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PROBLEMATYKA WDROZEN PROJEKTOW
INFORMATYCZNYCH W INSTYTUCJACH
PUBLICZNYCH?

Streszczenie

Artykut omawia problematyke wdrozen projektow informatycznych w instytucjach publicz-
nych z perspektywy wykonawcy, czyli instytucji biznesowej. W projektach realizowanych
wspolnie przez instytucje publiczne oraz firmy niejednokrotnie mamy do czynienia z licznymi
nieporozumieniami, wynikajacymi ze specyfiki zarzadzania organizacjami réznych sektorow
oraz ich odmiennym podejsciem do realizacji projektow.

Wstep do artykutu stanowi omdwienie specyfiki projektéw informatycznych. Nastgpnie
przedstawiona zostata charakterystyka instytucji publicznej jako zamawiajacego (klienta).
Uwaga zwrdcona zostata rowniez na prawne ograniczenia projektéw realizowanych na zle-
cenie polskich instytucji sektora publicznego. W dalszej czgsci referatu omdéwiono problemy
i wyzwania procesu wdrozeniowego projektow. Autorzy przedstawiaja proces wdrazania syste-
moéw IT w instytucjach publicznych z punktu widzenia praktyki i teorii oraz wskazuja przyczy-
ny ich niepowodzen.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami IT, projekt publiczny, wdrozenie IT

Summary

Issues of IT project imlementation process in public institutions

The article deals with the problem of IT project implementation process in polish public institu-

tions from contractors’ (who represent business companies) point of view. In projects which are
carried out together by public institutions and privately held companies, many times we have to
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2 Artykut w formie referatu byt prezentowany na IV International PMI Poland Congress zorga-
nizowanym przez Project Management Institute Poland Chapter w Warszawie w dniach 5-6 listo-
pada 2009.
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face misunderstandings which arise due to differences between these types of institutions and
different ways of managing projects.

The paper is organized as follows. Introduction presents unique features of IT projects.
Next, authors present public institution (as clients ordering IT solutions) and restrictions (inclu-
ding legal contrains) which they have to follow while implementing IT solutions. Then article
presents problems and challenges of implementation process. The authors present process of
IT project implementation from theoretical and practical point of view and show reasons of IT
project failures and challenges of implementation process of IT projects in public institutions.

Keywords: IT project management, public project, project implementation

Wstep

Administracja publiczna jest jednym z najwigkszych (o ile nie najwigkszym) zle-
ceniodawcow w kazdym kraju zaréwno pod wzgledem liczby, jak i wartosci pro-
wadzonych przedsiewzig¢ informatycznych [ Datkowski, 2000]. Tylko w Stanach
Zjednoczonych roczne wydatki rzadowe na systemy informatyczne si¢gaja kwo-
ty okoto 100 mld dolaréw [Vann, 2004]. Administracja publiczna w Polsce to
bardzo wazny partner dla sektora IT, zbyt wazny, aby moc ignorowaé powtarza-
jace si¢ problemy podczas realizacji projektow wdrozeniowych.

Realizacja projektow informatycznych, w ktérych zamawiajacym (klientem)
jest organizacja publiczna, obwarowana jest szeregiem obostrzen prawnych,
ktore determinuja ksztatt rozwigzan oraz wpltywaja na przebieg wdrozenia sy-
stemu. Powszechnie przyjmuje si¢, ze organizacje sektora publicznego dziataja
w warunkach odmiennych od sektora przedsigbiorstw. Pomimo iz metodologia
zarzadzania projektami wydaje si¢ by¢ sprzeczna z tradycja centralizmu i hierar-
chicznosci charakterystyczna dla sektora publicznego, instytucje publiczne co-
raz chetniej realizuja swoje cele poprzez dziatania projektowe. Wykonanie zadan
zwiazanych z informatyzacja oraz cykl budowy i1 wdrozenia systemdéw informa-
tycznych nastgpuja w sposob naturalny poprzez projekty.

Instytucje publiczne wybierajq jako dostawcow rozwigzan informatycznych
zazwyczaj firmy prywatne, co spowodowane jest migdzy innymi przez czynniki
takie jak obnizenie kosztéow systemdéw IT ze wzgledu na konkurencje migdzy
dostawcami, a takze wigkszg innowacyjnos¢ dostawcoéw prywatnych i bardziej
wykwalifikowang kadr¢ [OECD, 2001]. Zaktada si¢ réwniez, ze sektor publicz-
ny nie powinien produkowac tego, co mozna zakupi¢ w sektorze prywatnym,
a ponadto jednostki sektora publicznego powinny koncentrowac si¢ na swoich
podstawowych zadaniach statutowych, wérod ktorych zazwyczaj nie ma budowy
systeméw IT [OECD, 2001].

Podatnicy coraz czg$ciej pordwnujq sektor publiczny do sektora prywatne-
go, oczekujac wyzszej jakosci ustug publicznych, a nieudane wdrozenia syste-
mow IT w sektorze publicznym poddawane sa szerokiej dyskusji. Zarzadzanie
wdrozeniami systemow informatycznych jest waznym elementem dyskus;ji
podejmowanych zaréwno po stronie praktykow, jak i teoretykéw dyscypliny.
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Niniejszy artykut przedstawia zagadnienia zwigzane z wdrozeniami systemow
informatycznych w polskich instytucjach publicznych oraz obwarowania prawne
towarzyszace temu procesowi z punktu widzenia wykonawcy.

Specyfika projektéw informatycznych w sektorze publicznym

W zakresie podstawowych zatozen dotyczacych obszardw, jakie obejmuje zarza-
dzanie projektem (m.in. zarzadzanie komunikacja, jakoS$cia, czasem itp.), projek-
ty informatyczne w sektorze publicznym niczym nie réznia si¢ od przedsigwzigé
realizowanych w innych branzach. Réznice uwypuklaja si¢ w aspektach takich
jak: cykl zycia projektu informatycznego, innowacyjnos¢ rozwiazan, ryzyko.
Projekty informatyczne maja zazwyczaj niestandardowy charakter, dzigki cze-
mu wdrazane sa rozwigzania specyficzne dla danej organizacji.

