionek zespotu projektu.

Interesariusze osoby, ktdre sg w szczegdlny sposdb zainteresowane rezultatami
lub przebiegiem programu/projektu. Moga wptywac na program/projekt
lub pozostawacé pod wptywem programu/projektu.

Techniki ustalone, specyficzne tryby postepowania ukierunkowane na podniesienie
zarzadzania sprawnosci proceséw zwigzanych z zarzadzaniem projektami
projektami i programami.

tprogramami. 5. o chnik zarzadzania projektami i programami nalezg przyktadowo

Macierz interesariuszy czy Tablica Kanban?’.

Zastosowanie technik zarzadzania projektami moze wymagac
wykorzystania specjalistycznego oprogramowania.

8 Zbidr technik zarzadzania projektami i programami zawarty zostat w wydanej przez KPRM publikacji
pt. Przewodnik po zarzadzaniu. Praktyczne wskazowki dla zarzadzajacych programami i projektami.
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ZARZADZANIE PROJEKTEM

Cykl zycia model postepowania opisujacy dziatania zwigzane z zarzadzaniem
projektu projektem od jego rozpoczecia do zakonczenia.

Cykl zycia projektu obejmuje nastepujace fazy:
® przygotowania,
® planowania,
® realizacji,

® zamykania.

Po zakonczeniu realizacji projektu mozna wyrdzni¢ okres monitorowania
korzysci, ktory niekiedy okresla sie jako faze stabilizacji.

Przewodniczacy osoba odpowiedzialna za strategiczne zarzadzanie i nadzér nad projektem
Komitetu oraz zrealizowanie korzysci wynikajacych z projektu.
Sterujacego

(Sponsor) Sponsorem projektu wigczonego do portfela projektéw strategicznych

jest osoba w randze Ministra, Sekretarza Stanu, Podsekretarza Stanu,
Dyrektora Generalnego, Prezesa lub Wiceprezesa jednostki nadzorowanej,
podlegtej lub spotkis.

Sponsor podejmuje decyzje w porozumieniu z Komitetem Sterujacym,
jesli taki zostat powotany. Sprawuje bezposredni nadzdr nad Liderem
Projektu. Dopuszcza sie sytuacje, gdy role Sponsora i Przewodniczacego
Komitetu Sterujacego sa rozdzielone.

Komitet Sponsor oraz grupa osdb wspierajacych Sponsora projektu
Sterujacy (KS) w podejmowaniu decyzji strategicznych w zakresie projektu.

W skitad Komitetu Sterujgcego projektu wchodza: Sponsor Projektu
(Przewodniczacy Komitetu Sterujacego) oraz cztonkowie Komitetu
Sterujacego — osoby, ktére z racji zajsnowanego stanowiska lub posiadanych
kompetencji zapewniaja istotny wktad w optymalizacje procesu zarzadzania
projektem. Wsrod cztonkéw Komitetu Sterujgcego wyrézniamy w sposob
szczegodlny role Gtéwnego Dostawcy i Gtownego Uzytkownika. Pierwsza

rola zwigzana jest z dbaniem o dostarczenie potrzebnych zasobdéw

i reprezentowaniem wszystkich, ktorzy przygotowujg produkty projektu.
Druga odpowiada za przygotowanie specyfikacji, dostosowywanie
produktow do wymagan przysztych uzytkownikdw i ich wdrozenie.

W spotkaniach Komitetu Sterujacego moze uczestniczy¢ pracownik
odpowiedniego Biura Portfela. Moze stuzy¢ gtosem doradczym,
ale nie uczestniczy w podejmowaniu decyzji.

Decyzje Komitetu Sterujgcego podejmowane sg w drodze uzgadniania
stanowisk z decydujgcym gtosem Przewodniczacego.

Lider Projektu osoba odpowiedzialna za operacyjne zarzadzanie projektem.

(LP) Liderem Projektu jest osoba przygotowana merytorycznie do sprawnego

zarzadzania projektem, bedaca pracownikiem jednostki organizacyjnej
na dowolnym stanowisku lub zaangazowana w sposéb dedykowany
na czas realizacji projektu.

