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BIURO WSPARCIA PROJEKTÓW JAKO NOWY 
WYMIAR RACHUNKOWOŚCI ZARZĄDCZEJ

Streszczenie: Prowadzenie działalności w formie projektów (przedsięwzięć) staje się obec-
nie normą w prawie każdym średnim i dużym przedsiębiorstwie. Wraz ze wzrostem zain-
teresowania projektami wśród przedsiębiorstw pojawiła się potrzeba wspierania ich odpo-
wiednimi instrumentami, które umożliwią efektywną realizację tych przedsięwzięć. Obecnie 
takie wsparcie realizowane jest przez tzw. biura wsparcia projektów. Dlatego głównym celem 
niniejszego artykułu jest wskazanie roli oraz przesłanek tworzenia biur wsparcia projektów.

Słowa kluczowe: projekt, biuro projektów, zarządzanie projektami.

1.	 Wstęp

Prowadzenie działalności w formie projektów (przedsięwzięć) staje się obecnie nor-
mą w prawie każdym średnim i dużym przedsiębiorstwie. Funkcjonowanie oparte 
tylko na powtarzalnych procesach czy działaniach jest już niewystarczające. Wpływ 
na tak zaistniałą sytuację w znacznej mierze ma stale postępująca globalizacja oraz 
turbulentne otoczenie. W takich warunkach bowiem najlepiej sprawdzają się ela-
styczne metody zarządzania. Umożliwiają one nie tylko szybką adaptację do ciągle 
zmieniających się potrzeb klientów, ale również przeciwstawianie się silnej konku-
rencji. 

Na potrzeby niniejszego opracowania projekt traktowany jest jako tymczasowy, 
niepowtarzalny zbiór zaplanowanych, powiązanych ze sobą działań, ograniczonych 
zasobowo, zmierzających do osiągnięcia wyznaczonego celu oraz z wyznaczonymi 
datami rozpoczęcia i zakończenia. Ponadto termin „projekt” stosowany będzie za-
miennie z określeniem „przedsięwzięcie”.

Wraz ze wzrostem zainteresowania projektami wśród przedsiębiorstw pojawiła 
się potrzeba wspierania ich odpowiednimi instrumentami, które umożliwią efektyw-
ną realizację tych przedsięwzięć. Stanowi to bez wątpienia nowe wyzwanie dla ra-
chunkowości zarządczej. Jedną z podstawowych funkcji rachunkowości zarządczej 
jest bowiem wspomaganie procesów decyzyjnych.
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Obecnie w środowisku projektowym takie wsparcie może być realizowane przez 
tzw. biura wsparcia. Dlatego głównym celem niniejszego artykułu jest wskazanie 
roli oraz przesłanek tworzenia biur wsparcia dla projektów w przedsiębiorstwach 
(PSO – Project Support Office). Można postawić tezę, że stworzenie takiego wspar-
cia umożliwia nie tylko zredukowanie kosztów projektu, ale również uzyskanie 
przewagi konkurencyjnej w postaci większego zadowolenia klientów. Aby osiągnąć 
założony cel oraz zweryfikować tezę, najpierw przedstawione zostaną przesłanki 
tworzenia biur wsparcia dla projektów, następnie zaprezentowane zostaną mode-
lowe rozwiązania biur projektów i na koniec wskazane będzie umiejscowienie biur 
w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa w uwzględnieniem zadań przed nimi 
stawianych.

2.	 Przesłanki tworzenia biur wsparcia projektów

Wraz ze wzrostem liczby przeprowadzonych przedsięwzięć zwiększa się doświad-
czenie w zarządzaniu nimi. Dotyczy to nie tylko samych kierowników projektów, 
ale również członków zespołów zadaniowych, zarządu przedsiębiorstwa, a nawet 
kooperantów. Niekiedy zdobyta w praktyce wiedza przeradza się w zestaw wypraco-
wanych procedur, przyjmując z czasem postać nawet metodyki. 

