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W obliczu gwattownie postepujgcych zmian technologicznych, teleinformatyka i procesy
niq rzgdzgce warunkujg perspektywiczny rozwdj organizacji, utrzymujgc jg w odpowiedniej kon-
dycji, aby mogta realizowac swoje cele. Z uwagi na fakt, iz projekty teleinformatyczne obarczone
sq wysokim ryzykiem niepowodzenia, ich efektywna realizacja wymaga zapewnienia skutecznego
sposobu zarzgdzania. Niniejsze opracowanie odnosi si¢ do jednostek sektora publicznego, ktore
w znacznym stopniu determinujq efektywnosc i dynamike rozwoju catej gospodarki. Stanowig przy
tym duzy odsetek posrod podmiotow, w ktorych projekty teleinformatyczne konczq si¢ niepowo-
dzeniem. Zwazywszy na odmienne w stosunku do sektora prywatnego uwarunkowania ekonomicz-
no-prawne oraz istote funkcjonowania organizacji publicznych zasadne jest usankcjonowanie
W nich wlasnego podejscia do zarzgdzania projektami, dostosowanego do ich potrzeb i mozliwosci.
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WSTEP

Tempo zachodzacych zmian technologicznych jest dzisiaj bardzo duze i przeja-
wia tendencje do jeszcze wigkszego przyspieszenia. W glownej mierze to wiasnie zdo-
bycze techniki wykazuja trwate tendencje rozwojowe, a takze silnie oddziatuja na spo-
tecznos$¢ narodowa, organizacje i jednostki. Czynne uczestnictwo sektora prywatnego
1 publicznego w procesie ogolno§wiatowego rozwoju wymusza konieczno$§¢ wdrozenia
niezawodnych 1 czesto ztozonych, innowacyjnych rozwigzan teleinformatycznych.
Zwazywszy, ze projekty IT obarczone sg powaznym ryzykiem niepowodzenia, istotne
staje si¢ wlasciwe umocowanie w organizacji kwestii teleinformatyki i zapewnienie
skutecznego podejscia do planowanych wdrozen w tym obszarze.

Istotnym elementem transformacji $wiatowej gospodarki jest rozwdj nowocze-
snych koncepcji zarzadzania w administracji publicznej. Pion teleinformatyki w instytu-
cjach publicznych, uznawanych za zbiurokratyzowane, opieszate i trudno zarzadzalne,
w szczegolny sposdb musi reagowacé na rosngce wymagania zarOwno organizacji, jak
I otoczenia. Celem niniejszego opracowania jest uzasadnienie wdrozenia w organiza-
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cjach sektora publicznego wtasnej metodyki zarzadzania projektami teleinformatycz-
nymi, dostosowanej do potrzeb i mozliwosci organizacji. Na podstawie publikowanych
danych, dotyczacych przyczyn licznych niepowodzen projektow IT w instytucjach pu-
blicznych, oraz badan i do§wiadczenia autorki w pracy w pionie teleinformatyki poli-
cyjnej, przytoczone zostaly argumenty, ktore uzasadnity upowszechnienie dedykowa-
nego, metodycznego podejscia do prowadzenia projektow teleinformatycznych w Poli-
Cji.

1. ROLA TELEINFORMATYKI W ORGANIZACJI

W czasach wszechobecnej cyfryzacji dostep do wiedzy jest nieporownywalnie
szybszy, komunikacja jest sprawniejsza, a nowe rozwigzania czynig nasze zycie tatwiej-
szym. ,,Nowe technologie powoduja wzrost gospodarczy i1 bezpieczenstwo we wszyst-
kich obszarach™!. Zdominowaty one trendy wspdtczesnej globalizacji, stanowig czyn-
nik, ktory, jak pisze M. Cieslarczyk, wywiera trudny do przecenienia wplyw na prawie
wszystkie sfery zycia i dziatalnoéci cztowieka?.

Zarzadzanie organizacjami stan¢lo w obliczu nowych wyzwan, zwigzanych
z uwarunkowaniami gospodarki opartej na wiedzy. Jak zauwaza E. Skrzypek, gospo-
darka oparta na wiedzy, stanowiac nowe zjawisko sceny globalnej, jest odpowiedzig na
zjawisko globalizacji®. Kluczem do zrozumienia wiedzy jako podstawowego zasobu
organizacji jest poznanie procesu organizacyjnego uczenia sie®. Zdolno$¢ do efektyw-
nego funkcjonowania organizacji wymaga zapewnienia ciaglego dostepu oraz skutecz-
nego wykorzystania i przetwarzania informacji. Mozna przyjaé, ze nowe podejscia, me-
tody 1 ujecia, wykraczajace poza ogodlnie przyjete wzorce, stanowig strategiczny element
jej rozwoju. Instytucje sa zmuszone do poszukiwania nowych paradygmatow zarzadza-
nia, ktére w wigkszym stopniu bedg koncentrowaty si¢ na dyfuzji informacji i wiedzy,
doskonaleniu kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, rozwijaniu wiedzy i umiejet-
nosci pracownikdw, wspieraniu organizacyjnego uczenia si¢ oraz kreowaniu nowych
rozwigzan organizacyjnych®.

