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Streszczenie

Biuro projektow to jednostka organizacji, ktora wspiera zarzadzanie projektami. Jest
to element struktury okreslonej organizacji, ktory bezposrednio nadzoruje, kontrolu-
je oraz tworzy zespOt pracy przy projektach. Celem niniejszego artykutu byto ukaza-
nie wybranych probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem biur projektow.

Wstep

Biura projektow to nazwa nowoczesnych jednostek organizacji, ktore
wspierajg zarzadzanie projektami. Jest to komorka organizacji o okreslonym
odzialywaniu, ktora bezposrednio nadzoruje, jak 1 wspottworzy zespdt pracy
przy projektach. Biuro projektow w zaleznosci od formy oraz rodzaju moze
oddziatywac na r6znych ptaszczyznach organizacji, a takze posiada¢ odmienne
funkcje. Trzy glowne typy biur projektow to przede wszystkim: operacyjne, stra-
tegiczne, a takze taktyczne. Operacyjne biura projektow majg za zadanie $wiad-
czenie ustug na rzecz jednego projektu lub tez matego programu albo portfela
projektow. Taktyczne biuro projektow jest jednostka umiejscowiong na §rednim
poziomie zarzadzania (Trocki 2012). Strategiczne za$ obejmuje swym zasiegiem
calg organizacje, a takze jest ulokowane na najwyzszym poziomie organizacji.
Tego typu Jednostka strukturalna jest jak najbardziej przyszloscqu podstawg
qukszosm organizacji, zar6wno tych publicznych, jak 1 przeds1qb10rstw Prze-
ktada si¢ to na przyszty sukces zar6wno samego projektu, jak 1 organizacji ktora
go zlecila.

Celem pracy byto ukazanie wybranych probleméw zwigzanych z funkcjo-
nowaniem biur projektow.
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1. Problematyka oraz istota organizacji biura projektow

W chwili, gdy wdrazanie projektow nastepuje w okreslony sposob, a takze
w tym samym czasie realizowane jest kilka projektow, niektore z nich nabywa-
ja postac funkcji, tzn. wystepuja jako powtarzalne czynnosci danej organizacji.
Tego typu zachowania, s3 dowodem na to, Ze okreslone projekty, ktore wyste-
puja na zasadzie funkcji mozna przyjac jako state zadania przydzielane trwatym
stanowiskom, czy tez komorkom organizacyjnym. Gromadzenie wiedzy, jak
1 doswiadczen z realizacji poszczegolnych przedsiewzigé jest wystarczajacym
uzasadnieniem w kwestii powstania biur projektow. To wtasnie dzigki tego typu
organizacjom w przyszto$ci mozna realizowac¢ projekty z wigksza skuteczno-
Scig, efektywnoscig oraz co najwazniejsze ze zmniejszonym ryzykiem. Biura
projektow sg takze poniekad pewnego rodzaju specjalnymi jednostkami funk-
cjonalnymi, co oznacza, ze sprawujg nadzor oraz wspomagajg w terminowym
opracowywaniu raportow, ktore sg zgodne z okreslonymi standardami. Jedng
z kolejnych fundamentalnych funkcji biur jest rozwigzywanie ewentualnych
konfliktow, ktdre moga si¢ pojawi¢ wewnatrz projektu (Trocki 2012). Przydat-
no$¢ biur projektow mozna takze potwierdzi¢ wynikami badan, ktore zostaty
przeprowadzone przez ,,C10 Magazine” w krajach rozwinigtych, gdzie 76% ba-
danych organizacji wdrozyto je w przeciagu ostatnich trzech lat. Uwaza sig, ze
biura projektéw stanowig jedno z najlepszych rozwigzan w ostatniej dekadzie.
Potwierdzeniem na to jest takze fakt, ze coraz wigcej organizacji oraz przedsie-
biorstw decyduje si¢ na wprowadzenie do swojej struktury organizacyjnej tego
typu jednostek (Ware 2003).