Ponadto realizując kilka projektów jednocześnie, bez trudu można zauważyć, 
że niektóre działania czy procesy są podobne lub nawet identyczne we wszystkich 
przedsięwzięciach. Dotyczy to najczęściej, chociaż nie tylko, etapu planowania 
projektów. Wówczas w celu usprawnienia funkcjonowania przedsiębiorstwa oraz 
projektu zasadne jest wyodrębnienie komórki lub jednostki organizacyjnej, która 
przejęłaby część powtarzalnych zadań. Wykorzystywany jest wtedy efekt synergii 
w przedsiębiorstwie. Redukcji mogą ulec zatem koszty realizacji poszczególnych 
projektów i w konsekwencji całej firmy.

Takie wyodrębnione jednostki organizacyjne, które wspierają realizację przed-
sięwzięć w praktyce gospodarczej, przyjmują odmienną nazwę. Najczęściej można 
się spotkać z określeniami: biuro zarządzania projektem (PMO – Project Manage-
ment Office), biuro wsparcia projektów (PSO – Project Support Office), centrum 
zarządzania projektami (PMC – Project Management Center), centrum doskonałości 
(COE – Center of Excellence), czy skrótowo biuro projektów (PO – Project Office). 
W niniejszym opracowaniu określenia te stosowane są zamiennie. Taka wielorakość 
w nazywaniu podyktowana jest przede wszystkim różnym postrzeganiem przez 
przedsiębiorstwa głównego celu, w jakim powołuje się te względnie autonomiczne 
części struktury organizacyjnej. 

Biuro projektów jest wyodrębnioną ze struktury organizacyjnej czasowo lub na 
stałe względnie autonomiczną jednostką, która przede wszystkim ma dbać zarówno 
o skuteczność, jak i o efektywność projektów realizowanych w przedsiębiorstwie.

Powołanie biura wsparcia projektów sprawia, że łatwiejsze jest archiwizowanie 
wiedzy i doświadczeń z realizacji projektów i następnie wykorzystanie tych danych 
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do poprawy efektywności kolejnych przedsięwzięć. W wielu przypadkach źródła 
negatywnego ryzyka mogą być wówczas wyeliminowane na samym początku pro-
cesu związanego z realizacją projektu.

O potrzebie tworzenia biur projektów świadczyć mogą wyniki badań przepro-
wadzonych w 2003 r. przez „CIO Magazine” wspólnie z Project Management In-
stitute. Okazało się bowiem, że aż 76% badanych przedsiębiorstw zdecydowało się 
utworzyć biura projektów, uznając takie rozwiązanie za przełomowe w zarządzaniu 
projektami.

Wśród podstawowych przesłanek tworzenia biur wsparcia projektów można wy-
mienić przede wszystkim cztery [Wysocki, McGary 2005]:

1.  Kiedy rośnie liczba i złożoność projektów w portfelach organizacji, trzeba 
wdrożyć formalne procedury zarządzania, które będą w stanie obsłużyć wzrost skali 
zarządzania projektami w organizacji. 

2.  Wraz ze wzrostem liczby projektów potrzebni są coraz lepiej wykwalifiko-
wani menedżerowie. Pojawia się potrzeba selekcji i szkolenia kandydatów na mene-
dżerów projektów. 

3.  Brak systematycznych zasad i standardów prowadzi do ograniczenia wydaj-
ności i produktywności. Konsekwencją tego jest wzrost stopy porażek projektów. 

4.  Konsekwencją wzrostu liczby projektów i stopnia ich złożoności są ostrzej-
sze wymagania dotyczące zasobów.

Biuro projektów niekiedy kontynuuje działalność komórek organizacyjnych, 
takich jak koordynator, lider czy szef projektu. Takie stanowiska szczególnie czę-
sto można spotkać w przedsiębiorstwach opartych na strukturach funkcjonalnych, 
w których owo rozwiązanie nie burzy istniejącego porządku organizacyjnego. Rola 
przytoczonej komórki sprowadzona jest wówczas do nadzorowania i nie wiąże się  
z bezpośrednią odpowiedzialnością za przedsięwzięcie. Niestety, władza takiego 
pracownika rzadko wykracza poza jeden pion funkcjonalny, przez co jego działania 
są najczęściej nieefektywne. Stąd potrzeba utworzenia biura wsparcia projektów.