Rezultaty prac prowadzonych w pionie teleinformatyki maja dzisiaj kluczowe
znaczenie dla bezpieczenstwa catej organizacji. Przyjmujac podejscie R. Zieby, zgodnie
z ktorym bezpieczenstwo jest forma istnienia danego stanu rzeczy, osiagang przez eli-
minowanie, unikanie i przeciwstawianie si¢ zagrozeniom w celu prolongaty tego istnie-
nia, nalezy prowadzi¢ i umacnia¢ dziatania, ktére z punktu widzenia instytucji beda
minimalizowaly potencjalne zagrozenia i straty, wynikajace z zaniechania dziatan. Od-
powiednie przygotowanie do wdrozenia w organizacji nowych technologii staje si¢
obecnie srodkiem do podejmowania wyzwan, stawianych przez wszechobecng cyfryza-
cj¢, 1 stuzy do eliminowania ryzyka niepowodzenia zaplanowanych przedsiewzigé, za-

! [online]. [dostgp: 05.03.2014] Dostepny w Internecie http://www.aloosander.tnb.pl/readarticle.ph
p?article_id=83.

M. Cieélarczyk, Teoretyczne i metodologiczne podstawy badania probleméw bezpieczenstwa i obron-
nosci panstwa, Siedlce 2009, s. 158.

3 E. Skrzypek, Gospodarka oparta na wiedzy i jej wyznaczniki, [w:] ,,Katedra Teorii Ekonomii i Sto-
sunkow Migdzynarodowych”, Uniwersytet Rzeszowski, Zeszyt nr 23/2011, s. 271.

4 E. Skrzypek, op cit, s. 277.

W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq i kreowanie kapitatu intelektualnego wspétczesnego przedsiebior-
stwa, [w:] ,,E-mentor’-Dwumiesi¢cznik Szkoty Gtownej Handlowej, nr 2/2010.
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pewniajgc oczekiwany kierunek ewolucji. Wysoka jakos¢ produktow teleinformatycz-
nych staje si¢ coraz wazniejszg potrzebg. Za wlasciwym umocowaniem kwestii telein-
formatyki w organizacji oraz ukierunkowaniem celéw organizacji si¢ na globalng oferte
nowoczesnosci przemawia szansa na racjonalizacje i optymalizacje niezb¢dnych roz-
wigzan.

Otwarcie si¢ na zmiany w obszarze teleinformatyki wydaje si¢ w dzisiejszych
czasach koniecznos$cig. Nalezy mie¢ na uwadze, jak twierdzi K. Sobczyk, ze nadawanie
pejoratywnego charakteru rewolucji informatycznej niesie za soba niepewno$¢ i nieo-
kreslono$¢ zdarzen i1 procesoOw, co jest gldwng przyczyng trudnosci w przewidywaniu
przysztosci i podejmowaniu racjonalnych decyzji®. Zmieniajacej sie rzeczywistosci
1 postepujacej informatyzacji nie mozna nie zauwazy¢ i nie da si¢ powstrzymac. ,,Z pro-
cesami adaptacyjnymi organizacji do otoczenia wigze si¢ niepewnos¢, wynikajaca
z trudnosci rejestrowania oraz przewidywalnosci zmian, dokonujacych si¢ w otoczeniu
zewngtrznym, jak réwniez w samej organizacji. Od szybko$ci i sposobu reagowania
organizacji na zmienne warunki otoczenia zalezy jej skuteczno$¢ i sprawnos¢, dlatego

zrozumienie otoczenia jest sprawa niezwykle wazng”’.

2. PRZYCZYNY NIEPOWODZEN PROJEKTOW TELEINFORMATYCZ-
NYCH

Analiza wypracowanych definicji pojecia projekt potwierdza, iz zaprezentowane
w literaturze podejscia sa do siebie zblizone, a w zalezno$ci od obszaru, jakiego ma
dotyczy¢ projekt, autorzy priorytetyzuja jego cechy. Zgodnie ze zbiorem standardow,
projekt to przedsiewzigcie realizowane przez ludzi, o ograniczonych zasobach, zapla-
nowane, wykonane i1 skontrolowane, o charakterze tymczasowym, ktérego celem jest
stworzenie unikatowego produktu (wyprodukowanie wyrobu, $wiadczenie ushugi)®.
W przypadku projektu teleinformatycznego trafnym podejsciem jest ujecie go jako in-
nowacyjnej zmiany, ktorej realizacja uwarunkowana jest licznymi ograniczeniami. Jak
stusznie podkresla J. Jozefowska, projekt informatyczny jest ztozong oraz jednorazowg
sekwencja zwigzanych ze soba czynno$ci, posiadajaca cel, ktora musi by¢ ukonczona
w okre$lonym terminie i budzecie zgodnie ze specyfikacja®. Z zalozenia realizacja pro-
jektow IT obcigzona jest wysokim ryzykiem niepowodzenia. Posiadaja one dodatkowe,
specyficzne cechy, istotne dla zrozumienia charakteru ryzyka wilasciwego dla takich

przedsiewzigé?:

— duzy udziat technologii informatycznych w zakresie realizowanych prac;

— wysoki stopien innowacyjnos$ci i ztozonosci (specyfiki rozwigzania ujawnia-
jacej si¢ kontekscie danej organizacji);

K. Sobczyk, Losowosé, ziozonosé, prognozowalnosé: proby zrozumienia, [w:] ,Nauka 27, Polska
Akademia Nauk, Oddzial w Poznaniu, 2006, s. 45.