9 W ktorych Prezes Rady Ministrow albo czionkowie Rady Ministrow, petnomocnicy Rzadu
lub panstwowe osoby prawne wykonujg prawa z akcji Skarbu Panstwa.
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Zespot Projektu tymczasowa struktura powotana do realizacji zadan w projekcie, obejmujaca

osoby niezbedne do prawidtowego przebiegu projektu (cztonkow

Zespotu Projektu). Zespdt Projektu zapewnia Liderowi Projektu wsparcie
administracyjne i specjalistyczne. Dostarcza ustugi administrowania danych,
obstugi procesu raportowania oraz wykonuje inne, uzasadnione zadania
zlecone przez Lidera Projektu. Osoby wchodzace w skfad Zespotu Projektu
moga pochodzi¢ z réznych komdrek organizacyjnych oraz jednostek.

Kompletujac Zespdt Projektu, nalezy pamietac o funkcjach sekretariatu
projektu, ktéry w przypadku duzych przedsiewzie¢ powinien byc¢
wyodrebniony (jako wsparcie administracyjne projektu) w strukturze
jednostki, do ktérej przypisano odpowiedzialnos¢ za biezace zarzadzanie
projektem. Zespot projektu powinien miec dostep do zasobdw lokalowych
i sprzetowych oraz materiatéw biurowych adekwatnych do zakresu

oraz specyfiki realizowanych zadan.

Koszty funkcjonowania Zespotu Projektu, w tym koszty utrzymania
wsparcia administracyjnego projektu, o ile to mozliwe, powinny by¢
pokrywane z budzetu projektu.

ZARZADZANIE PROGRAMEM

Cykl zycia model postepowania opisujacy dziatania zwigzane z zarzadzaniem
programu programem od jego rozpoczecia do zakonczenia.

Wiasciciel
Programu (WP)

Cykl zycia programu obejmuje nastepujace fazy:

® przygotowania,
* planowania,
® realizacji,

® zamykania.

osoba odpowiedzialna za strategiczne zarzadzanie programem
oraz osiggniecie zaktadanych korzysci.

Wiascicielem Programu jest osoba w randze Ministra, Sekretarza Stanu,
Podsekretarza Stanu, ewentualnie Prezesa lub Wiceprezesa jednostki
nadzorowanej, podlegtej lub spodtki. Szczegdlnym rodzajem Wiasciciela
Programu jest Petnomocnik Rzadu.

WHtasciciel Programu podejmuje decyzje w porozumieniu z Rada
Programu oraz po konsultacjach ze Sponsorami projektéw wchodzacych
w sktad programu. Sprawuje bezposredni nadzér nad Kierownikiem
Programu.
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Rada Programu grupa osob wspierajacych Wtasciciela Programu w podejmowaniu
(RP) decyzji strategicznych w zakresie programu oraz zapewniajacych zasoby
niezbedne do realizacji programu.

W sktad Rady Programu wchodza: Wtasciciel Programu (Przewodniczacy
Rady Programu) oraz Cztonkowie Rady Programu — wydelegowani
cztonkowie Komitetéw Sterujgcych poszczegdlnych projektow
wchodzacych w sktad programu oraz inne osoby niezbedne

dla zapewnienia prawidtowych warunkoéw realizacji programu

(w szczegodlnosci dysponujace zasobami wykorzystywanymi do realizacji
programu).

Decyzje Rady Programu podejmowane sg w drodze uzgadniania
stanowisk, a w przypadku braku konsensusu wigzaca decyzje podejmuje
Wiasciciel Programu. Przebieg spotkan Rady Programu oraz uzgodnione
stanowiska cztonkdw Rady Programu sg dokumentowane.

W spotkaniach Rady Programu moze uczestniczy¢ pracownik
odpowiedniego Biura Portfela. Moze stuzy¢ gtosem doradczym,
ale nie uczestniczy w podejmowaniu decyzji.

Kierownik osoba odpowiedzialna za operacyjne zarzadzanie programem.

Programu (KP) Kierownikiem Programu jest osoba przygotowana merytorycznie

do sprawnego zarzadzania programem, bedaca pracownikiem jednostki
organizacyjnej na dowolnym stanowisku kierowniczym lub zatrudniona
W sposoéb dedykowany na czas realizacji programu.