Stuart Bretschneider [1990] na podstawie badan okoto 1000 organizacji sek-
tora publicznego i przedsiebiorstw przedstawil réznice pomiedzy nimi, ktdre
moga mie¢ wplyw na wdrozenie systeméw IT. Polegaja one m.in. na wigkszej
wspotzaleznosci charakteryzujacej dzialania podejmowane w sektorze publicz-
nym, opdznieniach zwiazanych z koniecznos$cia stosowania si¢ do okreslonych
procedur w sektorze publicznym, a takze na tym, ze zarzadzajacy projektem po
stronie instytucji publicznej musza stawiaé czota wigkszej liczbie biurokratycz-
nych obostrzen niz pracownicy przedsiebiorstw [Bretschneider, 1990].

W przypadku projektéw informatycznych przed faza projektowa wystgpu-
je faza wyboru dostawcy oprogramowania lub firmy wdrozeniowej oraz nego-
cjowanie warunkéw umowy. Faza ta ma wptyw na warunki realizacji projektu,
zwlaszcza przy pracach realizowanych na rzecz sektora publicznego, ze wzgledu
na to, ze ksztalt umowy oraz warunki realizacji projektu zdefiniowane sg czgsto
jeszcze przed rozpoczeciem fazy wyboru dostawcy. Zgodnie jednak z metody-
kami prowadzenia projektow umowa migdzy zamawiajacym a wykonawcg oraz
inne aspekty organizacyjne sa zrodtami zewngtrznymi w stosunku do projektu
[Project Management Institute, 2004].

Specyfika wigkszosci projektéow informatycznych jest to, iz w wyniku ich
wdrozenia zmienia si¢ sposob pracy organizacji. Naturalnym zachowaniem czto-
wieka jest nieche¢ do zmian. Kazda zmiana zachowan czy tez sposobu pracy
budzi opér. Produkty wdrozeniowych projektow informatycznych wptywaja na
sposdb pracy zatrudnionych i na sama organizacje. Wdrozony system przecho-
wuje informacje, ktore pozwalaja na kontrolg pracownikdw i bardziej obiektyw-
ne mierzenie efektywnosci ich pracy; nierzadko wptywa tez na redukcje zatrud-
nienia w danej instytucji. Wszystko to powoduje negatywne reakcje przysztych
uzytkownikéw systemu. Przyszly uzytkownik, ktory podchodzi pasywnie lub
wrecz przeciwstawia si¢ wspotpracy z wykonawca projektu, bardzo mocno
wplywa na ryzyka i mozliwe niepowodzenie projektu informatycznego.

Czgsto tez system spotyka si¢ z gwattowna krytyka uzytkownikow, ktorzy
pierwszy raz maja mozliwo$¢ z nim si¢ zaznajomic. Zgtaszane poprawki i postu-
laty zaczynaja przekraczaé ustalony w umowie zakres zmian. Dlatego definiowa-
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nie wymagan oraz weryfikacja ich realizacji sa jednymi z najtrudniejszych ele-
mentow projektu informatycznego. Zle zrozumienie wymagan zamawiajacego
powoduje niepoprawny sposob implementacji lub konfiguracji funkcjonalnosci.
Podczas weryfikacji wdrozenia projektu rodzi si¢ w takim przypadku konflikt
— zamawiajacy catkiem inaczej wyobrazal sobie funkcjonalnos¢, a wykonaw-
ca zrealizowal jg tak, jak wyobrazil sobie na podstawie opisu przedstawionego
przez zamawiajacego. Analiza przedwdrozeniowa jest niezwykle wazna dla re-
alizacji projektu IT w sektorze publicznym. Ma ona na celu uszczegdtowienie
wymagan zawartych w SIWZ (Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamdwienia).
Analiza przedwdrozeniowa czesto odbywa si¢ w formie spotkan przedstawicie-
li wykonawcy z pracownikami zamawiajacego, poprzedzonych analiza przeka-
zanej dokumentacji. Same spotkania majg bardzo rézny przebieg, duzy wplyw
ma dojrzatos$¢ organizacji oraz jej doswiadczenie projektowe. W organizacjach
o mniejszej Swiadomosci projektowej etap analizy postrzegany jest jako mniej
wazna cze$¢ projektu, w czasie ktorej niewiele si¢ dzieje, w skrajnych przypad-
kach spotkania analityczne traktowane sg jako zlo konieczne i sa skracane do
minimum.

Problemem podczas spotkan analitycznych przeprowadzanych w organi-
zacjach administracji publicznej bywa jezyk uzywany przez kazda ze stron.
Trudno otrzymac jednoznaczny dla obu stron opis wymagan, jesli jedna stro-
na przekazuje informacje w jezyku urzedowym, a druga postrzega system jako
zbidr procedur i algorytméw umieszczonych w kodzie. Wina lezy zazwyczaj po
obu stronach — ze strony zamawiajacego brakuje pracownikow, ktorzy znaja za-
sady dziatania systemdw informatycznych, a po stronie wykonawcy czesto nie
ma 0s0b, ktore dobrze znaja przepisy prawa lub specyfike dziatania danej orga-
nizacji.

Jezeli zaréwno po stronie wykonawcy, jak 1 zamawiajacego pojawia si¢ cheé
szybkiego pokazania pierwszych efektow projektu oraz przejscia do ,,prawdzi-
wego” projektu czy konfigurowania systemu, etap analizy przedwdrozeniowej
nie zostaje nalezycie przeprowadzony. Kompletowanie dokumentu analizy skut-
kuje wowczas kompromisami oraz przenoszeniem ustalen na nastepne etapy pro-
jektu, co w pozniejszych etapach skutkuje gtownie sytuacjami konfliktowymi
lub niepotrzebnym zwigkszeniem kosztu projektu.

