OGRANICZENIA REALIZAC]I PROJEKTOW
W SEKTORZE ICT

Wprowadzenie

Coraz silniejsze przekonanie przedsigbiorcow o efektach, jakie generuje wykorzy-
stanie nowoczesnych technologii w biznesie, wptywa na wzrost popytu na produkty
i ustugi oparte na Technologiach Informacyjno-Komunikacyjnych (Information
and Communication Technology — ICT). W stosowaniu rozwigzan ICT upatruje
sie nie tylko mozliwos¢ zwigkszenia produktywnosci przedsigbiorstw, lecz takze
i sposobu na minimalizacje kosztéw operacyjnych, co w czasach kryzysu zyskuje na
znaczeniu. Wraz ze wzrostem zainteresowania wdrozeniami rozwigzan ICT rosnie
réwniez rola, jakg odgrywa realizacja projektow w przedsiebiorstwach. W zwigzku
z tym sektorze ICT stopniowo odchodzi si¢ od $wiadczenia ustug na skale masowa,
na rzecz sprzedazy projektow.

Zaskakujacy wydaje sie fakt, Ze mimo orientacji na nowoczesng technologie oraz
unikatowe kompetencje w tym sektorze, odnotowuje si¢ duzg skale niepowodzen
projektowych. Ogdlne straty zwigzane z nieefektywna i nieskuteczng realizacja pro-
jektow ICT' sg szacowane na setki miliardéow euro rocznie [24, s. 38-43; 35; 16; 12;
10, s. 15-16; 8, 5. 30-36; 20, s. 297-301]. Niektore zrédla literaturowe postuguja sie
nawet pojeciem kryzysu projektow ICT [10, s. 15-16; 34, s. 39]. Sg wiec podejmowane
liczne inicjatywy majace na celu okreslenie skali oraz zidentyfikowanie przyczyn
wspomnianego zjawiska. W nurt ten wpisuje sie réwniez cel niniejszego artykutu,
ktérym jest wskazanie gléwnych ograniczen realizacji projektow w sektorze ICT.
Celem dodatkowym jest natomiast okreslenie czestotliwosci wystepowania btedow

* Dr inz. Katarzyna Jasinska — Szkofa Gléwna Handlowa w Warszawie.

! Termin realizacji projektow jest rozumiany w artykule zgodnie z podejsciem prezentowanym przez
M. Trockiego, wedlug ktorego realizacja projektéw obejmuje trzy typy dziatan: dziatania podstawowe, zwigzane
z wykonywaniem przedmiotu projektu, dzialania wspierajace, wspomagajace przeprowadzenie ogétu prac
projektowych i dziatania kierownicze, do ktérych zaliczane jest zarzadzanie projektem [37, s. 14-16].
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w realizacji projektéw w polskim sektorze ICT oraz wskazanie szczegétowych pro-
bleméw zwigzanych z zarzgdzaniem projektami® w tym sektorze.

W pierwszej czgsci artykulu zostanie scharakteryzowany sektor ICT, co stanowi
punkt wyjscia do dalszych rozwazan podjetych w pracy. Nastepnie zostanie scharak-
teryzowane zjawisko kryzysu realizacji projektow ICT z uwzglednieniem perspektywy
polskiej i zagranicznej. Ostatnia cze$¢ artykutu zostala poswigcona na oméwienie
ograniczen realizacji projektow oraz bledéw zwigzanych z zarzadzaniem projektami,
ktérych analiza pozwolila na sformulowanie wnioskow. W artykule wykorzystano
wyniki badan empirycznych, przeprowadzonych przez autorke od marca do grudnia
2011 roku na grupie 90 respondentéw z 40 polskich przedsiebiorstw ICT.

1. Sektor ICT na sSwiecie i w Polsce

Zgodnie Miedzynarodowa Standardowa Klasyfikacja Rodzajow Dzialalnosci
(International Standard Industrial Classification — ISIC) sektor ICT stanowi zbidr
przedsiebiorstw prowadzacych dzialalnos¢ produkeyjng i/lub ustugows, ktéra polega
na przechwytywaniu, przesytaniu i wyswietlaniu danych oraz informacji droga elek-
troniczng [25, s. 81].

Sektor ten charakteryzuje stosunkowo duza warto$¢ oraz znaczna dynamika wzro-
stu. W 2009 roku warto$¢ §wiatowego rynku ICT, okreslana przez sume wydatkow
na ICT, zostala oszacowana na 3 398 mld USD’, z czego najwickszy udzial (34%)
stanowily wydatki na rynku péinocnoamerykanskim (Stany Zjednoczone, Kanada
i Meksyk). W Europie Zachodniej udzial ten ksztaltowal si¢ na niewiele nizszym
poziomie 30% wydatkéw ogoélnych, a w Azji i Pacyfiku wynosit okoto 26%* [26, s. 44].
Wartos¢ rynku ICT w Polsce w 2007 roku wynosita 72,7 mld zt, co stanowilo ponizej
1% globalnej wartosci rynku ICT i okoto 3% wartosci rynkéw krajow UE-15. War-
to$¢ polskiego rynku ICT plasuje si¢ na drugiej pozycji za Rosja w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej, ktérej rynek jest prawie dwukrotnie wiekszy. Ma to zwigzek
ze znacznie wigkszym potencjatem Rosji w zakresie penetracji ustugami telekomuni-
kacyjnymi [30, s. 39]. Mozna wigc okresli¢, ze warto$¢ polskiego sektora, w stosunku

2 Zarzadzanie projektami jest traktowane w artykule jako jedna z podgrup dzialan wchodzacych w sktad
realizacji projektu. W ujeciu praktycznym zarzadzanie projektem polega na zastosowaniu: wiedzy, umiejet-
nosci, narzedzi oraz technik w dzialaniach wykonywanych w projekcie w celu spelnienia wymagan danego
projektu [28, s. 7].

3 Dla poréwnania wedlug Ministerstwa Rozwoju Regionalnego PKB w Polsce w 2010 roku wynosito
353,7 mld euro. Natomiast produkt §wiatowy brutto wynosit okoto 63 trylionéw USD [14].