3.	 Oblicza biur wsparcia projektów

W zależności od potrzeb biura projektów przyjmują różnorodną postać. Klasyfikacji 
biur można bowiem dokonać, uwzględniając odmienne czynniki je kształtujące. 
Wśród nich są [Hobbs, Aubry 2007]:
•• charakter organizacyjny – odgrywanie roli komórki sztabowej (wsparcia) lub 

liniowej z przypisanymi kierownikami projektów,
•• zasięg organizacyjny – mniejszy lub większy wpływ na funkcjonowanie organi-

zacji,
•• pozycja w hierarchii organizacji – od najniższego poziomu, po naczelne kierow-

nictwo,
•• siła oddziaływania na projekty – od biernego, wspierającego, po aktywne i roz-

kazodawcze, 
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•• powiązanie z poziomami zarządzania – koncentracja na zagadnieniach operacyj-
nych lub strategicznych,

•• orientacja na procesy lub biznes,
•• poziom kultury projektowej w organizacji – od słabej, niesprzyjającej projek-

tom, po silną, w pełni na nie nastawioną.
Wskazane klasyfikacje nie wyczerpują oczywiście wszystkich wariantów.  

R. Wysocki i R. McGary proponują sześciostopniowy podział biur projektów na 
[Wysocki, McGary 2005]:

1)	 wirtualne i rzeczywiste,
2)	 proaktywne i reaktywne,
3)	 powołane na czas określony i na stałe,
4)	 programu i projektu,
5)	 korporacyjne i funkcjonalne,
6)	 centralne i regionalne
Wirtualne i rzeczywiste biura pod względem pełnionej funkcji nie różnią się 

między sobą. Ich odmienność dotyczy w zasadzie składu osobowego. Biuro wirtual-
ne tworzą pracownicy zatrudnieni na co dzień w pozostałych jednostkach organiza-
cyjnych przedsiębiorstwa. W razie konieczności są oddelegowywani na pewien czas 
do pracy w biurach wsparcia projektów. W takim układzie organizacyjnym mamy do 
czynienia ze stałą rotacją pracowników. Istotne jest natomiast to, że wirtualne biura 
funkcjonują tylko wówczas, gdy pojawia się na nie zapotrzebowanie. Odstępstwem 
od tej zasady może być tylko lider takiego biura i ewentualnie osoba pełniąca obo-
wiązki administracyjne. Pozostali pracownicy zatrudnieni są poza biurem wsparcia.

Natomiast w przypadku rzeczywistych biur pracownicy zatrudnieni są w tych 
jednostkach, a ich rotacja jest zdecydowanie mniejsza. Rzeczywiste biura dysponują 
zatem swoim budżetem i funkcjonują w sposób bardziej zestandaryzowany. Najczę-
ściej też wśród członków takiego biura pojawia się kierownik projektu odpowie-
dzialny bezpośrednio za realizację całego przedsięwzięcia.

Biura proaktywne przypominają najczęściej rzeczywiste, które dysponują za-
trudnionymi na stałe specjalistami. Umożliwia to zdecydowanie większe zaanga-
żowanie we wspieraniu realizacji projektów. Praktyki zarządzania projektami mogą 
być wówczas bardziej doskonalone.

Biura reaktywne funkcjonują na zasadzie „gaszenia pożaru”. Ponieważ nie 
dysponują własnym personelem, ich działania wynikają wprost z potrzeby chwili. 
Oznacza to najczęściej zaspokojenie pewnych potrzeb powstałych przy realizacji 
projektu, a nie wyznaczanie drogi do wzrostu efektywności.

Podział na biura powołane na czas określony i na stałe nie wymaga chyba roz-
winięcia. Istota podziału wynika wprost z nazwy. Warto jednak zauważyć, że zdecy-
dowana większość biur projektów powoływana jest na stałe do świadczenia usługi 
kolejnym projektom realizowanym w przedsiębiorstwie. Biura na czas określony 
natomiast występują głównie przy realizacji programu, rozumianego jako zbiór pro-
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jektów ze wspólnym celem. W takich okolicznościach wsparcie ze strony biura jest 
zazwyczaj tymczasowe.

Kontynuując ostatnią myśl, wyszczególnić można kolejny podział na biuro 
wsparcia projektu i programu. Jeżeli przedsiębiorstwo (samodzielnie lub w koopera-
cji) realizuje kilka projektów wyodrębnionych z większej całości (programu), zacho-
dzi potrzeba koordynacji powiązań między projektami. Problemy te mogą dotyczyć 
przede wszystkim optymalizacji zasobów, ale również spójności czy wewnętrznych 
konfliktów. Dlatego też zasadne wydaje się powołanie biura do całego programu.