Realizacja projektéw IT w organizacjach publicznych —
obwarowania prawne na rynku polskim

W polskim ustawodawstwie odwotania do poje¢ z zakresu informatyzacji sa
obecne w ponad 180 ustawach i1 860 innych aktach prawnych [Marcinski, 2009].
Jako instrumenty wsparcia procesu informatyzacji panstwa wymieniane sg na-
stepujace ustawy: Ustawa o dziatach administracji rzadowej, Ustawa o podpi-
sie elektronicznym, Ustawa o $wiadczeniu ustug droga elektroniczna, Ustawa
o elektronicznych instrumentach ptatniczych, Ustawa o ochronie danych oso-
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bowych, Ustawa o dostgpie do informacji publicznej, Prawo telekomunikacyjne,
Ustawa o informatyzacji podmiotéw realizujgcych zadania publiczne.

Przepisy Ustawy o informatyzacji stosuje si¢ do szeregu jednostek publicz-
nych, m.in.: organéw administracji rzadowej, organéw kontroli panstwowej
1 ochrony prawa, sadéw, jednostek organizacyjnych prokuratury, a takze jedno-
stek samorzadu terytorialnego i ich organdéw [Marcinski, 2009]. Kluczowe za-
gadnienia regulowane w Ustawie o informatyzacji to m.in.: ustanowienie Planu
Informatyzacji Panstwa oraz projektow informatycznych o publicznym zasto-
sowaniu (sektorowych i ponadsektorowych), ustalenie minimalnych wymagan
dla systeméw teleinformatycznych uzywanych do realizacji zadan publicznych
i wymiany informacji w formie elektronicznej pomig¢dzy podmiotami publicz-
nymi, dostosowanie systemow teleinformatycznych uzywanych do realizacji za-
dan publicznych do minimalnych wymagan dla systeméw teleinformatycznych,
dostosowanie rejestréw publicznych do minimalnych wymagan w zakresie wy-
miany danych rejestrowych w formie elektronicznej pomi¢dzy systemami telein-
formatycznymi i podmiotami publicznymi, mozliwos¢ dedykowanego wsparcia
finansowego przedsigwzie¢ o szczegdlnym znaczeniu dla rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego [Bogucki, 2009].

Obwarowania prawne oznaczaja, ze (teoretycznie) instytucja publiczna bgdaca
zamawiajacym w projektach informatycznych nie moze zupetnie dowolnie usta-
la¢ oczekiwanych parametréw danego rozwigzania. Jednoczesnie ustawa wpro-
wadza wazny z punktu widzenia wykonawcy zapis o ,,Niedyskryminacyjnym
stosowaniu réznych technologii teleinformatycznych w systemach realizujacych
zadania publiczne” (art.13 p.2 pp.1).

Wymogi oczekiwanego rozwigzania zamawiajacy okresla w SIWZ, ktéry to
dokument ma ogromny wptyw na przebieg pdzniejszego procesu wdrozenia sy-
stemu. Jezeli zamawiajacy nie dysponuje wystarczajaca iloscia czasu, badz tez
nie ma odpowiednio przygotowanej kadry, ktora jest w stanie skonstruowaé li-
ste wymagan w odniesieniu do planowanego przedmiotu projektu informatycz-
nego w SIWZ, zdarza sie, ze zamawiajacy nie przygotowuje doktadnego opisu
przedmiotu zamodwienia. Starajac si¢ ograniczy¢ ryzyko otrzymania przedmiotu
zamdwienia niespetniajacego wymagan, wprowadza bardziej restrykcyjne wa-
runki udzialu w postepowaniu, ograniczajac w postepowaniu przetargowym
udziat firm o matym doswiadczeniu [Nyczaj, 2009]. Wysokie oczekiwania za-
mawiajacego co do doswiadczenia wykonawcy spetniaja zazwyczaj duze firmy
informatyczne. Jezeli budzet zamawiajacego jest przy tym niski, do przetargu
przystepuja duze, doswiadczone firmy, ktére wykonujac projekt ,,po kosztach”,
licza na ewentualne przyszte zlecenia i zyski.

Wszystkie projekty publiczne, rowniez projekty IT, sa obwarowane przepi-
sami Ustawy Prawo Zamdwien Publicznych. Szereg projektow informatycznych
realizowanych przez polski sektor publiczny (zaréwno rzadowych, jak i samo-
rzadowych) jest ponadto finansowanych (w réznym zakresie) ze srodkow Unii
Europejskiej lub funduszy Banku Swiatowego, co naktada na projekty dodatko-
we obwarowania prawne. Instytucja publiczna bgdaca zamawiajacym ma prawo
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wymaga¢ od wykonawcy® dokumentéw potwierdzajacych spetnianie przez niego
norm jako$ciowych (np. norm ISO 9001:2000 w zakresie wytwarzania i wdraza-
nia oprogramowania) oraz potwierdzenia stosowania metodyki zarzadzania pro-
jektami (najczesciej Prince2 lub réwnowaznej) [Nyczaj, 2009]. Nalezy pamietac
rowniez, ze podmioty publiczne dzialaja na podstawie Ustawy o finansach pub-
licznych, ktora narzuca ostry rezim zarzadzania budzetem jednostki.

Wdrozenia systemow informatycznych w instytucjach
publicznych

Wdrozenie projektu informatycznego definiujemy jako proces polegajacy na uru-
chomieniu rozwiagzania informatycznego u klienta. Wdrozenie moze by¢ oparte
na implementacji gotowego rozwiazania komercyjnego, jak réwniez zupetnie
nowego rozwiazania dedykowanego danemu klientowi. Zazwyczaj jednak, na-
wet gdy wdrozenie polega na zastosowaniu u klienta komercyjnego rozwiazania,
istnieje potrzeba wykonania dodatkowych prac programistycznych zwigzanych
z niezbedna konfiguracja systemu, wprowadzeniem nowych badz tez modyfika-
cja istniejacych funkcjonalnosci (tzw. kastomizacja systemu) [Flasinski, 2006].