4 European Information Technology Observatory (EITO) przedstawia inne w stosunku do OECD dane
i szacuje warto$¢ globalnego rynku ICT na okoto 2 300 mld euro w 2010 roku. Wedtug EITO, co zaskakujace,
warto$¢ europejskiego rynku ICT stanowi 28% wartosci catego globalnego sektora ICT i wyprzedza o okolo
1% Stany Zjednoczone [13].
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do lideréw rynku, nie jest wysoka, lecz w poréwnaniu z panstwami regionu krajowy
sektor ICT mozna uznac za dobrze rozwiniety.

Wartos¢ sektora ICT nalezy rozpatrywac rowniez z punktu widzenia specyfiki jego
odzialywania na gospodarke i spoleczenstwo, ktore decydujg o jego strategicznym
znaczeniu. Silne powigzanie sektora ICT z pokrewnymi sektorami generuje korzysci
wynikajgce z efektu synergii oraz dyfuzji. Natomiast samo stosowanie technologii ICT
wplywa na wzrost efektywnosci przedsigbiorstw, przeciwdziata zjawisku bezrobocia
oraz wykluczeniu informacyjnemu [6]. Udziat rynku ICT w PKB w Polsce w 2007
roku wynosil 2,7%, co stanowito praktycznie taka sama warto$¢ jak w krajach UE-15
[30, s. 38]. Mozna wiec uznad, ze rowniez w polskiej gospodarce sektor ICT zajmuje
pozycje charakterystyczng dla panstw rozwinigtych. W kraju jest jednak odnotowy-
wany niski poziom gotowosci do wykorzystania ICT w gospodarce, o czym $wiadczy
niska pozycja Polski w rankingu E-Readiness — 30. miejsce na 68 oraz w rankingu
NRI (Networked Readiness Index) — 62. na 127 [21,s. 12].

Kolejng, wazna cecha sektora ICT jest jego wysoka dynamika wzrostu, ktéra nie
zostala w znacznym stopniu zachwiana przez zjawiska kryzysowe, obserwowane
w ostatniej dekadzie. Srednia stopa wzrostu §wiatowego rynku ICT wyrazona przez
wzrost wydatkéw od 2003 do 2009 roku wynosila rocznie 6,3%, przy czym wydatki
krajéw OECD rosly wolniej niz $rednia, bo rocznie o okoto 4,4% [26, s. 44-45].
Analizujac tendencje wzrostowe polskiego rynku ICT w 2007 roku, mozna stwierdzic,
ze byl jednym z najdynamiczniej rosnacych rynkéw regionu, szczegélnie za sprawa
wzrostow w segmencie rynku sprzetu i ustug I'T. W latach 1998-2007 Polska znalazla
sie w pierwszej dziesiatce krajow, ktore osiagnely najwieksza wartos¢ zysku z eksportu
sprzetu ICT [40, s. 65]. Natomiast w 2008 roku, wedtug raportu ONZ, Polska stata
si¢ jedna z nowych (obok Malezji, Singapuru, Czech, Wegier oraz krajéw Ameryki
Lacinskiej) znaczacych lokalizacji $wiadczenia ustug IT, takich jak offshoring proce-
sow biznesowych [40, s. xvii] oraz znalazla si¢ w pierwszej pigtce krajow, w ktérych
penetracja ustugami telefonii komérkowej w latach 2003-2008 rosta najszybciej
[40, 5. 8]. W 2009 roku Polska byta réwniez jednym z krajow, w ktérym najdynamicz-
niej rozwijala sie produkcja sprzetu, ktdra rosta o okoto 10% [26, s. 45]. Przytoczone
dane wskazuja, ze chociaz Polska nie jest liderem w sektorze ICT, to istniejg takie
segmenty rynku, w ktérych krajowe przedsiebiorstwa ICT sg konkurencyjne.

Biorgc pod uwage réznorodnos¢ produktéw i ustug ICT, segmentacje rynku ICT
mozna przeprowadzi¢ na wiele sposobéw. W najprostszym ujeciu, traktujac sektor
ICT jako polaczenie sektora informatycznego, elektronicznego i telekomunikacyjnego,
w obrebie rynku ICT mozna wyrdzni¢ cztery nastepujace segmenty: ustugi komuni-
kacyjne (np. telekomunikacja mobilna, satelitarna, stacjonarna, dostep do Internetu),

5 Przyczyna wigkszych niz w OECD ogdlnych wzrostow sg duze wydatki na ICT ponoszone na Bliskim
Wschodzie, w Afryce i Ameryki Lacinskiej.
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ktore stanowig 57% udziatéw w rynku, 21% reprezentuja ustugi IT (np. ustugi serwi-
sowe, informatyczne, zwigzane z dzierzawg sprzetu IT), 13% — sprzet IT (np. kompu-
tery, urzadzania stuzace do komunikacji, komponenty elektroniczne), a 9% - opro-
gramowanie® [26, s. 44]. Polski rynek charakteryzuje podobny udzial poszczegélnych
segmentow [29, s. 20; 30, s. 19] . Na rynku ICT wyréznia si¢ jeszcze jeden bardzo
istotny segment, ktoéry powstat z rozmywania sie granic tradycyjnie wyréznianych
segmentow. Stanowi on obszar konwergencji, w ktorym sa tworzone rozwigzania
taczace produkty i ustugi telekomunikacyjne, informatyczne i elektroniczne. Seg-
ment ten staje si¢ najbardziej interesujacym zakresem dziatalnoséci w sektorze ICT,
poniewaz w jego obrebie odnotowuje si¢ nawet 10% roczne wzrosty przychoddéw,
co w poréwnaniu z tradycyjnymi segmentami, ktore znajdujg si¢ w stadium dojrzalosci
(telekomunikacja) lub charakteryzuja sie stagnacja dynamiki wzrostu przychodéw
(produkeja sprzetu elektronicznego i oprogramowania), stanowi znaczaca wartos¢
[30,s. 15-16; 29, 5. 13]. Interdyscyplinarne produkty i ustugi stanowig spersonalizo-
wane rozwigzania, wykonane zgodnie z zapotrzebowaniem danego klienta, na drodze
realizacji projektéw. W przedsigbiorstwach ICT wzrasta wigc liczba wykonywanych
projektow. Ro$nie réwniez stopien trudnosci samej realizacji, poniewaz projekty staja
sie coraz bardziej ztozone i innowacyjne, a mozliwo$¢ powielania poszczegdlnych
modutéw produktow spada. Wymogi narzucone na realizacje sa wiec wysokie i nie
wszystkie przedsiebiorstwa moga im sprostaé. W sektorze odnotowuje si¢ wigc duza
ilo$¢ porazek, co jest okreslane mianem kryzysu realizacji projektéw ICT.