M. Kukurba, Teoria organizacji i przedsiebiorstwa, [w:] ,,Biuletyn Polish Open University”, Wyzsza
Szkota Zarzadzania nr 5/2010, s. 2.

8  Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2009, s. 5.

J. Jozefowska, Zasady organizacji projektow informatycznych. Systemy informatyczne w zarzgdzaniu,
materialy do seminarium dyplomowego. Politechnika Poznanska, Poznan 2005-2006, s. 4.

10 E. Sonta-Draczkowska, Problemy zarzqdzania dostawcami w projektach informatycznych, [w:] ,,0r-
ganizacja i kierowanie”, nr 3/2012 (152), s. 2.
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— zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowane zasoby ludzkie (wewngtrzne
i/lub wyspecjalizowanego dostawcy);

— efekty (korzysci prac) widoczne sg czesto dopiero w dluzszym okresie po za-
konczeniu projektu;

— brak wystepowania zjawiska skali, co przektada si¢ na wysokie koszty (koszt
jednostkowy rosnie wraz z wzrostem skali systemu w sposob bardziej niz li-
hiowy);

— konieczno$¢ modyfikacji planéw projektu juz w trakcie jego realizacji ze
wzgledu na pojawiajace si¢ nowosci technologiczne (zarzadzanie zmianami);

— stosunkowo duze koszty przygotowania przedsigwzigcia na etapie analizy po-
trzeb i projektowania rozwigzania informatycznego;

— konieczno$¢ zwigkszenia $wiadomosci dzialania systemu wsrod przysztych
uzytkownikéw, co musi by¢ uwzglednione juz podczas planowania i wdraza-
nia systemu (np. na etapie analizy i specyfikacji wymagan oraz testow).

Projekty informatyczne wyrdzniaja si¢ duzym odsetkiem tych, ktore przekracza-
ja zaplanowany budzet — okoto 50% i niewielkim odsetkiem zadan konczacych si¢ cele-
browaniem sukcesu — nieco ponad 30%?*!. Wyniki badan, przeprowadzonych przez In-
stytut Informatyki Politechniki Wroctawskiej, wskazuja, ze statystycznie tylko 21%
projektow informatycznych w Polsce konczy sie pelnym sukcesem?®. Czesto cytowa-
nymi zrédtami informacji o jakosciowej i ilosciowej identyfikacji niepowodzen i sukce-
sOw w realizacji przedsiewziec¢ informatycznych sg raporty The Standish Group Interna-
tional Inc. Grupa ta, poczawszy od 1985 roku, gromadzi informacje na temat projektow
informatycznych, realizowanych w przedsigbiorstwach o r6znej wielkosci, z wielu gate-
zi gospodarki. Wedtug The Standish Group International Inc. zaledwie 16,2% projek-
tow konczy si¢ powodzeniem, podczas gdy 52,7% niepetnym sukcesem, tzn. sg kom-
pletne, ale zostatl przekroczony czas, budzet lub funkcjonalnosci wynikajace z zatozen
pierwotnych, a 31,1% zostato z réznych przyczyn anulowanych®,

Zasadniczym zrodlem ryzyka niepowodzenia projektow teleinformatycznych
jest uwarunkowanie zmieniajagcymi si¢ szybko trendami technologicznymi. W zwiazku
z postgpem cywilizacyjnym pojawia si¢ konieczno$¢ podejmowania wyzwan 1 plano-
wanie rozwigzan, ktorych wydajnos¢, skutecznos¢, czy efektywno$¢ czgsto nie sg zna-
ne. Analiza dostgpnych zrodet pisSmienniczych wykazuje zbiezne opinie na temat gtow-
nych przyczyn niepowodzen projektow teleinformatycznych. Jak zauwaza R. Dobro-
sielski, w przypadku projektow teleinformatycznych jesteSmy mocno uzaleznieni od
tzw. czynnika ludzkiego 1 zasady propagacji btedéw — to gtdwnie w naszej branzy maty
btad powoduje tak duze, katastrofalne skutki'®. Ponadto procesy wytworcze, mimo cig-
glych prob formalizacji, nie sg tu sekwencyjne 1 pozostajg skomplikowane. Projekty
teleinformatyczne to w duzej mierze przedsigwzigcia kosztowne, wymagajace wysokie-

11 R. Dobrosielski, Jakos¢ produktéw informatycznych, [w:] ,Magazyn Core” 2011, Wydanie 2, s. 1-2.
12 K. Fraczkowski, A. Dabinski, M. Grzesiek, Raport z polskiego badania projektéw IT 2010, s. 16.

13 [online]. [dostep: 02.03.2014] Dostepny w Internecie http://www.projectsmart.co.uk/docs/chaos—
report.pdf.