Kierownik Programu podlega bezposrednio Wtascicielowi Programu.
Realizujac swoje zadania, korzysta ze wsparcia pracownikéw Biura
Programu. Wspodtpracuje takze z odpowiednimi Biurami Portfela
oraz osobami odpowiedzialnymi za poszczegdlne projekty.

Biuro Programu tymczasowa struktura powotana do wsparcia realizacji programu.
Pracownicy Biura Programu zapewniajg Kierownikowi Programu wsparcie
administracyjne i specjalistyczne.

Biuro Programu wyodrebnione jest w strukturze jednostki, do ktorej
przypisano odpowiedzialnos¢ za biezgce zarzadzanie programem

(te], z ktorej wyznaczono Kierownika Programu). Biuro Programu ma
zapewniony dostep do zasobodw lokalowych i sprzetowych oraz materiatow
biurowych adekwatnych do zakresu oraz specyfiki realizowanych zadan.

Koszty funkcjonowania Biura Programu, o ile to mozliwe, pokrywane sg
z budzetu programu. Funkcja Biura Programu moze by¢ petniona przez
Biuro Portfela zlokalizowane w danej jednostce organizacyjnej.

ZARZADANIE PORTFELEM

Rada Portfela rola projektowa — grupa oséb wspierajaca Wiasciciela Portfela
w podejmowaniu decyzji strategicznych w zakresie portfela
oraz uprawniona do podejmowania decyzji dotyczacych skiadu
i priorytetéw portfela. Obradom Rady Portfela przewodniczy Wtasciciel
Portfela.

W zakresie programow i projektdw poszczegdlnych ministerstw funkcja
petniona przez kierownictwo ministerstwa — Ministra, Sekretarzy
i Podsekretarzy Stanu wraz z Dyrektorem Generalnym.

10 Powotana Zarzadzeniem Prezesa Rady Ministréw nr 58 z dnia 20 kwietnia 2018 r. w sprawie Rady Monitorowania
Portfela Projektow Strategicznych (tekst jednolity M.P. 2019, poz. 247).
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Wiasciciel
Portfela

Biuro Portfela
(PMO)

osoba zarzadzajaca podmiotem wiodgcym portfela i strategicznie
zarzadzajaca portfelem. W przypadku ministerstwa funkcja petniona
przez ministra, ktéremu podlega dany resort. Wtasciciel Portfela
przewodniczy Radzie Portfela i podejmuje w niej ostateczne decyzje.

komodrka organizacyjna, a w przypadku braku mozliwosci powotania
komorki organizacyjnej takze wieloosobowe stanowisko pracy,
wyodrebnione w strukturze organizacyjnej jednostki do: budowy,
priorytetyzacji i raportowania portfela, wspierania oraz monitorowania
realizacji programow oraz projektow, wstepnego opracowywania
zebranych informacji, w tym przekazywania ich uprawnionym
podmiotom, a takze szerzenia kultury projektowej w ministerstwie.
Biuro Portfela realizuje funkcje Biura Monitorowania Projektow

W rozumieniu procesu monitorowania projektéw strategicznych.

ZARZADZANIE PORTFELEM PROJEKTOW STRATEGICZNYCH

Portfel
projektow
strategicznych

Rada
Monitorowania
Portfela
Projektéw
Strategicznych

Rzadowe Biuro
Monitorowania
Projektéw

Centrum Analiz
Strategicznych

MonAlizZza

zbidr programoéw i projektdw wybranych przez Rade Monitorowania
Portfela Projektow Strategicznych lub wskazanych przez Prezesa Rady
Ministrow wynikajacych ze strategicznych dokumentdw Rady Ministréw,
w tym w szczegdlnosci ze Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju
do roku 2020 (z perspektywa do 2030 r.).

organ pomocniczy Prezesa Rady Ministrow®.

komorka organizacyjna Kancelarii Prezesa Rady Ministréw zapewniajaca
obstuge Rady Monitorowania Portfela Projektéw Strategicznych.

jednostka w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow funkcjonujaca

pod kierownictwem Petnomocnika Prezesa Rady Ministrow —

Szefa Centrum Analiz Strategicznych, majaca za zadanie m.in.
opracowywanie projektdw strategii polityk publicznych, a takze
opiniowanie dokumentdw zgtaszanych do wykazu prac legislacyjnych
i programowych Rady Ministrow.