Biura projektow posiadajg roznego rodzaju nazwy w zaleznosci od funk-
cji jakie pelnig, sg to m.in. biura zarzadzania projektami, centrum zarzgdzania
projektami, a takze biuro wsparcia projektow. W ogolnym stowa tego znaczeniu
biuro projektdéw mozna uznawa¢ za wydzielong w strukturze organizacji jed-
nostk¢ organizacyjng, ktora ma przypisane zasoby, personel a takze zadania.
Celem biur projektow jest przede wszystkim podnoszenie jakosci, sprawnosci,
a takze efektywnosci realizowanych projektow (Wysocki 2013). Kolejne bada-
nia, ktore zostaly przeprowadzone przez PMI Instytut w 2013 roku wykazuja,
ze 60% przypadkow utworzenia takiego biura przektada si¢ bezposrednio na
wzrost liczby projektow zakonczonych pozytywnym rezultatem, tj. z okreslo-
nym czasem, zgodnie z oczekiwaniami oraz co istotne zdefiniowanym wczesniej
budzetem. Do najwigkszych korzysci, ktore sa osiggane poprzez wprowadzenie
biur projektow, mozna zaliczy¢ m.in.:

— wdrozenie standardow zarzadzania projektami;

— zwigkszenie wydajnosci pracownikow;

— wzrost satysfakcji klientow wewnetrznych oraz zewnetrznych;

— nizsze koszty (Trocki 2012).
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Na ryc. 1. przedstawiono podstawowe funkcje biur projektow.

Funkcje Biura projektow |

Rye. 1. Podstawowe funkcje biura projektow

Funkcja doradcza to przede wszystkim zarzadzanie wiedzg o projektach re-
alizowanych w firmie — ukofczonych oraz zarzuconych. Funkcja ta sprowadza
si¢ takze do informacji na temat upowszechniania wzorcow zarzadzania. Ksztat-
cenie kadry kierowniczej w dziedzinie zarzadzania projektami takze nalezy do
zakresu obowigzkdw biur projektow. Kolejng kwestia, ktora bezposrednio zwia-
zana jest z funkcjg doradczg jest dostarczanie niezbednych narzedzi do zarzadza-
nia projektami w organizacji (Paliszkiewicz 2007).

Funkcja wykonawcza powigzana jest z dostarczeniem wysoko wykwalifi-
kowanych kierownikéw projektow oraz doradcow 1 analitykow. Jest to takze
samodzielne zarzadzanie projektami najwazniejszymi w skali firmy, zarzadzanie
programami — pakietami projektéw podporzadkowanych wspolnym celom biz-
nesowym. Prowadzenie centralnego depozytu wiedzy o projektach zrealizowa-
nych, a takze w toku realizacji. To takze koordynowanie projektéw ze strategig
firmy oraz rozstrzyganie ewentualnych konfliktow (Trocki 2012).

Funkcja kontrolna to przede wszystkim monitorowanie oraz kontrolowanie reali-
zacji projektow 1 programow. Powinna ona mie¢ charakter bardziej stuzebny niz nad-
rzedny wobec projektow realizowanych w firmie — niezbedna jest akceptacja 1 uznanie
biura projektow ze strony zespotow projektowych. Wigcej informaciji na temat tej funk-
cji biura projektow zostanie przedstawiona w dalszej czgsci niniejszego opracowania.

2. Rodzaje rozwigzan biur projektow

Glowne typologie biur projektowych uwzgledniajg ich zréznicowane cechy,
przede Wszystklm takie jak: orlentaqa na prowadzenie biznesu czy tez procesy;
zasigg organizacji oraz co si¢ z tym wigze - wptyw na funkcjonowanie organiza-
cj1, charakter organizacji, odtworzenie roli komorki sztabowej (wsparcia) lub tez
liniowej z przypisanymi okreslonymi kierownikami projektow.
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Wyroznia si¢ przede wszystkim dwie mozliwosci funkcjonowania biur
projektow w organizacji: doradczy oraz zarzadczy. Pierwszy z nich, model do-
radczy biura projektow, w gtdwnej mierze polega na wsparciu projektow, m.in.
poprzez opracowywanie rozwigzan, ktore usprawniajg zarzadzanie nimi. Biuro
projektow w tej konkretnej sytuacji wystepuje jako typowa komoérka sztabowa
organizacji. Taki rodzaj pozostawia duzg swobodg kierownikow1 projektow oraz
jest zalecany w pierwszym etapie rozwoju biura, kiedy konieczne jest zdobycie
poparcia dla centralizacji zadan projektowych ze strony kluczowych interesariu-
szy projektow (Trocki 2012).