R. Dobrosielski, Zapewnienie jakosci w projekcie informatycznym w oparciu o iteracyjne modele
wytwoéreze — Risk Driven Developing, [w:] ,,Core Magazine”, Wydanie 4, 2010, s. 3.
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go budzetu i obarczone pilng potrzebg wykonania w krotkim czasie. Poniewaz ich rezul-
taty decyduja o skuteczno$ci dzialan organizacji, wigza si¢ z nimi wysokie oczekiwania
i z tego wzgledu, w przypadku niepowodzenia, poddawane sg ostrej krytyce. K. Redlar-
ski 1 B. Basinska publikuja dane dotyczace analizy skuteczno$ci realizacji projektow
informatycznych na $wiecie, przeprowadzonej przez The Standish Group International
Inc.®Wskazuja oni, iz dla powodzenia projektu zdecydowanie najwicksza role odgrywa
zaangazowanie uzytkownika, wsparcie kierownictwa organizacji i jasno okreslone wy-
magania. Nie bez znaczenia pozostaje aspekt kultury organizacji. Wspoélnota kulturowa
uwspdlnia aspiracje, cele, dazenia, nadzieje i leki uczestnikow organizacji‘®. Podobny
poglad prezentuje A. Sobczak, ktory do najwazniejszych przyczyn niepowodzenia im-
plementacji projektow informatycznych zalicza: brak zaangazowania ze strony uzyt-
kownikow, niekompletng liste wymagan, zmiany w zakresie wymagan i brak wsparcia
ze strony kierownictwa?’.

Swiadomo$¢ wyjatkowosci przedsiewzieé teleinformatycznych i zagrozen towa-
rzyszacych ich realizacji pozwalaja okresli¢ gtowne kierunki, jakie nalezy przyjaé, do-
bierajac wlasciwg metode zarzadzania projektami. Jednak, zdaniem autorki, specyfika
podmiotow sektora publicznego wymaga szczegdlnego podejscia w tej kwestii.

3. METODA ZARZADZANIA PROJEKTAMI TELEINFORMATYCZNYMI W
INSTYTUCJI PUBLICZNEJ

3.1. Uwarunkowania sektora publicznego zagrazajace realizacji projektéw telein-
formatycznych

Sektor publiczny gwarantuje realizacj¢ podstawowych funkcji panstwa w zakre-
sie struktury administracyjno—instytucjonalnej, niezb¢dnej do funkcjonowania spote-
czenstwa 1 wspotczesne] gospodarki. Efektywnie funkcjonujacy sektor publiczny jest
wyznacznikiem skutecznie dziatajacego panstwa. Zawsze jest powolywany przez pan-
stwo, ktore wyznacza i zleca okre$lone zadania. Jak podkresla B. Bobinska, znaczenie
sektora publicznego wynika z misji panstwa, jego celow oraz stosowanych narze¢dzi ich
realizacji. Nie ma on samodzielnych celéw i nie moze by¢ w pelni zastgpiony przez
sektor prywatny. ,,Nie tworzy typowych produktow w postaci rzeczy i nie oferuje ustug
komercyjnych. Wymiar techniczny w gldwniej mierze dotyczy narzedzi wykorzystywa-
nych w ich funkcjonowaniu, np. cyfrowa archiwizacja danych, elektroniczny obieg do-
kumentéw, §rodki zwigzane z ochrong danych osobowych, wymagania techniczne, do-
tyczace bezpieczenstwa wymiany informacji, niezawodnosci 1 wydajnosci systemow
informatycznych oraz jednolitosci (kodowanie znakow, szyfrowanie dokumentow,
zgodno$¢ formatow plikow, strukturalizacja dokumentow elektronicznych), dostep do

15 K. Redlarski, B. Basinska, Wphyw udziatu uzytkownika na jakosé uzytkowq w projektach informatycz-
nych, [w:] ,,Zarzadzanie i Finanse”, Uniwersytet Gdanski 2013, s. 4.

16 [online]. [dostep: 03.03.2014] Dostepny w Internecie http://www.e—mentor.edu.pl/drukuj/artyk

ul/numer/30/id/648.

A. Sobczak, Analiza barier w implementacji systemow teleinformatycznych zarzqdzania w samorzq-

dzie terytorialnym, [w:] ,,Informatyka narzedziem wspotczesnego zarzadzania”, PJIWSTK, Warszawa
2004, s. 3.
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informacji publicznej, neutralno$¢ technologiczng interfejsow w systemach teleinforma-
tycznych®,

Podmioty sektora publicznego, jako najwickszego W gospodarce panstwa, row-
niez muszg sprosta¢ wymaganiom S$wiatowego postepu w obszarze informatyzacji.
,Nadal aktualny jest jednak poglad, iz sektor publiczny jest nie tylko ogromnie rozbu-
dowany, ale przede wszystkim Zle zarzadzany i nieefektywny. Potocznie uwaza sie, iz
zarzadzanie jest mato elastyczne (obwarowane wieloma regulacjami i procedurami)”*®.
Instytucje publiczne dysponuja ograniczonym budzetem, cO Stwarza ograniczenia
w planowaniu ztozonych, zaawansowanych technologicznie przedsiewzig¢.

Wedlug M. Harding Roberts, do gtéwnych przyczyn niepowodzen projektow IT
w sektorze publicznym nalezy zaliczy¢?’:

— brak wlasciwego nadzoru i kontroli postgpdw prac;
— rozmyta odpowiedzialno$¢;

— brak cigglo$ci zatrudnienia 1 utrzymania kluczowych cztonkéw zespotu pro-
jektowego w pelnym cyklu projektu;

— nieuzasadnione oczekiwanie, ze wszystko ma si¢ pojawi¢ natychmiast;

— brak podejscia, ktore w logiczny, dostosowany do mozliwosci instytucji Spo-
sob, pozwolitoby zapanowac nad realnymi wymaganiami i oczekiwaniami;

— brak wykwalifikowanej, przygotowanej merytorycznie kadry.