W przypadku wyboru przez klienta gotowego rozwiazania informatycznego,
niewymagajacego budowy od podstaw, wyrézniamy trzy gtdéwne fazy projektu
wdrozeniowego: analizy przedwdrozeniowej, wyboru rozwigzania informatycz-
nego 1 negocjacji z dostawca rozwiazania oraz faz¢ wlasciwego wdrozenia roz-
wigzania informatycznego. Mariusz Flasinski [2006] definiuje wdrozenie roz-
wigzania informatycznego jako proces ztozony z czterech gtownych elementow:
przygotowania organizacyjnego wdrozenia, projektowania wdrozenia, wdroze-
nia systemu oraz startu produktywnego i funkcjonowania systemu. Wdrozenie
systemu to podstawowa faza projektu informatycznego (wdrozeniowego). Sktada
si¢ ona z 7 etapOw: prac programistycznych, kastomizacji, podstawowej konfigu-
racji systemu, szkolenia uzytkownikéw koncowych, szkolenia administratorow
systemu, testowania konfiguracji podstawowej systemu i testowania konfiguracji
finalnej systemu [Flasinski, 2006].

Wdrozenie jest przedsiewzigciem wieloaspektowym i sktada si¢ z wigkszej
liczby czynnosci, nie tylko technicznych (np. migracja baz danych ze starego
systemu, testowanie przecigzeniowe systemu, definiowanie praw dost¢pu dla
uzytkownikow itp.). Jest ono rowniez zwigzane ze szkoleniem klienta, wdroze-
niem modelu rozwigzania, organizacja i zarzadzaniem projektem. W przypadku
wdrozenia systemu informatycznego w instytucji publicznej specyfika zasadni-
czych faz samego projektu wdrozeniowego nie roézni si¢ zbytnio, zaréwno gdy

3 Zgodnie z zapisami rozporzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 19 maja 2006 r. w spra-
wie rodzajow dokumentdw, jakich moze zada¢ zamawiajacy od wykonawcy, oraz form, w jakich te
dokumenty mogg by¢ sktadane.
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opieramy si¢ na gotowym rozwigzaniu (produkcie), jak i gdy system tworzony
jest od podstaw na potrzeby zamawiajacego.

Elementem bardzo istotnym dla wdrozenia projektu w instytucji publiczne;,
poprzedzajacym sam proces jego realizacji i majacym bardzo duzy wplyw na
jego ksztatt, jest ogloszenie przetargu publicznego. Oglaszajac przetarg, zama-
wiajacy ma obowiazek zdefiniowa¢ wymagania stawiane systemowi oraz podac
warunki realizacji umowy, a w szczegdlnosci termin realizacji umowy, warunki
wspotpracy z wykonawca oraz procedury odbiorowe (Ustawa Prawo Zamoéwien
Publicznych). Z wyltaczeniem pewnych sytuacji opisanych w Ustawie (brak moz-
liwosci przewidzenia biezacej sytuacji w momencie oglaszania przetargu lub gdy
zmiana jest korzystna dla zamawiajacego) zakres wymagan oraz warunki reali-
zacji dla starych uméw* sa niezmienne przez caty okres trwania umowy. Dla no-
wych umoéw® mozliwos$¢ zmiany w stosunku do oferty musi zosta¢ przewidziana
juz na etapie specyfikacji warunkdw zamoéwienia.

Biorac pod uwage specyfike przetargow publicznych w Polsce zwigzang
z czgstymi odwotaniami i przeciagajacym si¢ procesem wyboru dostawcy, nie-
rzadko zdarza si¢, ze podczas realizacji projektu wymagania zdefiniowane przez
zamawiajacego dezaktualizuja si¢. W okresie od momentu ogloszenia przetargu
do rozpoczecia faktycznej realizacji projektu moze nastapi¢ wiele zmian. Caly
czas mamy do czynienia z postepem technologicznym, nowe wersje aplikacji po-
jawiajg si¢ $rednio raz do roku, nowe wersje systemow operacyjnych wchodza na
rynek co 2-3 lata. Jesli zamawiajacy precyzyjnie okreslil wersj¢ oprogramowa-
nia, ktéra ma zosta¢ uzyta w projekcie, to najczesciej nie bedzie to juz najnowsza,
dostepna w momencie instalacji. Niezmienno$¢ warunkéw okreslonych w SIWZ
w powiazaniu z ich do$¢ ogolnym zapisem oraz hastowoscia w sytuacjach kon-
fliktowych moze by¢ podtozem sporéw. Dotyczy to gtownie tych aspektow, ktore
obie strony btgdnie uznaly za oczywiste i niewymagajace wyjasnien lub pytan.

W trakcie wdrazania systemu nastepuje proces szkolenia pracownikdw klien-
ta. Szkolenia moga by¢ podzielone na wstepne dla kluczowych pracownikow,
szkolenia dla uzytkownikéw koncowych itp. Amoako-Gyampah Kwasi podaje,
iz szkolenia w trakcie procesu wdrazania systemow IT sa kluczowe ze wzgledu
na ksztattowanie postawy akceptacji nowego systemu przez uzytkownikow kon-
cowych [Kwasi, 2004]. Szkolenia wdrozeniowe maja za zadanie rozbudzi¢ che¢
wspotpracy pomigdzy pracownikami zamawiajacego i klienta, budowac¢ zaufa-
nie 1 osiggac cele wdrozenia nowej technologii.