[Monitoring — Analiza — Zarzadzanie] — system informatyczny stuzacy
do zarzadzania i monitorowania programow oraz projektow,
ktérego administratorem jest RBMP.
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Zatacznik nr 2

PRZYKLADOWA DOKUMENTACJA PMO

1. Raport cykliczny z realizacji projektu - przyktad 1
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2. Raport cykliczny z realizacji projektu — przykiad 2

RAPORT MIESIECZNY Z REALIZACJI PROJEKTU, STAN NA DZIEN / MIESIAC / ROK

Lp.

4

Nazwa projektu:

Instytucja: Numer projektu:
Kategoria: Lider projektu: Lider projektu:
Nazwa Budzet PV EV AC CPI SPI 'g g Odchylenie Ocena KP Opis
lani tk ity 'g. (2] wzgledem dotyczacy
w projekcie -g budzetu zadan oraz
(zgodnie 3 projektu
z zadaniami = jako catosci
z Karty
projektu)
Zadanie 1 100,00 50,00 50,00 50,00 1.00 1.00 100,00 0.00
Zadanie 2 100,00 50,00 50,00 50,00 1.00 1.00 100,00 0.00
Zadanie 3 100,00 50,00 50,00 60,00 0.83 1.00 110,00 10.00
Zadanie 4 100,00 50,00 40,00 40,00 1.00 0.80 100,00 0.00
Zadanie 5 100,00 50,00 40,00 40,00 1.00 0.80 100,00 0.00

Realizacja zadania
Jjako catosci 50000

Wskazniki metody EARNED VALUE, takie jak:

CPI —wskaznik wydajnosci kosztow (gdy CPI > 1, to mamy oszczednosci; gdy CPI
<1, to przekraczamy zaplanowane wydatki).

SPI — wskazniki wydajnosci harmonogramu (jezeli SPI > 1, to pracujemy szybciej;
jezeli SPI <1, to pracujemy wolniej).

EAC - szacowany koszt catkowity (okresla, ile wyniosa koszty catkowite projektu,
Jjezeli wszystkie pozostate beda realizowane zgodnie z planem).

VAC - odchylenie koncowe (wskazuje, ile bedzie wynosito odchylenie kosztow
na koniec projektu).

PV — planowany koszt pracy.
EV - wykonana praca po planowanym koszcie.

AC - rzeczywisty koszt wykonanej pracy.
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3. Raport z postepow realizacji portfela projektow

A Poczatek Koniec Procent Ocena s
A [ ([ [ [ ([

Nazwa Nazwa

data data 75%
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projektu programu 2 cHE ats 2050 [ ] [ o ([ J o
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projektu programu B data data 80% o
Nazwa Nazwa
projektu programu B data data 90% o o o o
Nazwa Nazwa
projektu programu E data data S
Nazwa Nazwa
projektu programu B data data 60% ()

4. Analizy obcigzenia zespotéw pracujgcych w projektach
portfela

Obciazenie krytycznych zespotéw/oséb

—Zespot A Plan — Zespot B Plan
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6. Raport z analizy prognostycznej, pokazujacej optymalne
utozenie projektéw na roadmapie portfela projektéw

Proponowana zmiana utozenia projektéw w portfelu Réznica wartosci portfela

356 000,00 zt 16000,00 zt
354 000,00 zt 14000,00 zt
352 000,00 zt 12000,00 zt

PROJEKT B | |

| [ \ I I [
I I I I I

350 000,00 zt 10000,00 zt
348 000,00 zt 8000,00 zt
346 000,00 zt 6000,00 zt

344 000,00 zt 4000,00 zt
342 000,00 zt 2000,00 zt
I I ‘ ‘ EEM 340 000,00 2t ozt
I I ! ! Obecny portfel Proponowany portfel
17.01.2017 18.04.2017 18.07.2017 17.10.2017 17.01.2018 18.04.2018 18.07.2018 18.10.2018 17.01.2019 18.04.2017