Przeprowadzone przez A. Sobczaka badania w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego wykazuja zbieznos¢ z generalnymi analizami, ale szczegolnie uwypuklaja dwa
czynniki: brak zasobow (w tym rowniez finansowych) 1 ciggte zmiany prawne, wymu-
szajace zmiany wzgledem systemow informatycznych przeprowadzonych dla podmio-
tow gospodarczych?.

Badanie ankietowe, przeprowadzone w przez autork¢ W 2013 r. wérdd interesa-
riuszy projektow teleinformatycznych prowadzonych w latach 2004-2012 w Policiji,
ktéra w rozumieniu art. 2 ust. 1 ustawy o informatyzacji dziatalnosci podmiotow reali-
zujgcych zadania publiczne® jest utozsamiona z pojeciem podmiotu publicznego, doty-
czyto wplywu metodycznego podejscia do zarzadzania projektami IT na bezpieczen-
stwo Policji jako organizacji. Analiza wynikéw sondazu potwierdzita publikowane dane
na temat gtownych przyczyn fiaska projektow, podkreslajgc istotng rolg czynnika ludz-
kiego dla efektywnej ich realizacji. Wedtug zilustrowanych na rysunku 1 wynikoéw son-

18 ystawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujgcych zadania pu-
bliczne (Dz. U. 2005 r. Nr 64, poz. 565), ustawa z dnia 18 wrzes$nia 2001 r. 0 podpisie elektronicznym
(Dz. U. 2001 r. Nr 130, poz. 1450) .

19 B. Bobinska, Funkcjonowanie sektora publicznego, jako organizacji ,,otwartych na klienta”, [w:]
»Zeszyty Naukowe ZPSB Firma i Rynek”, Uniwersytet Szczecinski, nr 1/2012, s. 61.

20 Tonline]. [dostep: 02.03.2014] Dostepny w Internecie http://www.hraconsulting—Itd.co.uk/why—do—

public—sector—it—projects—fail.htm.

A. Sobczak, Analiza barier w implementacji systemow teleinformatycznych zarzqdzania w samorzq-

dzie terytorialnym, [w:] ,,Informatyka narzedziem wspotczesnego zarzadzania”, PIWSTK, Warszawa

2004, s. 6.

ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dzialalnosci podmiotow realizujacych zadania pu-
bliczne (Dz. U. 2005 r. Nr 64, poz. 565).
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dazu, najwieksza grupa respondentéw (18%) wskazala niekompletno$¢ wymagan, nieja-
sne i niemierzalne cele, jako gtdwna przyczyne niepowodzen projektéw, w ktdrych brali
udziat. Negatywny wptyw braku jasno sprecyzowanych wymagan na rezultaty prac wy-
nikat z nieistnienia nalezytego zaangazowania uzytkownika (11%), ktory nadaje ksztatt
wymaganiom. Uczestnicy ankiety podkreslili negatywny wptyw braku metodycznego
podejscia na rezultaty przedsiewzie¢ (10%), w tym skutecznego zarzadzania ryzykiem
(12%). Bezposrednio z takim podej$ciem zwigzany jest kolejny, podniesiony przez an-
kietowanych, element niedostatecznej wiedzy i umiejetnosci kierownikow projektow
(11%). Nawet dobrze opisane procedury nie przyniosg oczekiwanych efektow bez za-
pewnienia fachowego, profesjonalnego zespolu specjalistow, wspotpracujacego
z kierownikiem projektu, ktoremu przypisuje si¢ role gwaranta w osigganiu zalozonych
celow projektowych.

brak przejrzystej metody zarzadzania projektami

nieefektywne zarzadzanie projektem po stronie
wykonawcy

niewystarczajace zaangazowanie uzytkownika
brak wsparcia kierownictwa organizacji

brak stanowczo$ci komitetu sterujacego
niekompetencja kierownika projektu

brak kompetentnych zespotéw projektowych

brak mechanizméw kontroli jako$ci

brak umiejetnos$ci skutecznego zarzadzania
ryzykiem
niekompletno$¢ wymagan, niejasne i

L. 189
niemierzalne cele %

Rys. 1. Przyczyny niepowodzen projektow teleinformatycznych realizowanych
w Policji w latach 2004-2012

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykonana przez autorke analiza oraz obserwacje poczynione w trakcie jej pracy
z projektami IT pozwalaja stwierdzi¢, ze uwarunkowania instytucji publicznych, od-
mienne od podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ komercyjng, nasilaja powszechnie
identyfikowane przyczyny niepowodzen projektow IT. Wysoki poziom fluktuacji kadr
skutkuje niedoborem specjalistow w dziedzinach merytorycznych i brakiem mozliwoS$ci
zapewnienia stalego sktadu zespotu projektowego w czasie realizacji prac. ,,Zbyt wyso-
ka fluktuacja, jak twierdzi A. Kaminski, pozbawia organizacj¢ cigglosci, czyli wlasnie
pamieci”?. Zmiany kadrowe nie sprzyjaja rowniez identyfikowaniu sie interesariuszy
projektu z jego celami. Rozbudowane struktury organizacyjne podmiotéw publicznych