4 Dla uméw podpisanych przed nowelizacja Ustawy z dnia 4.09.2008 r.
5 Dla uméw podpisanych po nowelizacji Ustawy z dnia 4.09.2008 r.
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Przyczyny niepowodzen we wdrozeniach systemow IT
w instytucjach publicznych

Zdaniem Alona Peleda publiczne projekty IT przekraczaja budzet, nie miesz-
czg si¢ w harmonogramie i produkujg mniejsze korzysci niz oczekiwane [Peled,
2000]. Ciagle pojawiaja si¢ glosy, ze sektor publiczny nie radzi sobie z realizacja
projektéow informatycznych. Jak pisze ,,The Economist™ ,,Administracja pub-
liczna ma problemy z zakupem systemow informatycznych (...) duze projekty sa
trudne do zarzadzania, niezaleznie czy przez biznes, czy administracje, ale prob-
lemy najtrudniejsze do rozwigzania wynikaja ze specyfiki sektora publicznego”
[The Economist, 2002, cyt. za: Vann, 2004].

Od konca lat 60. badacze tematyki zarzadzania projektami poszukuja czyn-
nikdéw determinujacych sukces projektu. Pomimo lat badan i rozwoju profesjo-
nalnych organizacji zajmujacych si¢ zarzadzaniem projektami wyniki wielu pro-
jektow nadal rozczarowujg interesariuszy. Jak pokazuja badania Standish Group
[Legris, Collerette, 2006], 15% projektdw wdrozenia systeméw IT poniosto po-
razke, a jedynie okoto 34% zostato ukonczonych na czas, w ramach planowanego
budzetu i przy spetnieniu wszystkich zalozonych wymagan.

Przyczyn niepowodzen projektéw informatycznych jest wiele, a wsrdd nich
wyrozni¢ mozemy takie jak: nierealistyczne oczekiwania uzytkownikow wobec
projektu, brak wystarczajacych zasobow niezbednych do prawidlowej realiza-
cji projektu, niewspotpracujacy klient, stabe zarzadzanie ze strony dostawcy
[Hackney, Pan, Pan, 2008]. Zdarza si¢ rowniez, ze przyczyna nieudanego projek-
tu ma swoje zrodto w niespetnieniu projektowanych zatozen systemu. Jak poka-
zuja jednak badania nad przyczynami porazek projektéw informatycznych, nie-
powodzenia zazwyczaj maja podtoze organizacyjne i spoteczne, a nie techniczne
[Fitzgerald, Russo, 2005].

Spelnienie oczekiwan uzytkownikdw okreslane jest przez Project Management
Institute jako jedno z gtownych kryteridw osiagnigcia sukcesu catego projektu
[Project Management Institute, 2004]. Bernadette Szajna i Richard W. Scammell
[2008] definiuja oczekiwania uzytkownikow jako ,,zbior wierzen uzytkowni-
kéw systemu dotyczacych potencjalnego dziatania systemu i ich (uzytkowni-
kéw) dziatania podczas korzystania z rozwiazania”. David Baccarini podaje, ze
kierownicy projektow IT okreslaja nierealne oczekiwania uzytkownikow jako
trzecie w kolejnosci z 27 najwiekszych ryzyk projektowych opracowanych na
podstawie literatury [cyt. za: Petter, 2008].

W projektach publicznych zdarza si¢, ze juz do spotkan analitycznych delego-
wane sa przypadkowe osoby, ktére nie maja dostatecznej wiedzy o funkcjonowa-
niu organizacji. W wyniku tego moze dochodzi¢ do rozbieznosci migdzy tym, co
system ma oferowac (zgodnie z podpisang umowa), a co chciatby w nim widzieé
uzytkownik. Uzytkownik najczesciej cheiatby, aby system posiadat jak najwigcej
funkcjonalnosci. W praktyce zdarzaja si¢ przypadki takie jak ten, kiedy podczas
analizy systemu przeptywu i ewidencji danych przedstawiciel zamawiajacego
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rozszerzyt swoje wymagania do systemu finansowo-ksiegowego dla jednostki
centralnej 1 podlegtej jej sieci kilkudziesigciu jednostek w catej Polsce.

Na podstawie przeprowadzonych badan James L. Vann [2004] podaje, iz
problemy, jakie pojawiaja si¢ w projektach IT realizowanych na zlecenie sek-
tora publicznego, to m.in.: przekroczenia kosztéw, opoznienia w stosunku do
harmonogramu, brak potrzebnych funkcjonalnosci, systemy nieprzyjazne uzyt-
kownikowi. Przyczyna niepowodzen bywa tez czgsto niedostateczna ilo$¢ pra-
cownikéw z odpowiednim wyksztatceniem informatycznym po stronie zama-
wiajacego, jak réwniez bardzo wysokie oczekiwania nadzorujacych instytucje
publiczne wobec projektow w nich realizowanych.

Tak jak projekt jest skomplikowanym i wieloaspektowym przedsigwzigciem,
podobnie przyczyny niepowodzen wdrozen w instytucjach publicznych nie sa
oczywiste ani jednoznaczne. Wina lezy czgsto tak po stronie zamawiajacego, jak
1 wykonawcy. Przytaczane przyktady wadliwego zarzadzania wdrozeniem nie
dotycza wszystkich instytucji publicznych — bytoby to stwierdzenie krzywdzace
dla tych instytucji, ktére maja bogate dos§wiadczenie projektowe oraz doswiad-
czonych pracownikow.