Biura korporacyjne tworzone są na poziomie całej organizacji i tym samym 
mogą wspierać realizację przedsięwzięć w sposób kompleksowy, tzn. w zakresie 
rozmaitych dziedzin. Biura te pełnią zatem funkcje strategiczne, i dlatego są zazwy-
czaj dobrze dofinansowane oraz zatrudniają specjalistów wysokiej klasy.

Biura funkcjonalne natomiast są wyspecjalizowane we wspomaganiu projektów 
w jednej, konkretnej dziedzinie. Biura wsparcia tworzone na poziomie funkcjonal-
nym nie są przez to tak hojnie finansowane jak w poprzednim przypadku i są mniej 
liczne.

Wraz ze wzrostem dojrzałości przedsiębiorstwa, zarówno pod względem orga-
nizacyjnym, jak i w zakresie zarządzania projektami, często zachodzi konieczność 
rozdzielnia biura projektu na co najmniej dwa szczeble. Sytuacja taka ma miejsce 
w zasadzie tylko w dużych przedsiębiorstwach. Wówczas na poziomie centrali two-
rzone jest centralne biuro projektów, które wyznacza przede wszystkim standardy 
zarządzania projektami, niekiedy tworząc metodykę. Biuro to zlokalizowane jest 
najczęściej w siedzibie przedsiębiorstwa, a z czasem, w miarę rozwijania się organi-
zacji, część zadań zostaje oddelegowana do regionalnych biur projektów zlokalizo-
wanych na przykład w oddziałach firmy. Istotne jest przy tym to, że biura regionalne 
podlegają centrali, świadcząc usługi na poziomie operacyjnym. 

Oprócz zaprezentowanych klasyfikacji biur wsparcia projektów na uwagę zasłu-
guje z całą pewnością ich podział ze względu na etap rozwoju. Biorąc pod uwagę 
etapy kształtowania się biur projektów w przedsiębiorstwach, warto wskazać na do-
radczy w pierwszym etapie i następnie zarządczy charakter biura. Takie dwa modele 
funkcjonowania biur projektów wyróżniają np. R. Wysocki i R. McGary [2005].

Zazwyczaj przy ustanowieniu jednostki wspierającej realizację projektu, aby 
uniknąć źle znoszonej przez pracowników „rewolucji”, zaczyna się od modelu do-
radczego. Wówczas rola biura sprowadzona jest do wspierania projektów głównie 
przez propozycje usprawnień. Biuro funkcjonuje zatem jako ciało doradcze i nie 
ma możliwości wymuszenia określonych procedur działania. Takie rozwiązanie  
z kolei nie zmniejsza autonomii kierownika projektu i dlatego jest przez niego chęt-
nie akceptowane.

Kolejnym etapem funkcjonowania biura wsparcia projektów jest model za-
rządczy. To niejako konsekwencja rozwoju przedsiębiorstwa w zakresie zarządza-
nia przedsięwzięciami. Kiedy funkcja doradcza jest już niewystarczająca i większą 
wagę zaczyna się przywiązywać do optymalizacji zasobów, wprowadza się (poprzez 
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przekształcenie istniejącej) jednostkę organizacyjną o większych możliwościach de-
cyzyjnych. Biuro ma wówczas zdecydowanie większy wpływ na działania w ramach 
przedsięwzięcia i tym samym ponosi razem z kierownikiem projektu odpowiedzial-
ność za jego realizację. Pewne rozwiązania i procedury są więc narzucane kierow-
nikom, co nie spotyka się z ich aprobatą i często prowadzi do konfliktów. Niemniej 
model zarządczy preferowany jest zazwyczaj przez osoby zarządzające przedsię-
biorstwem i dlatego stanowi on nieuchronny element rozwoju firmy. Przeważają bo-
wiem względy ekonomiczne, gdyż zarządcze biuro projektów w większym stopniu 
może zracjonalizować działania w przedsiębiorstwie i w pewnym zakresie ogranicza 
ryzyko związane z niewystarczającymi umiejętnościami kierownika i zespołu zada-
niowego.