2. Kryzys realizacji projektéow w sektorze ICT

Wyniki badan naukowych oraz analiz branzowych wskazuja, ze realizacje pro-
jektow ICT charakteryzuje wysoka skala niepowodzenia. Przejawia si¢ ona przede
wszystkim w nieosigganiu ustalonych w projektach celéw, co w konsekwencji prowadzi
do ponoszenia przez firmy z sektora ICT nakladéw niewspdtmiernych do rezultatow
[35; 16; 12; 10, s. 15-16; 8, s. 30-36; 20, s. 297-301; 24].

Wedlug raportéw The Standish Group, opublikowanych w 2009 roku, prawie 70%
projektow w sektorze ICT nie osiagneto wyznaczonych celéw projektowych, z czego
az 24% zakonczylo sie porazka (zostalo przerwanych lub ich produkty nie zostaly
nigdy wykorzystane), a 44% nie zmie$cito si¢ w zaplanowanym czasie, kosztach lub
nie posiadato oczekiwanej funkcjonalnosci [36, s. 1].

Osigganie niezadowalajacych wynikow projektowych stalo si¢ pewna tendencja,
poniewaz od 2000 roku poziom niepowodzen w realizacji projektéw ICT jest podobny
i nie wykazuje trendow spadkowych, co przedstawiono na rysunku 1.

¢ Wskazane wartosci sg zagregowane w celu przedstawienia ogolnego obrazu sektora.
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Ograniczenia realizacji projektéw w sektorze ICT .

Rysunek 1. Rezultaty projektéw ICT w latach 2000—2008 — badania zagraniczne
60%
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40%

30% A

20% A

10% A

0%
2000 2002 2004 2006 2008

O Projekty zakoriczone sukcesem 28% 34% 29% 35% 32%
15% 18% 19% 24%

@ Projekty zakoriczone porazka 23%

B Projekty, ktére przekroczyty czas,
budzet lub nie spetniaty
oczekiwanych funkcjonalnosci

Zrédlo: [36, s. 1].

49% 51% 53% 46% 44%

Dane przedstawione na rysunku 1 wskazuja, ze liczba projektéow ICT zakon-
czonych sukcesem od 2000 roku oscyluje wokdt wartosci zaledwie 30% [36, s. 1].
Podobne dane uzyskano réwniez w innych badaniach [35; 36]. Poréwnanie wynikéw
The Standish Group w zakresie statystyki porazek projektow do danych uzyskanych
w analogicznych badaniach przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Niepowodzenia w realizacji projektéw w latach 1995-2008 — badania
zagraniczne

Wynik projektu : The Robbins- : The Conference The KPMG L The Standish
L OASIG

-Gioia Survey, : Board survey, Kanada Survey, Surve Group

Badanie 2001 2001 1997 199 Sy "¢ Survey,2009

Projekty zakoriczyty sie
porazka lub osiagnety
niesatysfakcjonujacy wynik

51% 48% 61% 70% 68%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [36; 35].

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 1, nalezy bra¢ pod uwage, ze kazda orga-
nizacja stosuje wlasne pojecie porazki i powodzenia realizacji projektu. W zwiazku
z tym jednoznaczne ustalenie poziomu porazek projektowych jest trudne. Jakkolwiek,
nalezy podkresli¢, ze straty zwigzane z nieefektywna i nieskuteczng realizacja projek-
tow ICT sg wysokie i siegaly w samej UE w 2004 roku 142 mld euro [patrz szerzej:
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. Katarzyna Jasifiska

24, s. 38-43]. Sytuacja ta prowadzi do pojawiania si¢ gloséw o kryzysie realizacji
projektow ICT7 [10, s. 15-16; 34, s. 39].

Zjawisko wystepowania duzej ilo$ci niepowodzen projektowych potwierdzito
sie rowniez w badaniu wykonanym w warunkach polskich. Badanie to polegalo
na ankietowaniu, przeprowadzonym w okresie od marca do grudnia 2011 roku,
90 respondentéw (kierownikéw projektéw, inzynieréw, dyrektoréw handlowych,
specjalistow), bedacych pracownikami 40 przedsigbiorstw ICT (integratoréw, ope-
ratorow telekomunikacyjnych, dostawcodw sprzetu i ustug I'T oraz dostawcow opro-
gramowania). Najwigkszy udzial w badaniu pod wzgledem liczby przedsigbiorstw
mieli integratorzy, a pod wzgledem roli zawodowej respondentéw — kierownicy
projektu. Dobrana proba badawcza miala charakter celowy, poniewaz zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i profil zawodowy respondentéw, ktérych objeto badaniami,
wyselekcjonowano pod katem roli, jaka pelni w ich dzialalnosci realizacja projektow
ICT. W zwigzku z tym w badaniu nie sg spelnione warunki reprezentatywnosci dla
ogolu populacji przedsigbiorstw ICT®.

W badaniu ustalono, ze wigkszo$¢ respondentéw (87%) odnotowuje problemy
w realizacji projektéw ICT co najmniej czesto. Zestawienie odpowiedzi badanych
przedstawiono na rysunku 2.

Biorac pod uwage dane zamieszczone na rysunku 2, mozna stwierdzi¢, Ze najwiecej
badanych - 43% respondentéw - jest zdania, ze problemy w realizacji projektow ICT
wystepuja bardzo czgsto. Majac na uwadze fakt, ze pojawianie si¢ utrudnien jest cechg
charakterystyczng kazdego projektu, poddano weryfikacji, czy problemy w realizacji
projektow ICT wystepuja czesciej niz w realizacji innych typow projektow. Wyniki
badania wskazaty, ze wedlug 54% respondentéw problemy w realizacji projektow ICT
wystepuja czesciej niz w realizacji innych typéw projektow. Ponadto dane wskazuja,
ze duza liczba projektow ICT jest przerywanych wskutek wystapienia istotnych prze-
szkdd w ich realizacji, o czym $wiadczg dane przedstawione na rysunku 3.