Drugim modelem jest zarzadcze biuro projektow, ktore jest centralng jed-
nostka funkcjonalng, odpowiedzialng za sprawne oraz co najwazniejsze efek-
tywne zarzadzanie przedsiewzigciami w aspekcie organizacyjnym. W tym kon-
kretnym modelu biuro zajmuje si¢ — w catosci, badz tez czesciowo — realizacja
funkcji projektow: planowaniem, organizowaniem, kontrolg oraz koordynowa-
niem. W takim modelu wiele rozwigzan jest narzucanych kierownikowi projek-
tow, dlatego tez niekiedy nie jest on odbierany przez nich pozytywnie. Kierow-
nictwo wyzsze, zdecydowanie popiera inicjatywe wprowadzenia tego typu biura
projektow, poniewaz mogg mie¢ wtedy bezposredni wptyw oraz nadzor nad sro-
dowiskiem zarzadzania projektami w organizacji. Najwazniejsze zadania, jakie
petnig biura projektow to przede wszystkim:

— zarzadzanie portfelem projektow;

— zarzadzanie zasobami ludzkimi dla projektow, tzn. pozyskiwanie, dosko-

nalenie 1 szkolenie wspotpracownikow;

— zarzadzanie wiedza projektowa, tzn. gromadzenie, przechowywanie,

a takze poniekad rozpowszechnianie wiedzy;

— standaryzacja procesOw zarzadzania projektami, wdrazanie najlepszych

praktyk, metodyk PM;

oraz co najwazniejsze wsparcie projektow w zakresie, np. zarzadzania zmia-
ng, zaopatrzeniem, kontrolg itd. (Paliszkiewicz 2007).

Biura projektow tak jak juz to zostalo wspomniane w rozdziale pierwszym,
dzielg si¢ na: strategiczne, taktyczne i operacyjne. Powigzane jest to bezposred-
nio z poziomami na jakich dziataja. Moga dziata¢ na poziomie operacyjnym,
taktycznym, strategicznym, a takze niekiedy na kilku naraz. Ta ostatnia formuta
jest realizowana przez takie przedsigbiorstwa, jak przyktadowo: Hewlett-Pac-
kard, Exel. Operacyjne biuro projektu swiadczy ustugi tylko dla jednego matego
projektu lub mniejszego wymiaru portfela projektu. Potrzeba ustalen w kwestii
jednego biura projektowego dla pojedynczego projektu moze wynika¢ z dwoch
powodow. Przede wszystkim z koniecznosci poswigcenia specjalnej uwagi pro-
jektow1 w celu zapewnienia profesjonalnego poziomu zarzadzania nim. Wynika
takze z prestizu projektu, jego strategicznego znaczenia, a takze wymagan klien-
ta. W takim przypadku celem biura bedzie wspieranie oraz odcigzenie kierowni-
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ka projektu od rutynowych, czasochtonnych dziatan, ktoére bezposrednio zwig-
zane sg z zarzadzaniem projektem. Biuro w tym czasie bedzie si¢ zajmowalo:
sledzeniem postepow prac projektu, aktualizowaniem wszelkiej dokumentacii,
dystrybucja sprawozdan ze spotkan projektowych, archiwizacjg dokumentacji
projektowej, ogdlnym wsparciem administracyjnym projektu - organizacjg spo-
tkan, rozliczaniem delegacji, rachunkowoscig itd. (Trocki 2012).

3. Organizacja i wdrazanie biur projektow

Rozpoczgcie prac zwigzanych z realizowanym projektem uruchamia nie-
zwykle wazny obszar zadan koordynatora projektu — koordynowanie pracy
zespohu projektowego. Wigze sie z tym proces monitorowania, ktory polega
przede wszystkim na systematycznym zbieraniu, a takze analizie faktycznych
informacji ilosciowych 1 jakosciowych dotyczacych wdrazania projektow. Ce-
lem takiego procesu jest zapewnienie zgodnosci danej realizacji projektow oraz
programoéw z wczesniej ustalonymi oraz zatwierdzonymi zalozeniami projek-
towymi. W projekcie wystepuja réznego rodzaju metody monitorowania. Przy-
ktadowo monitorowanie finansowe polega na zarzadzaniu §rodkami, ktore sg
przeznaczone na realizacj¢ projektu. Monitorowanie rzeczowe skupia si¢ na re-
alizacji programow oraz projektow przez system wskaznikow przedstawionych
w dokumentach programowych. Glownym celem monitorowania jest zapewnie-
nie zgodnos$ci projektu z wczesniej przyjetymi zalozeniami oraz okreslonymi
celami, biezace wykrywanie wszelkich nieprawidlowosci oraz ich ewentualne
korygowanie w aspekcie rzeczowym 1 finansowym. Coraz czgsciej funkcje mo-
nitorowania danych przedsiewzi¢¢ przejmuje biuro projektu, ktore zajmuje si¢
catoSciowg realizacjg zlecen (Dinsmore 2011).