23 A. Kaminski, Fluktuacja kadr. Szanse i zagrozenia, [w:] ,,Przeglad stuzby cywilnej”, Departament
Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, nr 1/2012, s. 7.
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powoduja, ze wprowadzenie, innowacyjnych rozwigzan jest trudne i z reguly wymaga
akceptacji 1 adaptacji przez duza grupe uzytkownikow. Trudno mowic o zaangazowaniu
uzytkownika wobec braku $cisle (formalnie) sprecyzowanej odpowiedzialno$ci czton-
kow zespotu projektowego i braku ich wewnetrznego zrozumienia dla istoty i waznosci
prowadzonych przedsiewzie¢. Fakt, ze podmioty sektora publicznego nie sg nastawione
na zysk, moze objawia¢ si¢ brakiem potrzeby wdrozenia skutecznego sposobu nadzoru
nad przebiegiem projektu i odpowiedzialnosci za potencjalne straty. Efektem powyz-
szego jest wysoki odsetek projektow teleinformatycznych zakonczonych niepowodze-
niem, ktory w sektorze publicznym sigga az 90%2*.

3.2. Metoda zarzadzania projektami teleinformatycznymi w instytucjach publicznych

Nowoczesne spoleczenstwo 1 wspotczesna gospodarka wymaga wprowadzenia
mechanizméw administracji przyjaznej, nowoczesnej i efektywnej. Proces ten stanowi
wyzwanie (dla zarzadzajacych) do poszukiwania nowych rozwigzan 1 wdrazania zmian
w funkcjonowaniu sektora publicznego®. Projekty teleinformatyczne, jako zadania
obarczone wysokim ryzykiem niepowodzenia, znalazty swe odzwierciedlenie w ,,gwat-
townej popularyzacji sprawdzonych metodyk zarzadzania projektami®®, ktore licznie
zacz¢to wdraza¢ w organizacjach, w celu usprawnienia proceséw prowadzenia projek-
tow w sposob kontrolowany.

Wyniki badan, przeprowadzonych w 2010 r. przez Instytut Informatyki Poli-
techniki Wroctawskiej, na podstawie 80 projektow teleinformatycznych realizowanych
w Polsce (Tab. 1) wskazuja, ze pomimo duzej popularnosci metodyk zarzadzania pro-
jektami IT, zaledwie 11% zadan sposrod badanych poddanych byto rygorom ogdlnodo-
stepnego podejscia projektowego, 29% projektow prowadzonych byto wedtug niefor-
malnej wiedzy i do§wiadczenia kierownika projektu, a realizacja 60% oparta zostata na
wewnetrznych procedurach obowigzujacych w organizacji?’. Analiza rezultatow takiego
dziatania potwierdza zasadno$¢ stosowania uporzadkowanego podejscia do zarzadzania
projektami. W grupie zadah zarzadzanych metodycznie zaledwie 11,1% projektow za-
konczonych byto porazka, podczas gdy zastosowanie nieformalnych praktyk kierowni-
ka projektu do prowadzenia projektu doprowadzito do niepowodzenia az 43,5% projek-
tow.

Tabela 1. Wplyw metodycznego podejscia do zarzadzania projektami teleinformatycznymi
na rezultaty projektow

Metoda zarzadzania projektem

Rezultat projektu Ogoélnodostepne podej- | . l\!leformaln'a W.Iedza . Wewnetrzne procedu-
[%6] $cie projektowe ! doswnadczen'l e kierowni- ry w organizacji
ka projektu
_ projekty 66,7 174 333
zakonczone sukcesem

24 W. Chmielarz, Determinants of effective management in IT projects, [in:] “Polish Journal of Man-
agement Studies”, vol. 6/2012, p. 13.

%5 B. Bobinska, Funkcjonowanie sektora publicznego, jako organizacji ,,otwartych na klienta”, [w:]
»Zeszyty Naukowe ZPSB Firma i Rynek”, Uniwersytet Szczecinski, 1/2012, s. 70.

% Tonline]. [dostep: 04.03.2014] Dostepny w Internecie http://pl.wikipedia.org/wiki/Projekt
_(zarzadzanie).

27 K. Fraczkowski, A. Dabinski, M. Grzesiek, Raport z polskiego badania projektéw IT 2010, s. 9.
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projekty
zakonczone czgscio- 22,2 39,1 54,2
wym sukcesem
Projekty 11,1 435 125
zakonczone porazka

Zrédlo: F rgczkowski K., Dabinski A., Grzesiek M., Raport z polskiego badania
projektow IT 2010, s. 9

,Upowszechnienie tradycyjnych metod zarzadzania projektami przyniosto
znaczne efekty. Jednak nadal wiele organizacji nie potrafi poradzi¢ sobie z rozrastaja-
cymi si¢ procesami. W efekcie skutecznos¢ prowadzenia projektow wcale nie wzrasta,
a nawet pogarsza si¢. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze $rodowisko IT wpadto
w pulapke¢ nieustannego rozwijania procesow, ktére mimo dobrych intencji dodatkowo
utrudnily realizacje projektow”?8. Najczesciej roznorodnos$é i zasieg prowadzonych
przedsiewzie¢ oraz liczba 0sob i firm zaangazowanych do ich realizacji, wymusza stwo-
rzenie przejrzystego i uniwersalnego modelu procesu zarzadzania przedsiewzigciami®®,
Dazac do ograniczenia stopnia niepewnosci i poprawy efektywnosci projektow, wiele
korporacji gospodarczych i administracji rzadowych wypracowato wtasne metodologie
zarzadzania projektami i sprawowania nad nimi kontroli¥°.