7 Istnieja rowniez opinie odmienne, podwazajace skal¢ problemu kryzysu realizacji projektow ICT.
Krytyka odnosi si¢ przede wszystkim do przyjecia zbyt restrykcyjnych kryteriéw sukcesu i porazki projektu,
ktore zawyzajg statystyke niepowodzen [10, s. 15-16; 8, s. 30-36; 20, 5. 297-301].

8 Analiza raportéw branzowych oraz danych GUS wskazala, ze projekty ICT realizuja jedynie najwiek-
sze przedsiebiorstwa ICT, ktérych w polskim sektorze ICT bylo jedynie 10%. Szczegétowa analiza profilu
dzialalnosci tych przedsigbiorstw wskazala, ze jedynie 140 firm na polskim rynku w 2011 roku wykonywato
zfozone projekty ICT. Z grupy tej udzial w badaniu wzielo 40 przedsigbiorstw. W zwigzku z tym uzyskane
wnioski moga by¢ charakterystyczne jedynie dla grupy najwiekszych przedsiebiorstw ICT
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Ograniczenia realizacji projektéw w sektorze ICT .

Rysunek 2. Czestotliwos¢ wystepowania probleméw w realizacji projektéw ICT?
w polskich przedsigbiorstwach [N=90]
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Zrédto: [17].

Rysunek 3. Udziat projektéw przerwanych w ciagu 1 roku, w polskich
przedsiebiorstwach ICT [N=90]
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Zrédto: [17].

Zgodnie z wynikami badan przedstawionymi na rysunku 4 mozna stwierdzi¢,
ze 36% badanych przerwalo w ciagu ostatniego roku 50% projektéw. W sumie potowa
badanych przerwata od 50 do 80% projektow. Moze to $wiadczy¢ o duzej ilo$ci pro-
blemdéw wystepujacych podczas realizacji projektow ICT, ktére wyplywaja negatywnie
na skutecznos$¢ w zakresie osiggania celow projektowych. Nalezy jednak podkresli¢,
ze przerwanie projektu nie zawsze oznacza jego catkowita porazke [patrz szerzej: 1,
s.94-96]. Z punktu widzenia efektywnosci realizacji lepiej jest przerwa¢ nieoplacalny
projekt, osiagajac tylko niektore cele, niz go kontynuowac¢. Natomiast az 23% badanych
w ciggu ostatniego roku nie przerwalo zadnego projektu, a 6% badanych przerwato

° Dane nie sumujg sie do 100% ze wzgledu na stosowanie zaokraglenia do liczb catkowitych.
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mniej niz 10% projektéw. Moze to swiadczy¢ o wysokiej skutecznosci realizacji
projektow lub o braku procedur kontroli i wystepowania niekorzystnego zjawiska
realizacji projektow ,,za wszelka cen¢”. Biorgc pod uwage, ze duza czgs¢ badanych,
ktorzy okreslili, ze zaden z projektow nie zostal przerwany, stanowia reprezentanci
sprzedazy (62% z 23% osob, ktorzy wskazali 0% projektow przerwanych), wynik
wydaje sie niepokojacy, poniewaz w normalnych warunkach funkcjonowania przed-
siebiorstwa istnieje zwykle pewien odsetek projektow sprzedazowych, ktore wskutek
stopniowego doprecyzowania sg przerywane. Ujawniona tendencja pokazuje, ze firmy
borykaja si¢ z trudnos$ciami w ocenie prospektéw projektowych. Kazda inicjatywa
sprzedazowa, zwigzana z realizacjg projektu, powinna zosta¢ oceniona w mozliwie
wczesnej fazie, aby przeciwdziala¢ angazowaniu zasoboéw przedsigbiorstwa w nie-
oplacalne lub niewykonalne przedsiewziecia. Mozna wigc przypuszczaé, ze znaczna
liczba projektow, ktora zostata przerwana przez badanych w ciggu roku, nie powinna
by¢ w ogoéle rozpoczeta.

Bioragc pod uwage przedstawione wyniki badan, ktére wskazuja na istnienie
problemu wysokiej czestotliwosci wystepowania bledow w realizacji projektow ICT,
réwniez w warunkach polskich, nalezy zada¢ pytanie, jakie ograniczenia doprowadzaja
do tego stanu rzeczy? Proba odpowiedzi na nie znajduje si¢ w kolejnym punkcie.

3. Gtéwne ograniczenia realizacji projektow ICT

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele badan, ktérych wnioski przy-
czynily sie do identyfikacji ograniczen zwigzanych z wykonywaniem projektéow ICT
[36,s.4; 34,5. 15; 9, 5. 464-470; 5, s. 447-455].

Przyktadem wspomnianych badan sg analizy przeprowadzone przez The Stan-
dish Group, wedtug ktérych sformutowano dziesi¢¢ praw chaosu, wskazujacych na
przyczyny niepowodzen projektowych. Sg to: nieodpowiednia komunikacja z uzyt-
kownikami produktu projektu, zbyt dtugi czas podejmowania decyzji projektowych,
nieprecyzyjne cele, niska dojrzato$¢ emocjonalna zespotu projektowego, niewlasciwa
optymalizacja zakresu projektu, niewystarczajgca elastyczno$¢ proceséw projektowych,
nadmierna zfozonos¢ dziatan projektowych, brak dostatecznie wykwalifikowanego
personelu, brak nastawienia na dzialanie, brak narzedzi i infrastruktury. Na uwage
zastuguje rowniez podnoszony przez The Standish Group problem zbytniej formali-
zacji realizacji projektow. Analizy wskazuja, ze w przypadku projektow ICT udziat
kosztow zwigzanych z biurokracjg stanowia 80 % budzetu projektowego. Obserwujac
ewolucje krytycznych czynnikéw sukcesu wskazywanych co dwa lata na listach The
Standish Group, mozna okresli¢, ze roé$nie rola czynnikéw, takich jak zwinne procesy
oraz dzialania nastawione na optymalizacje¢ prac projektowych 36, s. 1-4].
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R. Johnes z kolei wymienia cechy projektu skazanego na porazke, wéréd ktorych
wiekszo$¢ dotyczy zespotu projektowego. Wymienia on: niekompetencje zespotu
projektowego, strach przed przekazywaniem ,niewygodnych informacji”, ignorowanie
informacji przekazywanych przez zespét w organizacji, przekonanie o nieuniknionej
porazce lub nieuzasadnione odprezenie zespotu projektowego czy przekazywanie zbyt
duzej ilosci informacji na temat projektu przetozonym [19, s. 21-25].