Problem btednie zdefiniowanych wymagan systemu jest niestety zjawiskiem
nader czgsto wystgpujacym. Przektada si¢ to na bledy we wprowadzanej konfi-
guracji oraz watpliwosci podczas weryfikacji wykonanej pracy. Po stronie za-
mawiajacego powoduje to nieunikniong frustracje uzytkownikow. Wynika ona
Z poczucia niezrozumienia ich wymagan oraz pracy z btednie dzialajacym syste-
mem. Dla wykonawcy blednie zdefiniowane wymagania to zwigkszone koszty
projektu oraz ryzyko wykroczenia poza harmonogram, a takze narazenia si¢ na
zta opini¢. Powody bledéw w definiowaniu wymagan dotycza gldwnie proble-
moéw komunikacyjnych, braku doswiadczen projektowych (ze strony zamawia-
jacego) oraz nieznajomosci specyfiki dziatania organizacji (ze strony wykonaw-
cy). Zarzadzajacy wdrozeniem projektu informatycznego w instytucji publicznej
w celu zminimalizowania ryzyka zwiazanego z btednie zdefiniowanymi wy-
maganiami powinien si¢ upewnié, ze osoby odpowiedzialne za uzgodnienie
szczegbldw wymagan maja odpowiednia wiedz¢ oraz co najmniej zapoznaty si¢
z dokumentami (np. ustawami, rozporzadzeniami), ktore definiujgq dzialalnos¢
organizacji, oraz rozumieja glowne cele projektu. Osoby uczestniczace w ana-
lizie przedwdrozeniowej powinny pamigta¢, ze nawet oczywiste wymagania
muszg zosta¢ potwierdzone w projekcie. Przyjecie przez wykonawce na wstepie
zatozenia, ze posiada wiedz¢ i wyobrazenie o ksztalcie systemu zamawianego
przez klienta, jest ztudne, ale jest to ciagle zdarzajaca si¢ i niepozadana sytuacja.

Brak precyzyjnego podziatu odpowiedzialnosci po stronie zamawiajagcego
skutkuje obawg przed podejmowaniem jednoznacznych i ostatecznych decyzji.
Fakt ten bardzo utrudnia wprowadzanie zmian do funkcjonalnosci lub konfigu-
racji wdrazanego systemu. Usprawiedliwieniem dla tej sytuacji, jak rowniez dla
zdarzajacych si¢ zmian ustalen, sq zmiany przepiséw prawnych, przy czym in-
stytucje publiczne nie maja wpltywu na moment oraz czestotliwos$¢ takich zmian.
Zarzadzajacy wdrozeniem moze si¢ rowniez spotkac z prébami przenoszenia od-
powiedzialnos$ci na przetozonych lub na osoby na rownoleglych stanowiskach,
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ale z innych dzialdw. Zarzadzajacy wdrozeniem ze strony wykonawcy moze
zminimalizowaé ryzyko zwiazane z brakiem decyzyjnosci osdb zaangazowa-
nych w projekt poprzez precyzyjne okreslenie (na przyktad w planie projektu)
0s6b odpowiedzialnych za poszczegoélne obszary systemu lub tez szefow grup
analitycznych 1 zadaniowych. W planie projektu powinna si¢ znalez¢ zapisana
wprost informacja, ze pewne osoby sa upowaznione do podejmowania ustalen
w ramach projektu.

Finansowanie instytucji publicznych opiera si¢ w znacznej mierze na srod-
kach budzetowych. Najczesciej nie pozwalaja one na ustalanie konkurencyjnych
wynagrodzen w poréwnaniu do firm prywatnych. Efektem tego jest migracja
najlepszych pracownikéw z urzeddéw panstwowych i samorzadowych do firm
prywatnych i zapetnianie wakatow osobami mniej doswiadczonymi. Zwiazana
jest z tym bardzo duza rotacja pracownikéw oraz konieczno$¢ ustawicznego
doksztalcania nowo przyjmowanych osob. Dla zarzadzajacego projektem wdro-
zeniowym czesto oznacza to wspdlpracg z osobami niedo$wiadczonymi oraz
nieznajacymi praktyk i metodyk projektowych. Rotacja pracownikéw ma row-
niez swoje zrodto w niestabilnosci politycznej i wymianie pracownikéw wraz ze
zmianami kadencyjnymi.

Obowiagzkiem i zadaniem wykonawcy jest realizacja umowy podpisanej
z zamawiajacym. Wykonawca jest odpowiedzialny za dostarczenie sprzgtu, za-
instalowanie skonfigurowanego oprogramowania, przeszkolenie uzytkownikow.
Jednak za sukces projektu jako calosci odpowiada zamawiajacy. Jest to fakt,
o ktéorym czgsto zapomina si¢ w instytucji publicznej. Utozsamia ona realizacje
celu z realizacja umowy. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy moga byc¢ zapisy
ustawy Prawo Zamdwien Publicznych, ktora przyktada duza wage do poprawnej
i terminowej realizacji umow wykonywanych na rzecz instytucji publicznych.
Efektem braku swiadomosci ponoszenia wspotodpowiedzialnosci za ostatecz-
ny sukces projektu przez zamawiajacego jest ograniczanie jego zaangazowania
w projekt, zamiast dziatan konstruktywnych i rozwiazywania problemdw, a tak-
ze wyszukiwanie btedow oraz niech¢¢ do ich usuwania; stanowisko, ze bledy
w systemie sga problemem wykonawcy. Powoduje to przeciaganie si¢ prac wdro-
zeniowych czy tez testdw systemu, rodzi frustracje uzytkownikéw z powodu
ciagle niedziatajacego systemu. Zarzadzajacy projektami wdrozeniowymi ze
strony wykonawcy od poczatku realizacji projektu nie powinni dopuszczaé do
stworzenia wrazenia, ze zamawiajacy nie ponosi odpowiedzialnosci za projekt.
Zamawiajacy musi by¢ swiadomy, ze to on jest pomystodawcg i odbiorcg projek-
tu, a obowigzkiem wykonawcy jest tylko dostarczenie odpowiedniej infrastruk-
tury oraz narzedzi do osiggniecia tego celu.

Wyzwania procesu zarzadzania wdrozeniem

Poszukujac w literaturze definicji ,,sukcesu projektu”, mozemy znalez¢ (w litera-
turze anglojezycznej) okreslenie [Greame, Fernandez, 2008] profean (zmienny,
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zmieniajacy si¢). Nawigzuje ono swoim zrodlostowem do greckiego mitu
o Proteuszu, bogu moérz potudniowych. Proteusz miat dar przepowiadania przy-
sztosci, ale aby pozyskac jego przepowiednig, nalezato go najpierw pojmac, co
byto niezwykle trudne, gdyz miat on dar zmieniania swej postaci — tak jak dyna-
micznie zmienia si¢ sytuacja w projekcie.