W opinii autorki, kazda organizacja ma swoje uwarunkowania, ograniczenia
oraz potrzeby i pod tym katem nalezy dobiera¢ metody, ktore maja stuzy¢ jak najbar-
dziej wydajnemu jej rozwojowi. Okres$lone uwarunkowania pracy Policji jako instytucji
publicznej, z uwzglednieniem wynikow dostgpnych badan identyfikujacych przyczyny
niepowodzen projektow IT, uzasadnity przygotowanie w 2007 r. zatozen do opracowa-
nia wtasnego podejécia do zarzadzania projektami teleinformatycznymi®!. Zadna
z ogolnodostepnych metodyk nie wypetniata wowczas przyjetych zalozen, nie akcento-
wata szczegdlnych potrzeb 1 mozliwosci liczebnej organizacji, jaka jest Policja. Ograni-
czone zasoby kadrowe 1 finansowe zadecydowaty o opracowaniu wtasnego podejscia na
bazie sprawdzonego, popularnego w instytucjach publicznych standardu PRINCE2%.
Nazwa jest akronimem angielskiego okreslenia PRojects IN Controlled Environments,
co oznacza ,,projekty w sterowanym srodowisku®®”. Powaznym argumentem byto
stwierdzenie, ze wlasna metodyka jest rozwigzaniem logistycznie tatwiejszym, niewy-
magajacym nadmiernego wydatkowania §rodkdw na prowadzenie szkolen z zarzadzania
metoda ustandaryzowana. W przypadku instytucji publicznych, ktére finansuja swoje
przedsiewziecia przede wszystkim ze §rodkow budzetowych, jest to podejscie ekono-
micznie uzasadnione. Trzeba mie¢ na uwadze, ze powinny to by¢ szkolenia cykliczne,
a wymog zapewnienia odpowiedniego poziomu wyszkolenia i biezacego przygotowania

28 P, Schmidt, Techniki lekkie w tradycyjnym podejsciu do zarzqdzania projektem IT, PManager.pl

& GrupaPM, 2009.

K. Filemonowicz, Elementy metodyki realizacji przedsiewzigé najczesciej wykorzystywane w praktyce

na przyktadzie dziatan standaryzujgcych w grupie firm, Emax S. A., VIII konferencja PLOUG, Ko-

Scielisko 2002, s. 7.

J. Pronko, Wybrane aspekty zarzqdzania projektami, [w:] ,,Studia i materiaty Miscellanea Oeconomi-

cae”, Uniwersytet Humanistyczno—Przyrodniczy Jana Kochanowskiego, nr 2/2009, s. 11.

31 [online]. [dostep: 04.03.2014] Dostepny w Internecie http://www.nettax.pl/dzienniki/dukgp/2007
/11/p0z.93/zal4a.htm.

%2 A Koszlajda, Zarzqdzanie Projektami IT, przewodnik po metodykach, Helion, Gliwice 2010, s. 14.

3 W. Kosieradzki, PRINCE2: 2009 Glossary of Terms — Polish, wersja 1.2. Crown 2012, s. 23.
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do realizacji zadan przy duzej rotacji kadrowej generuje dodatkowe koszty. W przypad-
ku wdrazania wlasnej metody zarzadzania projektami proces doskonalenia zawodowego
moze by¢ obstugiwany przez tworcow opracowanej metodyki. Zaleta dedykowanego
podejscia jest ponadto §wiadome uczestnictwo personelu organizacji w analizie potrzeb,
a nastepnie udziat w tworzeniu wlasnego rozwigzania, ktére w zaleznosci od zewngetrz-
nych lub wewngtrznych czynnikéw, bedzie moglo by¢ modyfikowane w procesie do-
skonalenia. Argumentem uzasadniajagcym wdrozenie wlasnego sposobu zarzgdzania
projektami w Policji bylo tez zbytnie rozbudowanie ogoélnodostgpnych standardow. Do-
stepne metodyki wprowadzajg niepotrzebne, czgsto skomplikowane techniki 1 narze-
dzia, wymagajace ugruntowanej wiedzy i doswiadczenia. Trzeba mie¢ na uwadze, ze
wdrozenie konkretnej metody w instytucjach publicznych, poddawanych licznym kon-
trolom ze strony uprawnionych podmiotéw, rodzi niebezpieczenstwo niewywigzania si¢
ze stosowania kompletu nadmiarowo wdrozonych technik i narzedzi. Trudno jest przy
tym koordynowa¢ dziatania zespolow projektowych obarczonych nadmierng biurokra-
cja. Majac na wzgledzie réznorodnos¢ zadan prowadzonych w Policji z wykorzysta-
niem podej$cia projektowego, przyjeto, ze stosowana metodyka musi by¢ prosta w uzy-
ciu i intuicyjna. Zakres dziatan zarzadczych powinien by¢ okreslony, ale elastyczny,
a przez to dostosowany decyzja kierownika projektu do skali konkretnego zadania, jego
ztozonosci i stopnia skomplikowania.

Przeprowadzona przez autorke ilosciowa analiza danych zamieszczonych
w sprawozdaniach finansowych, publikowanych na stronie internetowej Komendy
Glownej Policji, dotyczacych zamowien na inwestycje w pionie teleinformatyki w la-
tach 2004-2012, potwierdzita uzyteczno$¢ wprowadzonego podej$cia do zarzadzania
projektami.