Natomiast Z. Szyjewski jako glowne zrédlo niepowodzen projektowych wskazuje
réznice miedzy procesowa i projektowa dziatalnoscig przedsiebiorstw'. Roznice te
wymuszajg zastosowanie odpowiedniej dla danej firmy organizacji [34, s. 15].

R. Gelbard i A. Karmeli podkreslaja problem niewystarczajacego wsparcia dla
zespolu projektowego. Wskazujg oni na istnienie korelacji miedzy wsparciem organi-
zacji a motywacja czlonkow zespolu. Im wieksze wspomniane wsparcie, tym wieksze
prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu projektu [9, s. 464-470].

Kolejnym problemem dotyczacym dziatalnosci projektowej w sektorze ICT jest
duza ilos¢ trudnosci projektowych, wynikajacych z niedostatecznego planowania we
wstepnych fazach projektu i malej elastycznosci proceséw doprecyzowania zakresu
(5, s. 447-455].

Biorgc pod uwage wymienione wnioski, autorka w badaniach wlasnych podjeta
sie okreslenia gléwnych ograniczen realizacji projektow ICT oraz wskazania szcze-
gétowych probleméw zarzadzania projektem w polskim sektorze ICT.

3.1. Ograniczenia w realizacji projektéw ICT w polskim sektorze
ICT

W przeprowadzonym badaniu respondenci zostali poproszeni o oceng¢ stopnia
ograniczen realizacji projektéw ICT. Do oceny wykorzystana zostala 3-punktowa,
ujemna skala. Zestawienie gléownych ograniczen realizacji projektow ICT zidentyfi-
kowanych w badaniu znajduje si¢ w tabeli 2.

Biorac pod uwage dane zamieszczone w tabeli 2, mozna okresli¢, ze jako najwieksze
ograniczenie realizacji projektéw ICT zostala wskazana nieprzystosowana do reali-
zacji projektow organizacja wewnetrzna firmy (Srednia odpowiedzi wynosita -1,56,
co wedlug skali punktowej wskazuje na ,bardzo duze” ograniczenie). Negatywnie
zostaly rdwniez ocenione przez badanych elementy otoczenia, takie jak: utrudniajace
realizacje projektow dziatania dostawcow ($rednia odpowiedzi na poziomie -1) oraz
klientéw ($rednia odpowiedzi na poziomie —0,90). Ostatnia z wymienionych grup
dzialan zostala oceniona gorzej niz utrudniajace dzialania konkurencji ($rednia
odpowiedzi na poziomie -0,87). Wedlug badanych realizacj¢ projektu utrudniaja
bardziej sami klienci niz konkurencja. Mozna to wyttumaczy¢, bioragc pod uwage

10 Szarzej na temat trudnosci miedzy procesowa i projektowa dziatalnoscia przedsigbiorstwa w: [18].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2014 (163) 149 :



fakt, ze na projekt konkurencja moze oddziatywac jedynie w pierwszych fazach jego
realizacji obejmujacych sprzedaz. Po podpisaniu kontraktu i wyborze dostawcy projekt
w wigkszosci przypadkéw jest poza zainteresowaniem konkurentow.

Tabela 2. Ograniczenia w realizacji projektéw ICT w polskim sektorze ICT [N=90]

Ograniczenia realizacji projektéw ICT i)ucr:: S;ecg:;a
Nieprzystosowana do realizacji projektéw ICT organizacja wewnetrzna firmy -140 -1,56
Utrudniajace realizacje projektu dziatania dostawcow -90 -1,00
Utrudniajace realizacje projektu dziatania klientéw -81 -0,90
Utrudniajace realizacje projektu dziatania konkurencji -78 -0,87
Sprzeczne cele =55 -0,61
Zasoby ludzkie, ktére nie posiadaja odpowiednich kwalifikacji =53 -0,59
Sprzeczna strategia firmy —-46 -0,51
Utrudniajace realizacje projektu dziatania regulatora -22 -0,24
Utrudniajace realizacje projektu inne czynniki otoczenia (np. polityczne, kryzysy) -19 -0,21
Negatywny odbiér marki firmy -19 -0,21
Szybko zmieniajgca sie technologia -17 -0,19
inne: ,.,ocze.kiwania organizacji dot. rentownosci projektow i uzyskiwanej marzy”, ,chaos 4 2
organizacyjny”

@ Dodatkowe czynniki wskazaly jedynie dwie osoby i ocenily je na poziomie -2, w zwigzku z tym czynniki
te nie zostaty wliczane do ilo$ciowej klasyfikacji wynikow.

Zrodlo: [17]

Stosunkowo niska $rednig ocene (-0,61) uzyskaty sprzeczne cele. Czynnik ten
mial nizszg $rednig wskazan niz zasoby ludzkie, ktére nie posiadaja odpowiednich
kwalifikacji ($rednia odpowiedzi na poziomie -0,59) . Jest to dos¢ zastanawiajacy
wynik, bioragc pod uwage fakt, ze cele projektu zwykle pozostaja jasno okreslone
i mozna bylo spodziewac sie raczej pozytywnych ocen tego czynnika. Mozna przy-
puszczad, ze wystepuje sprzecznos$¢ w zakresie celow, ktore wyznaczane sg pracow-
nikowi, i celéw projektow. Moze to mie¢ zwigzek ze sprzeczng strategia firmy, ktéra
réwniez osiggneta niska $rednig odpowiedzi (Srednia odpowiedzi na poziomie -0,59).
Na problemy zwigzane z okreslaniem celéw operacyjnych i strategii zwraca réwniez
uwage czynnik, ktory zostal wpisany jako dodatkowy - ,,oczekiwania organizacji
dotyczace rentownosci projektow i uzyskiwanej marzy”, ktéry moze wskazywac na
to, ze wyznaczone cele nie sg akceptowane przez pracownikow.