Il suma korzysci w roku biez. —— koszty nadgodzin

7. Raport ryzyk portfela

PRAWDOPODO- L. KIERUNEK STATUS OGOLNA DZItANIA

RYZYKO WPLYW  gENSTWO ISTOTNOSC  POZIOM  ZyjaNY AKTUALNO- REAKCJA DO REALI-
RYZYKA  pyzyka RYZYKA RYZYKA  pyzvka sci NA RYZYKO ZAC3JI

PRAWDOPODO- L. KIERUNEK STATUS OGOLNA DZItANIA

RYZYKO WPLYW  glENSTWO ISTOTNOSC  POZIOM  ZyaNY AKTUALNO- REAKCJA DO REALI-
RYZYKA  pyzyka RYZYKA RYZYKA  pyzvyka sci NA RYZYKO ZACJI

PRAWDOPODO- L. KIERUNEK STATUS OGOLNA DZItANIA

RYZYKO WPLYW  giENSTWO ISTOTNOSC  POZIOM  ZyaNY AKTUALNO- REAKCJA DO REALI-
RYZYKA  pyzyKka RYZYKA RYZYKA  pyzyka sci NA RYZYKO ZAC3JI

OPIS RYZYKA

SKUTEK RYZYKA

FAZA PROJEKTOWA POWIAZANA Z RYZYKIEM wszystkie przygotowania planowania zamykania stabilizacja

PRODUKTY POWIAZANE Z RYZKIEM

DATA ZIDENTYFIKOWANIA data TERMIN ZMATERIALIZOWANIA data

POZIOM RYZYKA

WPLYW RYZYKA WPLYW RYZYKA WPLYW RYZYKA WPLYW RYZYKA
NA ZAKRES NA CZAS NA BUDZET NA JAKOSC

WPLYW RYZYKA

automat

WARTOSC PRAWDOPODOBIENSTWA PRAWDOPODO- ISTOTNOSC

WYSTAPIENIA RYZYKA BIENSTWO RYZYKA [l RYZYKA FOEIOL EZLL

automat automat automat

SPOSOB ZARZADZANIA RYZKIEM

SPODZIEWANE LUB
FAKTYCZNE EFEKTY

ZREALIZOWANE KIERUNEK

DZIALANIE REAKCIJA
DZIAtANIA ZMIANY RYZYKA

ZARZADCZE NA RYZYKO DZIALAN

stownik stownik stownik



8. Raport z wykonania budzetu portfela

Budzet portfela (w mid zi)

60

30

I ]

Planowany Przyznany Wydany

Postep: 100% PV:1340 AC: 1193

20

15

10

Planowane miesieczne wydatki w projektach (tys. PLN)
(stan na 28.12.2019r.)

800

600

400

200 I

. B 5 .

styczen I uty marzec

Miesieczne wydatki w projektach (tys. PLN)

kwiecien

(stan na 1.03.2020 r.)

800

600

400

styczen luty marzec

kwiecien

46

czerwiec

R I I I
0 . . .

czerwiec

EV: 1340 SPI:99% CPI: 112%

B rv
B Ac
B ev

M Projekt 8
B Projekt 7
M Projekt 6
M Projekt 5
M Projekt 4
M Projekt 3
M Projekt 2

M Projekt 1

M Projekt 8
M Projekt 7
M Projekt 6
M Projekt 5
M Projekt 4
M Projekt 3
M Projekt 2

M Projekt 1



ORGANIZACIA BIURA PORTFELA (PMO). REKOMENDACIE

Planowane Wydane Planowane Wydane Planowane Planowane Planowane Planowane
styczen styczen luty luty marzec kwiecien maj czerwiec
50 51 30 25 80 100

Projekt 1

Projekt 2 20 20 50 54 30 80 100

Projekt 3 80 82 100 110 20 50

Projekt 4 10 11 5 4,5 11 11 5 5
Projekt 5 100 108 150 400 20 20
Projekt 6 30 30 30 30 20 25 25 25
Projekt 7 40 50 20
Projekt 8 100

Wersja Data Zmiana

47