300 000 000,00 277 995 952,40
246 544 846,46
250 000 000,00 187 168 624,22
184 852 111,70
200 000 000,00 159 679 648,04 81030373,36
149754 428,14
150 000 000,00 - 17 652 353,77

100 000 000,00 74 976 884,

50 000 000,00 -
0’00 T T T T T T T T 1
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
m srodki budzetowe B s$rodki pomocowe Program Modernizacji Policji M ogdtem

Rys. 2. Wykorzystanie srodkow finansowych na inwestycje w obszarze teleinformatyki policyj-
nej w latach 2004-2012

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Widoczna na wykresie 2 warto$¢ przedsigwzie¢ w pionie IT w roku 2008 w Po-
licji byta 0 70% wyzsza od §rodkow przeznaczanych na inwestycje w tym zakresie do
2004 r. Wykorzystanie tak duzych srodkéw byto wyzwaniem dla stuzb tacznosci i in-
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formatyki policyjnej. Uporzadkowanie wewnetrznych procesow towarzyszacych reali-
zacji zadan, w tym wykorzystanie wtasnego podejscia do zarzadzania projektami, przy-
czynito si¢ do wzrostu liczby zrealizowanych projektéw, w szczegolnosci ztozonych,
unikatowych, nowatorskich rozwigzan.

PODSUMOWANIE

Instytucje publiczne, dla ktorych okresla si¢ wysoki odsetek niepowodzen pro-
jektow w krytycznym obszarze, jakim stala si¢ w dzisiejszych czasach teleinformatyka,
z uwagi na szczeg6lne uwarunkowania organizacyjne, prawne i ekonomiczne, powinny
rozwazy¢ budowe wilasnej metodyki zarzadzania projektami IT.

Rozwigzania szyte na miare wlasnych potrzeb i mozliwosci powinny zosta¢ po-
przedzone analizg czynnikéw niepowodzen projektow teleinformatycznych zidentyfi-
kowanych dla danego podmiotu.

Wprowadzenie nowej jakos$ci w sposobie zarzadzania projektami IT w instytucji
publicznej jest sposobem na usprawnienie prac pionu teleinformatyki i skuteczng reali-
zacj¢ celow organizacji. Dzialania podjete w Policji w obszarze zarzadzania projektami
IT moga dowodzi¢ twierdzeniu, iz ,,zasady, jakie przyniosta rewolucja kulturowa zarzg-
dzania przez jako$¢, przyczyniaja si¢ do wyeliminowania starej, zbiurokratyzowane;j
logiki, 3rutyny i norm niesprawdzajacych si¢ w dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywi-
stodci”,

W przysztosci nalezy rozwazy¢ ukierunkowanie metod zarzadzania projektami
IT w sektorze publicznym na podejscie menedzerskie. Nowe zarzadzanie publiczne,
o ktorym szerzej pisze H. Krynicka, polega na adaptacji metod i technik zarzgdzania
stosowanych w sektorze prywatnym do warunkéw zarzadzania organizacjami publicz-
nymi i nastawienie tych organizacji na osiaganie wynikow, decentralizacj¢ zarzadzania
nimi, przejecie przez nie perspektywy strategicznej oraz wykorzystanie mechanizmow
rynkowych. Ten model zarzadzania ma zapewni¢ gospodarnosé, efektywnosc¢ i sku-
tecznosé organizacji publicznych”®®.
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METHOD OF EFFECTIVE IT PROJECT MANAGEMENT
IN PUBLIC INSTITUTION

Summary

Rapid technological progress and the related pervasive computerization have been observed in
recent years. Thus, the Information Technology (IT) sector has become the key area of the de-
velopment of numerous organizations. IT projects are burdened with the highest risk of failure
and their effective completion requires a proper management method. This study refers to pub-
lic sector entities determining the effectiveness and dynamics of economic development. Moreo-
ver, public institutions constitute a large percentage amongst entities where IT projects fail.
Given the different economic and legal conditions for the private sector and the conditions of
public organizations, it is reasonable to sanction their own approach to project management,
suited to their needs and preferences.

Keywords: IT project, project management, public sector, police

NOTA BIOGRAFICZNA

mgr inz. Malgorzata PAWLOWICZ — od 1995 r. zatrudniona w Policji w pionie tele-
informatyki. Absolwentka Politechniki Warszawskiej. W latach 2008-2012, jako za-
stepca dyrektora Biura t.acznos$ci 1 Informatyki Komendy Gléwnej Policji, nadzorowata
realizacje projektow teleinformatycznych. Uczestniczyta w projekcie rozwojowym
,»Budowa prototypu Elektronicznego Modutu Procesowego” nr OR 00004008, prowa-
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dzonym przez Wyzsza Szkote Policji w Szczytnie. Nadzorowata rowniez prace prowa-
dzone po stronie Policji w ramach projektu badawczego nr OR00006707 pt. Zintegro-
wany system automatycznej konwersji mowy polskiej na tekst oparty na modelu jezy-
kowym stworzonym w §rodowisku analizy i obiegu dokumentéw prawniczych w zakre-
sie bezpieczenstwa wewnetrznego, uruchomionego przez Laboratorium Zintegrowa-
nych Systemow Przetwarzania Jezyka i Mowy Poznanskiego Centrum Superkompute-
rowo Sieciowego, koordynowanego przez Polska Platforme¢ Bezpieczenstwa We-
wnetrznego.
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