Sukces projektu informatycznego definiowany bywa na wiele sposobow.
Michael D. Myers pisze, ze projekt IT jest udany, ,,kiedy system informatycz-
ny postrzegany jest jako udany przez jego interesariuszy” [cyt. za: Greame,
Fernandez, 2008]. Z kolei Nitin Agarwal i Urvashi Rathod [2006] definiuja suk-
ces projektu IT jako zachowanie tréjograniczenia — czasu, kosztéw i zakresu —
przy jednoczesnym zadowoleniu klienta z finalnego produktu projektu. Thomas
Greame 1 Walter Fernandez [2008] podaja, iz ,,sukces, w przypadku projektow
IT nie jest »czarno-bialy« — jest ztozeniem udanego wdrozenia i sukcesu samego
systemu”. Tak wigc udane wdrozenie projektu IT postrzegane jest jako niezbedny
element jego ogdlnego sukcesu.

Jak zatem mozemy si¢ przyczyni¢ do sukcesu projektu wdrozeniowego reali-
zowanego w instytucji publicznej, polepszajac jakos¢ wdrozenia we wspdlpracy
zamawiajacy—wykonawca?

Badania wskazuja [Legris, Collerette, 2006], Ze jedna z bardzo czgstych przy-
czyn porazki projektdw informatycznych jest stabe zarzadzanie procesem wdro-
zenia, wynikajace z braku dostatecznego zaangazowania si¢ w niego wszystkich
interesariuszy, rowniez po stronie klienta. Paul Legris i Pierre Collerette [2006]
na podstawie przeprowadzonych badan i analizy literatury podaja, iz w procesie
wdrozenia bardzo czgsto nacisk ktadziony jest na aspekty technologiczne, nato-
miast zaniedbany jest sam proces zarzadzania wdrozeniem, zwlaszcza takie jego
elementy jak zarzadzanie relacjami z interesariuszami oraz zarzadzanie zmia-
na. Potwierdzaja to badania Deliotte Consulting [1998], w ktérych uczestnicy
wdrozen projektow informatycznych systeméw ERP mieli za zadanie wskazaé
gléwne przeszkody w procesie wdrozenia. Az 57% ankietowanych stwierdzilo,
ze najwigksze problemy zwiazane byly z zarzadzaniem zmiana, kompetencjami
po stronie personelu, szkoleniami, konsultantami i wsparciem ze strony zarza-
dzajacych wyzszego szczebla.

W procesie zarzadzania wdrazaniem systemu informatycznego wazne jest
takie zarzadzanie interesariuszami, aby przyczyniali si¢ do sukcesu projektu.
Istotng funkcje w projektach informatycznych realizowanych ze srodkéw pub-
licznych pelnia niezalezni konsultanci zewng¢trzni. Nie sa oni obecni w kazdym
tego typu projekcie, ale pojawiaja si¢ w coraz wiekszej ich liczbie. Osoby takie
sg formalnie niezalezne od zamawiajacego oraz wykonawcy, chociaz swoje obo-
wiazki petnig zazwyczaj na zlecenie zamawiajacego. W wigkszosci przypadkéw
zewnetrzni konsultanci sa zaangazowani w projekt od momentu tworzenia jego
zatozen, biorg udziat w fazie przedprojektowej (tworzenie SIWZ) oraz calej fa-
zie projektowej. Zewngetrzny konsultant jest angazowany najczesciej przez te or-
ganizacje, ktore maja mniejsze doswiadczenie projektowe, lub gdy organizacja
nie ma kompetencji w danej dziedzinie (np. jezeli w gre wchodza innowacyjne
rozwigzania informatyczne). Osoby takie, aktywnie angazujac sie¢ w projekt, sta-
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nowig mocne wsparcie dla zamawiajacego, sa swego rodzaju ttumaczem miedzy
dwiema stronami projektu. Dziatajac obiektywnie, bez faworyzowania ktorej$
ze stron i szukajac konstruktywnych rozwiazan, mocno zwigkszaja szanse na
powodzenie projektu.

Uzytkownicy koncowi nowego systemu zazwyczaj reagujq opornie na zmia-
ny, jakie pojawiaja si¢ wraz z jego wdrozeniem. Legris i Collerette [2006] su-
geruja, ze na etapie wdrozenia systemu bardzo wazna jest informacja ze strony
zarzadzajacych projektem, ktora ma ptynnie przeprowadzi¢ uzytkownikow kon-
cowych przez proces wdrozenia.

Stosowanie metodyk projektowych nie jest kluczem, ktéry zapewni nam
sukces przedsigwzigcia, ale moze si¢ do niego znaczaco przyczyni¢. Stosowanie
metodyki projektowej podczas realizacji projektu w instytucji publicznej umoz-
liwia przede wszystkim bardziej klarowna wymiang informacji i ujednolicenie
»jezyka” projektu. Metodyki projektowe definiuja pojecia, ktdrymi postugujemy
si¢ w procesie realizacji projektu wdrozeniowego, zazwyczaj okreslaja réwniez
kolejne kroki prowadzenia wdrozenia. Metodyka umozliwia tez organizacj¢ ze-
spotu wdrozeniowego, ustalenie zakresu obowiazkdw i odpowiedzialno$¢ jego
cztonkow. Jest to wazny czynnik wptywajacy na efektywnos¢ zarzadzania wdro-
zeniem, szczegblnie w przypadku projektow w instytucjach publicznych, gdzie
po stronie zamawiajacego pojawia si¢ problem rozmytej odpowiedzialnosci.