Za najmniej znaczace ograniczenia realizacji projektow ICT zostaly uznane: szybko
zmieniajgca sie technologia ($rednia odpowiedzi na poziomie -0,19), negatywny
odbiér marki firmy ($rednia odpowiedzi na poziomie -0,21) i utrudniajace realizacje¢
projektu inne czynniki otoczenia, np. polityczne lub kryzysy (srednia odpowiedzi na
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poziomie -0,21). Biorac pod uwage techniczny profil przedsi¢biorstw ICT, zastanawia-
jacym wydaje sie fakt postrzegania zmieniajacej si¢ technologii jako mato istotnego
ograniczenia. Zjawisko to moze by¢ zwiazane ze stosunkowo krétkim czasem realizacji
projektow ICT, co pozwala unikng¢ problemdéw zwigzanych ze zmiang technologii
podczas trwania prac wykonawczych.

W zwiagzku z tym, ze jako najwieksze ograniczenie realizacji projektéw ICT
zostalo wskazane nieprzystosowanie organizacji wewnetrznej firmy do realizacji
projektow ICT, konieczne staje si¢ ustalenie, ktore elementy tej organizacji generuja
znaczgce bledy podczas zarzadzania projektem oraz z czym s3 zwigzane identyfiko-
wane utrudnienia.

3.2. Gtéwne problemy zarzadzania projektami w polskich
przedsiebiorstwach ICT

Szczegdtowe wyniki przeprowadzonego badania wskazujace na problemy zarzg-
dzania projektami, odnotowywane w polskich przedsi¢biorstwach, sa przedstawione
w tabeli 3.

Tabela 3. Gtéwne problemy zarzadzania projektem ICT w polskich firmach [N=66]

Gtéwne problemy zarzgdzania projektem ICT w przedsiebiorstwie Lécsétéa % 0s6b
Problemy z zaleznoscia formalng i funkcjonalng oséb zaangazowanych w projekt 38 58%
Zbyt duza liczba projektéw, w ktdre respondent jest zaangazowany 32 48%
Niedostosowanie proceséw w firmie do charakterystyki pracy projektowej 28 42%
Duza liczba bezproduktywnych spotkan projektowych 24 36%
Brak mozliwosci informowania o problemach (zgtoszenie problemu = nieudolnos¢) 20 30%
Projekt traktowany jest jako $rodek do uzyskiwania innych celéw niz cel projektu 18 27%
Niski prestiz pozycji kierownika projektu w ramach organizacji 16 24%
Brak mozliwosci uzyskania podwyzki, ktéra mozliwa jest jedynie w dziatach formalnych 12 18%
Ciagte zmiany oséb zaangazowanych w projekt 10 15%
Brak profesjonalizmu kierownika projektu 4 6%

Zrodto: [17].

Dane zestawione w tabeli 3 wskazuja, ze za najwigksze problemy zarzadzaniu
projektem w przedsigbiorstwie badani uznali problemy z zaleznoscig formalna
i funkcjonalng os6b zaangazowanych w projekt (odpowiedz wskazato 38 z 66 0s6b,
czyli 58% badanych) oraz fakt zaangazowania w zbyt duzg liczbe projektéw (odpo-
wiedz wskazalo 32 z 66 0s6b, czyli 48% badanych). Za istotne czynniki utrudniajace
zarzadzanie projektem, ktére wskazalo ponad 30% respondentéw bioracych udziat
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w badaniu, mozna uznaé: niedostosowanie proceséw w firmie do charakterystyki
pracy projektowej (odpowiedz wskazalo 28 z 66 0séb, czyli 42% badanych), koniecz-
no$¢ odbywania duzej liczby bezproduktywnych spotkan projektowych (odpowiedz
wskazalo 24 z 66 0s6b, czyli 42% badanych) oraz brak mozliwosci informowania
o problemach, na skutek obawy przed przypisaniem nieudolnosci (odpowiedz wska-
zalo 20 z 66 0sob, czyli 30% badanych).

Za najmniej istotne ograniczenie zostal uznany brak profesjonalizmu kierownika
projektu (odpowiedz wskazaly zaledwie 4 na 66 osob, czyli 6% badanych). Na niska
ocene wymienionego czynnika moze mie¢ wplyw liczebna przewaga kierownikéw
projektéw nad innymi respondentami. Kierownicy projektu nie s3 sklonni do nega-
tywnej samooceny.

Otrzymane wyniki wskazujg na wystepowanie dwdch typow problemoéw: trudnosci
zwiazanych z organizacja wewnetrzng przedsigbiorstwa oraz ograniczen wystepuja-
cych w obrebie obszaru zarzadzania pracami projektowymi.

Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ problemy dotyczace struktury organizacyjnej
(zaleznos¢ formalna i funkcjonalna pracownikow oraz przeplyw informacji) oraz
procesow firmy (niedostosowanie proceséw). Do drugiej grupy za$ — utrudnienia
zwigzane z niewlasciwym planowaniem pracy projektowej i kwalifikacjg zadan, skut-
kujacg zaangazowaniem w zbyt duza liczbe projektow (co z kolei moze warunkowaé
koniecznos¢ uczestnictwa w bezproduktywnych spotkaniach projektowych).

4. Poréwnanie ograniczen realizacji projektow —
Swiat a Polska

Mimo zasadniczej réznicy w wartosci polskiego sektora i zagranicznych'' sektorow
ICT (UE, USA) mozna zaobserwowac w ich obrebie podobne zjawiska (analogiczny
sposob segmentacji i fazg rozwoju poszczegoélnych segmentéw, podobny poziom wysy-
cenia produktami i ustugami, ten sam poziom udziatu w PKB (tylko w UE), zblizong
dynamike wzrostu wybranych segmentéw). Biorac pod uwage wskazane podobien-
stwa, mozna podja¢ si¢ proby poréwnania wynikéw badan dotyczacych realizacji
projektow ICT, uzyskanych w polskim sektorze i zagranicznych sektorach'?.