Decyzja o wyborze konkretnego biura musi by¢ uzalezniona migdzy inny-
mi od: specyfiki oraz wielkosci danej organizacji realizujace; projekty, specyfiki
oraz liczebnosci projektow. Kolejne kwestie, ktore reguluja Wyb(')r wlasciwego
typu biura dotycza dostqpnosm do kluczowych zasobow, jak réwniez kompeten-
cji zespohu, oraz poziom profesjonalizmu kierownikow proj jektow. W chwili gdy
wdrazane s duze oraz ztozone przedsigwziecia, wymagajace zintegrowanego ze-
spotu profesjonalistow zaleca si¢ wprowadzenie operacyjnego biura projektow,
natomiast jesli prowadzi si¢ wiele skomplikowanych projektow, nalezy powotac
taktyczne biuro projektow, ktore koncentruje si¢ na pozyskiwaniu oraz opracowy-
waniu najlepszych praktyk dla zespotow projektowych. Jesli natomiast organiza-
cja jest duza, dysponuje rzadkimi zasobami, a takze realizuje wiele kluczowych
przedsiqwzie;é najbardziej Wlas'ciwym rozwiqzaniem be;dzie utworzenie strate-
glcznego biura projektow, ktore powinno dbac o osigganie celow biznesowych or-
ganizacji poprzez zarzadzanie portfelem projektow strategicznych (Trocki 2009).
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Praktyka organizacji wskazuje na wdrazanie oraz rozwdj biura projektow eta-
pami w strukturze organizacji. Jesli przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ na formalizacje
procesOw zwigzanych z zarzgdzaniem projektami, powinno zacza¢ od wdrozenia
operacyjnego biura projektu, a kolejno przeksztalci¢ je w taktyczne oraz w miare
potrzeby strategiczne. Caty proces moze trwac nawet 4-5 lat oraz wigcej. Wdraza-
nie biura projektow wymaga przede wszystkim szerokiego poparcia wsrod grona
pracownikow, lecz takze ich czynnego zaangazowania. Organizacje, ktore decyduja
si¢ oraz tworzg biuro projektow, posiadaja juz pewne doswiadczenie w zarzadza-
niu projektami, a takze majg potencjalne zaplecze kadrowe. Dobrze przygotowana
1 znajaca organizacje kadra, jest niezbedna do jego skutecznego oraz efektywnego
funkcjonowania. Utworzenie strategicznego biura projektow coraz czgsciej jest po-
wigzane z powolywaniem w zarzadzie organizacji cztonka ds. projektow. Bedzie on
odpowiedzialny za catosciowq problematyke zarzadzania projektami w konkretne;
jednostce. Do glownych obowigzkow bedzie nalezata kontrola: zgodnosci zarzadza-
nia ze strategig, okreslenie priorytetow czasowych, zasobowych oraz finansowych
projektow, organizowanie zespotow projektowych, powolywanie biura projektow,
a takze nadzor nad jego funkcjonowaniem (Ware 2003).

Na czele taktycznych 1 operacyjnych biur projektow stoja kierownicy, czyli
specjalisci z dziedziny zarzadzania projektami, koordynujacy prace pozostatych
menedzeréw, shuzacy profesjonalng radg oraz wlasnym do$wiadczeniem, nie-
koniecznie bioracy udziat w pracy nad okreslonymi projektami. Podlegaja im
gldwnie pracownicy, ktérzy sa zorganizowani w zespoty zadaniowe wyspecja-
lizowane w zakresie réznych grup zadan. Biuro projektow nie moze by¢ sztucz-
nym tworem. Aby wywigzywac si¢ w efektywny sposob z powierzonych do
realizacji zadan, musi by¢ efektem staran i pracy zespotowej. Powinno ono udo-
stepni¢ oraz gromadzi¢ do$wiadczenia wynikajace z réznych zrealizowanych
przedsiewzig¢ oraz zapewnia¢ ogolny organizacyjny dostep do nowoczesnej,
sprawdzonej praktycznie wiedzy. Nie jest to jednostka, ktora samodzielnie roz-
wigzuje wszystkie widoczne problemy zarzadzania projektami. Jest natomiast
istotnym uzupetnieniem, a takze poniekad wzmocnieniem systemu organizacji
projektowej (Paliszkiewicz 2007).