Zakonhczenie

Problematyka wdrozen projektéw informatycznych, a zwlaszcza przyczyn ich
niepowodzen, od wielu lat zajmuje zarowno teoretykdw, jak i praktykdw tej dy-
scypliny. Realizujac wdrozenie projektu informatycznego w instytucji publicz-
nej, wykonawca jest zmuszony pamieta¢ o ograniczeniach, jakie ciaza na tym
procesie. Ksztatt wdrozenia w instytucji publicznej determinuje wiele czynni-
kéw, przy czym bardzo silne sa obwarowania prawne towarzyszace pracom dla
klienta publicznego.

Organizacje publiczne i biznesowe dziataja w odmiennych warunkach. Dla
udanego procesu zarzadzania wdrozeniem wazne jest, aby wykonawca dziata-
jacy na zlecenie sektora publicznego rozumiat t¢ odmiennos¢. Niestety nadal
zdarza sig, ze dla instytucji publicznej realizacja umowy jest celem, a dla biznesu
jedynie narzedziem jego osiagnigcia. Bardzo czesto udany projekt dla instytucji
publicznej to taki, ktory zostat zrobiony zgodnie z SIWZ, a dla instytucji bizne-
sowej to ten, ktory przynosi zyski poprzez np. wprowadzenie efektywniejszej
organizacji. Dlatego tez czasem zdarza si¢, ze pracownikom firm biznesowych
(wykonawcom) praca przy projektach publicznych jawi si¢ jako ,,praca u pod-
staw”. W sektorze publicznym zachodzg jednak znaczace zmiany, wymuszone
przez turbulentne otoczenie, w jakim przyszto funkcjonowac instytucjom pub-
licznym. Rozumienie odmiennosci przy jednoczesnym wprowadzaniu profesjo-
nalnego zarzadzania projektami IT, opartego na metodykach projektowych, to
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wyzwanie dla firm, ktdére chea, aby ich klientem byt sektor publiczny. Przy zato-
zeniu, ze sektor publiczny dla wielu firm informatycznych jest jednym z gtow-
nych klientow — trzeba dbac o to, aby wspotpraca byla jak najbardziej owocna
dla obu stron.

Literatura

Agarwal N., Rathod U., (2006), Defining , Success” for IT Projects: An Exploratory
Revelation, ,,International Journal of Project Management”, 24: 358-370.

Bogucki D., Zalozenia ustawy o informatyzacji podmiotow realizujqcych zadania publiczne,
http://www.e-administracja.org.pl/baza_wiedzy/pliki/Bogucki.pdf, (dostep: 22.07.2009).

Bretschneider S. (1990), Management Information Systems In Public and Private
Organizations: An Empirical Test, ,,Public Administration Review”, Vol. 50, No 5: 536—
—545.

Datkowski B. (2000), W trosce o publiczne pieniqdze. Zarzqdzanie projektami metodq earned
value, 111 Konferencja Project Management — Profesjonalizm.

Deloitte Consulting (1998), ERP’s Second Wave: Maximizing the Value of ERP-enabled
Process, Atlanta, USA.

Fitzgerald G., Russo N. (2005), The Turnaround of the London Ambulance Service Computer-
Aided Dispatch System, ,,European Journal of Information Systems”, No 14: 244-257.

Flasinski M. (2006), Zarzqdzanie projektami informatycznymi, PWN, Warszawa.

Greame T., Fernandez W. (2008), Success In IT Projects: A Matter of Definition?, ,International
Journal of Project Management”, No 26: 733-742.

Gruening G. (2001), Origin and Theoretical Basis of New Public Management, ,,International
Public Management Journal”, No 4: 1-25.

Hackney R., Pan G., Pan S.L. (2008), Information Systems Implementation Failure: Insights
from Prism, ,International Journal of Information Management”, No 28: 259-2609.

Hausner J. (2005), Administracja Publiczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Kwasi A.-G. (2004), ERP Implementation Factors: A Comparison of Managerial and End-
-user Perspectives, ,,Business Process Management Journal”, Vol. 10, No 2: 171-183.

Legris P., Collerette P. (2006), 4 Roadmap for IT Project Implementation.: Integrating
Stakeholders and Change Management Issues, ,,Project Management Journal”, Vol. 37,
No 5: 64-75.

Marcinski W., Rewolucja czy ewolucja? Ustawa o informatyzacji podmiotow realizujqcych
zadania publiczne, http://www.e-administracja.org.pl/baza wiedzy/pliki/Marcinski.pdf
(dostep: 21.07.2009).

Nyczaj K., Przetargi informatyczne. Sprawnie, skutecznie i zgodnie z prawem, http://nyczaj.
blog.onet.pl/Przetargi-informatyczne-Sprawn,2,ID364876449,n (dostgp: 11.08.2009).
OECD Public Management Policy Brief (2001), The Hidden Threat to E-Government.

Avoiding Large Government IT Failures, PUMA Policy Brief No 8.

Peled A. (2000), Creating Winning Information Technology. Project Teams in the Public
Sector, ,,Team Performance Management: An International Journal”, Vol. 6, No 1/2: 6—14.

Petter S. (2008), Managing User Expectations on Software Projects: Lessons from the
Trenches, ,,International Journal of Project Management”, No 26: 700-712.

Project Management Institute (2004), 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK Guide). Newtown Square, PA: Project Management Institute.

wem autorskim. V




Publikacj

Publikacja przeznac:

76 Beata Jalocha, Szymon Jalocha

Szajna B., Scammel R.W. (1993), The Effects of Information System User Expectations on
Their Performance and Perceptions, ,,MIS Quartely”, 17(4): 493-516.

Ustawa z dnia 29.01.2004 ,,Prawo Zamodwien Publicznych”.

Vann J.L. (2004), Resistance to Change and the Language of Public Organizations: A Look
at ,,Clashing Grammars” in Large-scale Information Technology Projects, ,,Public
Organzation Review: A Global Journal”, No 4: 47-73.

wem autorskim. Wsze
a jedynie dla klientow indywidualnycl

ne. Kopiowanie i roz
2 rozpowszechniania