I W artykule postuzono si¢ pewnym uogolnieniem zwigzanym z faktem ograniczenia dostepu do prze-
krojowych danych na temat realizacji projektéw w ogdlno$wiatowym sektorze. Wykorzystane w tym artykule
wyniki badan w wigkszos$ci dotycza UE i USA.

12 Jakkolwiek, formutujac wnioski ptyngce ze wspomnianego poréwnania, nalezy mie¢ na uwadze
istotne réznice wystepujace w polskim sektorze i zagranicznych sektorach (rézny udzial zaangazowania ICT
w gospodarce, koncentracja sektora pod wzgledem gtéwnych graczy, udziat w §wiatowej produkji, inny udziat
zaangazowanego kapitatu i wiele innych). Wskazany w artykule stopient podobiefistwa wskazuje jedynie na
podobny poziom rozwoju, ktéry pozwala na poréwnanie charakterystyki funkcjonowania przedsiebiorstw
pod wzgledem realizacji projektow.
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Ograniczenia realizacji projektéw w sektorze ICT .

Podsumowujgc rozwazania na temat ograniczen realizacji projektéw ICT, mozna
wskazac na nastepujace zjawiska wystepujace w zaréwno za granicg, jak i w Polsce:
= wysoka czestotliwo$¢ wystepowania bledow projektowych,
= duza liczba projektéw, ktora nie konczy si¢ sukcesem — powyzej 50% projektow
nie osigga wyznaczonych celow lub konczy si¢ porazka.

Natomiast wérdd gléwnych ograniczen realizacji projektow, ktore wystepuja
zaréwno za granicg jak i w Polsce, mozna wymienic:

= niewystarczajgce wsparcie zespotu projektowego przez organizacje wewnetrzna
przedsigbiorstwa,

= niewystarczajaca elastycznos$¢ proceséw organizacyjnych,

= nieprecyzyjnie ustalone lub wrecz sprzeczne cele,

= nieodpowiednig interakcje miedzy zespotem projektowym a klientami i uzyt-
kownikami,

m brak wykwalifikowanego personelu,

Gléwne problemy zarzadzania projektem zaréwno za granica, jak i w Polsce

dotycza:

= niewlasciwej komunikacji w projekcie, a w szczegoélno$ci zwiagzane sg ze strachem
przed przekazywaniem ,,niewygodnych” informacji;

= nieodpowiedniego zarzadzania czasem w projekcie — dochodzi do inicjowania
bezproduktywnych spotkan projektowych, jak rowniez zbyt diugi czas jest poswig-
cany na podejmowanie kluczowych decyzji;

= nieumiejetnego planowania, w szczegdlnosci we wstepnych fazach realizacji
projektu.

Wirdd zidentyfikowanych réznic miedzy ograniczeniami wystepujacymi w zagra-
nicznych sektorach ICT oraz polskim sektorze mozna wskaza¢ odmienny spo-
sob postrzegania czynnikéw otoczenia. W badaniach przeprowadzonych w Polsce
negatywnie zostaly ocenione dziatania dostawcow i konkurentéw'. Elementy te nie
pojawily si¢ w badaniach przeprowadzonych zagranica. Wskazana réznica moze by¢
zwigzana ze stosunkowo wysokim udzialem, w przeprowadzonych przez autorke
badaniach, przedstawicieli sprzedazy (okoto 30% ogoétu respondentéw), ktorzy bar-
dziej niz kierownicy projektéw sg zorientowani na dziatania rynkowe, w zwigzku
z tym odnotowuja w wigkszym stopniu wplyw czynnikéw otoczenia. Otrzymany
wynik mozna ttumaczy¢ réwniez faktem wystepowania w polskim sektorze zjawi-
ska taczenia funkgji sprzedazy z kierowaniem projektem'. W zwiazku z tym rosnie

13 Negatywna ocenia dotyczyla tez dziatan klientéw, te jednak utozsamiono z ograniczeniem dotyczacym
niewtasciwej interakgji z uzytkownikiem produktu projektu.

14 Analizujac zawarto$¢ ogloszen pracodawcéw, mozna zauwazy¢, ze w oczekiwanych kompetencjach
poszukiwanych sprzedawcow (dyrektoréw handlowych, specjalistow ds. sprzedazy, Key Account Manageréw)
wpisywane sa kompetencje, takie jak: umiejetnos$¢ zarzadzania projektami, znajomos¢ metodyk zarzadza-
nia projektami, a w zakresie odpowiedzialnosci: realizacja projektéow sprzedazowych, czy nawet w ofercie
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prawdopodobienstwo sytuacji, w ktdrej nieprzygotowani do prowadzenia dziatan
sprzedazowych kierownicy projektow zmagaja si¢ z budowaniem relacji rynkowych
i odwrotnie, sprzedawcy nie s3 w wystarczajacym stopniu przygotowani do zarzadza-
nia projektem. Zjawisko to moze réwniez prowadzi¢ do wskazywanego przez 24%
respondentéw problemu niskiego prestizu zawodowego kierownikéw projektow,
a to z kolei moze wplywac na trudnosci z uzyskaniem odpowiedniego poziomu
wynagrodzenia, na ktory narzeka 18% badanych.