4.	 Umiejscowienie biur wsparcia w strukturze organizacyjnej

Modelowo biuro wsparcia projektów może być umiejscowione na trzech szczeblach 
w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa [Nowoczesne... 2009]:
•• operacyjnym,
•• taktycznym,
•• strategicznym.

Warto zauważyć, że biura wsparcia projektów mogą być tworzone na jednym  
z trzech poziomów w strukturze organizacyjnej lub też występować jednocześnie na 
dwóch lub trzech poziomach. Wybór rozwiązania podyktowany jest przede wszyst-
kim wielkością przedsiębiorstwa oraz ilością realizowanych jednocześnie przedsię-
wzięć. Ponadto w układzie rozbudowanym, składającym się z co najmniej dwóch 
biur wsparcia, na różnych poziomach struktury organizacyjnej, występują rozwiąza-
nia nastawione zarówno na centralizację, jak i decentralizację. Uzależnione jest to 
od indywidualnych preferencji przedsiębiorstwa.

Najniżej w hierarchii struktury organizacyjnej występują operacyjne biura pro-
jektów. Tworzone są zazwyczaj w celu wsparcia pojedynczych projektów. Ma to 
najczęściej związek z koniecznością zwrócenia szczególnej uwagi na dane przed-
sięwzięcie. Głównym zadaniem biura jest wtedy odciążenie kierownika projektu  
i przejęcie od niego typowych, rutynowych działań, takich jak monitorowanie prac, 
aktualizacja i archiwizacja dokumentacji, identyfikacja ryzyka czy obsługa admini-
stracyjna. Biura na poziomie operacyjnym tworzone są w szczególności wówczas, 
gdy dany projekt jest dla przedsiębiorstwa strategiczny. Ponadto powołanie biura 
operacyjnego znajduje również uzasadnienie w przypadku projektów złożonych,  
w których wymagana jest specjalistyczna wiedza, niekoniecznie wykorzystywana 
przy pozostałych przedsięwzięciach.

Kolejny poziom organizacyjny stanowią taktyczne biura projektów. Są one 
tworzone, w zależności od rozbudowania struktury organizacyjnej: w ramach 
funkcji, działu, oddziału czy nawet regionu geograficznego. Podstawowy cel tak-
tycznego biura wsparcia to koordynacja i integracja projektów realizowanych  
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w przedsiębiorstwie. Nieoceniona jest w tym przypadku sprawna komunikacja oraz 
wymiana informacji. Umożliwia to podnoszenie efektywności projektów poprzez 
lepsze wykorzystanie zasobów lub wskazanie możliwości ich pozyskania. Taktycz-
ne biuro wsparcia znajdzie zastosowanie w szczególności w przedsiębiorstwach,  
w których realizowane są portfele projektów. Wówczas koordynacja i integracja 
prac jest szczególnie istotna. Wśród podstawowych zadań biura wymienia najczę-
ściej: tworzenie standardów związanych z praktykami i dokumentacją zarządzania 
projektami w firmie, dbałość o przestrzeganie tych standardów oraz bezpośrednie 
wsparcie dla kierownika projektu. 

Najwyżej usytuowane w hierarchii organizacyjnej jest strategiczne biuro pro-
jektów. Zajmuje się ono przede wszystkim wstępną eliminacją, wyborem i oceną 
projektów realizowanych w przedsiębiorstwie. Jako wysoko ulokowane w struktu-
rze organizacyjnej biuro ma wpływ na funkcjonowanie całej organizacji. Wyraża się 
przede wszystkim w ustalaniu priorytetów dla poszczególnych projektów i w kon-
sekwencji w przydzielaniu im zasobów. Podstawowym zadaniem stawianym przed 
strategicznym biurem projektów jest najpierw opracowanie, a następnie ewaluacja 
metodyki zarządzania przedsięwzięciami. Ponadto biuro to powinno przeprowadzać 
audyty wewnętrzne ze szczególnym uwzględnieniem efektywności procesów pro-
jektowych. Właściwe wydaje się również stosowanie okresowego benchmarkingu 
zarówno wewnątrz, jak i z uwzględnieniem otoczenia konkurencji.