Podsumowujac wyze; omawiane kwestie mozna wymieni¢ sytuacje, kto-
re przemawiajg za utworzeniem biura projektow, tzn.: projekty realizowane
w przedsiebiorstwie stanowig duzg cze¢$¢ wydatkowa dziatalnosci; brak doktad-
nej wiedzy jaka cze$¢ budzetu jest konsumowana przez realizacje ustalonych
przedsigwzie€; znaczny odsetek projektow w organizacji koficzy si¢ niepowo-
dzeniem; przedsigbiorstwo zorientowane jest na realizacje projektow. Koniecz-
no$¢ przemyslenia sposobu prowadzenia projektow przez firmy: przekroczenie
budzetow projektow, przekroczenie harmonogramow, niski stopien realizacji
celow, staba jakos¢ projektow, niejednolity proces zarzadzania projektow, brak
skutecznej kontroli nad konsumpcjg srodkow przez projekty (Trocki 2012).
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Ponizszy rysunek przedstawia potozenie biura projektow w strukturze orga-
nizacji. Oczywiscie jest to jednostka mobilna oraz moze zmienia¢ swojg pozycj¢
w zaleznosci od potrzeb, jakie ma spetniac.

Biure
Projektaow

Badania Sprzedal

Produkcja

Proje: €

Rye. 2. Biuro projektow strukturze organizacyjnej (Trocki 2012)

Biura projektow znajduja swoje okreslone stanowiska w strukturze organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa. Umocowanie biura projektow zalezy przede wszyst-
kim od roli jaka ma pelni¢ w przedsigbiorstwie. Jezeli jest to rola kontrolna,
umocowanie powinno by¢ ponad kontrolowanymi jednostkami, np. bezpos$red-
nio pod dyrektorem finansowym. Jezeli wazniejsza kwestig jest doradztwo to
umocowanie powinno si¢ znalez¢ ,,w poblizu” jednostek organizacyjnych reali-
zujacych projekty (tak jak jest to ukazane na rysunku powyzej). W chwili gdy
rola wykonawcza ma najwigksze znaczenie, biuro projektow powinno podlegac
bezposrednio zarzadowi (Paliszkiewicz 2007).

4. Biura projektow jako jednostki wspomagajace realizacje przedsiewzie¢
na przykladzie szkoly wyzszej z terenu wojewodztwa swietokrzyskiego

Analizowana jednostka posiada status szkoty wyzszej, dziatajacej na pod-
stawie przepisow ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym. Jest to jedna z naj-
wiekszych uczelni w regionie $wigtokrzyskim. Ksztatci studentow na pierw-
szym 1 drugim stopniu, a takze na studiach jednolitych magisterskich oraz stu-
diach doktoranckich.

Analizowana panstwowa publiczna szkota wyzsza stosuje zarzadzanie pro-
jektami jako forme dziatalnosci wigkszosci jednostek organizacyjnych. Biuro
projektow jest gtownym elementem takiej dziatalnosci, a takze odnosi si¢ do
korzysci jakie ptyng z tego typu formy realizacji projektéw. Biuro projektow
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funkcjonuje w ramach struktur uczelni. W analizowanym przypadku biuro pro-
jektow nie jest rozbudowang jednostka, lecz tworza go dwie osoby, ktore wspie-
rajg osoby przygotowujace projekty do realizacji 1 kierujg ich realizacja.