Poréwnujgc zagraniczne i polskie wyniki badan, mozna zauwazy¢, ze w zagra-
nicznych badaniach w wigkszym stopniu skoncentrowano si¢ na szczegétowych
problemach wystepujacych w obrebie dziatan kierowniczych. Natomiast polscy
respondenci skupili sie przede wszystkim na ograniczeniach zwigzanych z ogétem
dziatan skladajacych si¢ na realizacje projektow. Dodatkowo w zagranicznych bada-
niach wieksza wage przywiazuje sie do ,,migkkich czynnikéw” wywierajacych wpltyw
na projekt, np. do dojrzalosci emocjonalnej uczestnikow zespotu. Z kolei w Polsce
badani skupili si¢ przede wszystkim na ,twardych czynnikach” dotyczacych orga-
nizacji przedsigbiorstwa. W badaniach przeprowadzonych w polskim sektorze ICT
wplyw miekkich czynnikéw, takich jak np.: kultura korporacyjna, styl zarzadzania
kierownika projektu czy jego cech osobowosciowe i innych, byl wskazywany jako
kluczowy w przypadku oddziatywania na powodzenie realizacji projektéw. Natomiast
w przypadku typowania najwigkszych ograniczen zarzadzania projektem — czynniki
te byly w zdecydowanej mniejszosci w stosunku do elementéw twardych. Moze miec¢
to zwigzek z wiekszym zaawansowaniem rozwigzan organizacyjnych stosowanych
zagranicg, w poréwnaniu z polskimi przedsiebiorstwami, ktore wyksztalcily swoje
konkurencyjne struktury dopiero po transformacji. Innym powodem odmiennej
orientacji respondentéw moze by¢ fakt posiadania przez polskich badanych wigkszej
wiedzy o problemach catego przedsigbiorstwa, co moze by¢ zwigzane z pelnieniem
przez nich nie tylko funkeji projektowych, lecz takze kierowniczych (okoto 12%).

Podsumowanie

Gléwnym celem artykutu bylo przedstawienie ograniczen realizacji projektow
w sektorze ICT. Jako cele dodatkowe obrano: okreslenie czestotliwosci wystepowania
bledéw w realizacji projektéw w polskim sektorze ICT, jak réwniez wskazanie szcze-
gotowych problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem projektem w tym sektorze.

pracodawcy (jako zaleta przyszlej pracy): realizacja interesujacych projektéw. Podobnie w przypadku ogloszen
dotyczacych poszukiwania kierownikow projektow oczekiwane sa kompetencje zwigzane z: budowaniem relacji
z klientami, umiejetno$ci negocjacyjne lub mile widziane do§wiadczenie w pracy w sprzedazy [15].
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Postawione cele osiagnieto dzigki wykorzystaniu wynikéow badan empirycznych,
przeprowadzonych w Polsce i za granica. W szczegdlnosci zostaly wykorzystane
wyniki uzyskane w badaniach wlasnych autorki, wykonanych od marca do grudnia
2011 roku na grupie 40 przedsigbiorstw z polskiego sektora ICT. Analiza zebranego
materialu pozwolifa na sformutowanie wnioskéw stanowiacych poréwnanie cha-
rakterystyki zjawisk wystepujacych w polskim i zagranicznym sektorze ICT. Czes$¢
empiryczng artykulu poprzedza charakterystyka sektora ICT.

Wisrod glownych ograniczen podjetej analizy mozna wskaza¢:

m stosunkowo duzg niejednoznacznos¢ uzyskanych wynikéw badan, zwigzang z r6z-
nym postrzeganiem pojec¢ — sukcesu i porazki projektu w przedsiebiorstwach;

= trudnosci w poréwnaniu wynikéw badan uzyskanych w Polsce i za granica;

m ograniczenia wynikajace z wykorzystanych narzadzi badawczych;

» uogodlnienie przedstawionych wnioskdw jedynie dla grupy najwiekszych polskich
przedsigbiorstw ICT.

Mimo wymienionych wad postepowania badawczego oraz przyjetych uogélnien
mozna uznad, ze uzyskane wnioski moga wskazywac na wystepowanie pewnych
tendencji charakterystycznych dla sektora ICT w Polsce i na $wiecie w zakresie
realizacji projektow.

Na szczegdlng uwage zastuguja rezultaty badan na temat ograniczen realizacji
projektow ICT w polskim sektorze ICT, poniewaz problematyka zarzadzania projek-
tami ICT w kraju jest jeszcze stosunkowo stabo spopularyzowana. Wiekszo$¢ badan
oraz opracowanych standardow realizacji projektow ICT zostalo wykonanych poza
granicami kraju.

Uzyskane w artykule wnioski, ktore wskazuja na istnienie znaczacego problemu
wystepowania wysokiej czestotliwosci porazek projektowych w sektorze ICT, skla-
niajg do podejmowania dalszych badan majacych na celu identyfikacje przyczyn
tego stanu rzeczy. Podjecie wspomnianych badan wydaje si¢ szczegélnie zasadne
w warunkach polskich, gdzie istnieje niewiele szczegélowych analiz dotyczacych
przyczyn niepowodzen projektow ICT.
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OGRANICZENIA REALIZAC]I PRO]EKTOW W SEKTORZE ICT
Streszczenie

Gléwnym celem artykulu jest przedstawienie ograniczen realizacji projektéw w sektorze ICT.
Jako cele dodatkowe obrano: okreslenie czestotliwo$ci wystepowania bledéw w realizacji
projektow w polskim sektorze ICT, jak réwniez wskazanie szczegdtowych problemdw
zwigzanych z zarzadzaniem projektem w tym sektorze. W czgsci pierwszej artykulu zostat
scharakteryzowany sektor ICT. Nastepnie zostalo oméwione zjawisko kryzysu realizacji
projektow ICT oraz zostaly wskazane ograniczenia realizacji projektow i bledy zwigzane z zarza-
dzaniem projektami. Ostatnia cze$¢ artykutu zawiera wnioski sformutowane z uwzglednieniem
perspektywy polskiej i zagranicznej. W artykule wykorzystano wyniki badan empirycznych,
przeprowadzonych przez autorke w 2011 roku w polskim sektorze ICT.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTEM, OGRANICZENIA REALIZACJI
PROJEKTOW, ICT
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LIMITATIONS OF PROJECT REALIZATION IN THE ICT SECTOR
Abstract

The main objective of this paper is to present the constraints of projects realization in the
ICT sector. Additional goals ware also selected: specifying the frequency of errors occurrence
in the implementation of projects in the Polish ICT sector, as well as identification specific
problems related to project management in the sector. In the first part of the article the ICT
sector is characterized. Then the crisis of ICT projects is presented, that provides the basis
to indicate limitations of ICT projects realization. The last part of the article presents the
conclusions formulated taking into account the perspective of Polish and foreign ICT sector.
In this paper, the results of empirical research conducted by the author in 2011 in the Polish
ICT sector ware utilized.

KEY WORDS: PROJECT MANAGEMENT, LIMITATIONS OF PROJECT REALIZATION, ICT
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