5.	 Podsumowanie

Utworzenie w strukturze organizacyjnej nowych jednostek w postaci biur wsparcia 
projektów jest kolejną dużą zmianą w przedsiębiorstwach, zaraz po wprowadzeniu 
względnie autonomicznych zespołów zadaniowych realizujących projekty. Jest to 
naturalne następstwo wzrastającego doświadczenia w przedsięwzięciach. Rachun-
kowość zarządcza, której podstawową funkcją jest przecież wspomaganie zarządza-
jących, przybiera dzięki biurom postać instytucjonalną. Dzieje się tak nawet wtedy, 
gdy wcześniej nie wyodrębniano komórek czy jednostek rachunkowości zarządczej. 
Istotne jest przy tym, aby wraz z wysokimi zazwyczaj oczekiwaniami wobec biur 
nadawane były odpowiednie im kompetencje. W przeciwnym razie utworzenie biura 
projektów nie jest zasadne, gdyż bez odpowiedniej mocy decyzyjnej nie ma możli-
wości realnego wpływania na optymalizację działań w projektach. Innymi słowy, 
wartość dodana wynikająca z powstania biura zależy wprost od wysokości zreduko-
wanych kosztów w wyniku jego działań. Ponadto wśród korzyści wynikających  
z utworzenia biura wsparcia projektów najczęściej wymienia się [Kerzner 2005]:
•• ujednolicenie działań operacyjnych,
•• podejmowanie decyzji w całej firmie, a nie tylko w pionie organizacyjnym,
•• lepsze planowanie wykorzystania potencjału, czyli lepsze wykorzystanie zaso-

bów,
•• szybszy dostęp do dobrych jakościowo informacji,
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•• otwarta współpraca między pionami organizacyjnymi,
•• bardziej wydajne i efektywne działania,
•• mniejsza potrzeba restrukturyzacji,
•• mniej spotkań niepotrzebnie zabierających zarządzającym czas,
•• bardziej realistyczne przypisywanie priorytetów do poszczególnych prac,
•• rozwój przyszłej kadry kierowniczej.

Przedstawione korzyści są w mniejszym lub większym zakresie związane z włas- 
nością intelektualną, dlatego często powstają problemy z jednoznaczną wyceną 
użyteczności biur projektów. W praktyce jednak zarządzający, którzy zdecydowali 
się na utworzenie biur wsparcia, wskazują – choć często intuicyjnie – na słuszność 
takiego rozwiązania. Potwierdzają to chociażby badania L. Ware [2003], które wy-
kazały, że w 50% przypadków utworzenie biura bezpośrednio wpłynęło na wzrost 
liczby projektów zakończonych sukcesem. Wśród pozostałych korzyści wymienia-
no: wdrożenie standardów zarządzania projektami (62%), zwiększenie wydajności 
pracowników (39%), wzrost satysfakcji klientów wewnętrznych (38%), niższe kosz-
ty realizacji projektów (27%) oraz wzrost satysfakcji klientów zewnętrznych (25%).

Wyniki tych badań utwierdzają zatem w przekonaniu, że zasadne jest tworzenie 
biur wsparcia projektów. Po ich implementacji często faktem staje się redukcja kosz-
tów oraz wzrost satysfakcji klientów zarówno zewnętrznych, jak i wewnętrznych. 
To z kolei znacząco zdecydować może o przewadze konkurencyjnej.

Literatura

Hobbs B., Aubry M., A multi-phase research program investigating project management offices. The 
results of phase 1, Project Management Journal, Vol. 38, No. 1, 2007. 

Kerzner H., Advanced Project Management, edycja polska, Helion, Gliwice 2005.
Nowoczesne zarządzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2009.
Ware L.C., Best practices for project management offices, „CIO Magazine”, www.cio.com, July, 2003.
Wysocki R., McGary R., Efektywne zarządzanie projektami, Helion, Gliwice 2005.

PROJECT SUPPORT OFFICE AS A NEW DIMENSION  
OF MANAGEMENT ACCOUNTING

Summary: Projects are now becoming the norm in almost every medium and large enterprise. 
There is a need to support projects with appropriate instruments which will enable effective 
completion. Currently, such support is carried out by the Project Support Offices. Therefore, 
showing the role and premises of project support offices creation is the main objective of this 
article.
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