Przy definiowaniu koncowego produktu okreslonych uczelnianych projek-
tow bardzo waznym elementem jest zaangazowanie osob, ktore posrednio lub
bezposrednio sg zaangazowane w dany proces. Tutaj z pomoca przychodzi biu-
ro projektow, ktore petni role repozytorium opisoéw produktow wystepujacych
w realizowanych przez uczelni¢ projektach. Jesli potrzebny jest produkt, ktorego
nie ma w repozytorium, to taki opis trzeba wykonac 1 przekaza¢ do repozyto-
rium, aby mozna go bylo wykorzysta¢ w kolejnych przedsiewzigciach, ewen-
tualnie dostosowujac go do potrzeb. Na podstawie diagramu struktury podziatu
produktow projektu, dysponujac ich opisami 1 doswiadczeniami z wczesniej-
szych projektow mozna szybko zweryfikowac ze swoim zapleczem technicznym
prawidlowo$¢ przygotowywanej oferty 1 jej realnos¢. Mozna to zrobi¢, zanim
przedtozy si¢ j3 klientowi, a nie jak to niekiedy si¢ zdarza, ze dopiero po ztoze-
niu oferty dowiaduje sig, Ze jego firma nie jest w stanie takiej oferty zrealizowac.
Jesli w repozytorium sg dostepne diagramy nastgpstwa produktow z wezesniej-
szych projektow, opisy poszczegolnych zadan, na jakie powinna by¢ podzielona
realizacja projektu oraz informacje o czasach ich realizacji, przedstawiciel moze
przygotowa¢ wstepny harmonogram realizacji projektu uwzgledniajgc w nim
produkty, ktore wezesniej nie wystepowaty w zrealizowanych projektach. Oczy-
wiscie wymaga to dodatkowych analiz oraz uzgodnien z jego zapleczem, ale sg
one ograniczone do niezbgdnego minimum a ich wyniki wzbogacajg repozyto-
rium biura projektéw (Trocki 2012).

Wynika z powyzszego, ze biuro projektow wskazanej jednostki moze za-
pewni¢, ze nikt nie bedzie musiat wykonywac pracy, ktorg kto§ wczesniej wy-
konal, a takze, ze przy definiowaniu oraz planowaniu projektow zostang wyko-
rzystane najbardziej aktualne informacje oraz doswiadczenia z wezesniejszych
projektow.

Omawiana jednostka stworzyta element swojej struktury zwany biurem pro-
jektow, dlatego, ze pozwolito to na lepsza koordynacje zarzadzania portfelami
projektow. Realizowany zbior projektow, czy tez portfel projektowy wymagaja
narz¢dzia wspomagajacego, ktore bedzie w stanie pomagac przy realizacji okre-
slonych czynnosci w projektach. Taka jednostka jest biuro projektow, ktorego
pracownicy nie sg odrywani od rutynowych czynnosci pracowniczych, zeby po-
maga¢ w realizacji projektow, lecz poswigcajg na to caty swoj czas pracowni-
czy. Pozwala to na bardzo dobrg koordynacj¢ co si¢ bezposrednio przektada na
sukces projektéw, tzn. wykonanie ich w oznaczonym czasie, zakresie oraz co
bardzo istotne w zadeklarowanym czasie. Waznym elementem w omawianych
kwestiach jest takze wprowadzenie metodycznego zarzadzania programami
1 portfelem projektow, a takze orientacja systemu zarzadzania projektami z in-
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nymi systemami informatycznymi stosowanymi w organizacji, tj. systemy klasy
ERP, systemy zarzadzania wiedzg. Proces ten mozna przyspieszy¢ korzystajac
z zewngtrznych konsultantow, ale ich rolg powinno by¢ wspieranie wiasnych
pracownikow, ktorzy buduja biuro projektéw, np. w opracowaniu map procesow,
czy tworzeniu szablonéw produktow zarzadczych, a nie ich zastgpienie.

Podsumowanie

Podsumowujac omawiang tematyke nalezy stwierdzi¢, ze biura projek-
tow jako elementy strukturalne organizacji wplywaja efektywnie na realizacj¢
projektow. Organizacje, ktore postuguja sie tego typu narzedziami sg konku-
rencyjne na rynku, a takze posiadajg wysoki wspotczynnik realizacji projektow
z sukcesem, co bezposrednio przeklada si¢ na pozytywny wizerunek z otocze-
niem. Pomimo probleméw jakie niekiedy moga nastapi¢ przy wdrazaniu tego
typu jednostek, warto poswigci¢ czas oraz pienigdze, ktore w przysztosci dajg
zdecydowanie wigcej niz zainwestowane w taki proces $rodki. Przedstawione
W niniejsze] pracy stanowisko teoretyczne wdrazania biur projektéw w organi-
zacji zostato podparte realnym funkcjonowaniem tego typu biura na kieleckiej
uczelni wyzszej.
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