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Wstep

W ujeciu klasycznym zarzadzanie projektem jest wyjatkowym, jednostkowym
przedsiegwzigciem, podejmowanym w celu wytworzenia ilosciowo i jakosciowo
okreslonego, unikatowego produktu lub ustugi przy pomocy przydzielonych zasobow
ludzkich, materialnych i finansowych, ograniczonym w czasie jednoznacznie zdefi-
niowanym punktem startowym i koncowym, ktore sg potaczone etapami realizacji
wyodrebnionymi w ramach okreslonej metody [Wyrozebski, Trocki (red.), 2015].

Obecnie determinizm, jednoznaczno$¢ i statyka w okresleniu cech i wynikow
projektéw przesuwaja si¢ w kierunku probabilistyki, nieokreslonosci i dynamizmu.
Teoretycznie powigkszac si¢ powinna rozpi¢tos¢ pomigdzy dwoma podstawowymi
rodzajami dzialan rozréznianymi we wspolczesnej organizacji: projektami i proce-
sami. Projekty przeciez sa definiowane jako przedsigwzigcia unikalne, jednorazowe,
wymagajace odpowiedniego przygotowania, podczas gdy procesy sa powtarzalne
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1 moga podlega¢ automatyzacji lub stawac si¢ dziataniami rutynowymi [Chmielarz,
2015; Appelo 2016].

Gltoéwna roznica jest to, ze procesy sa wykonywane stale i sg z natury powtarzalne,
natomiast projekty sa wykonywane w momencie powstania nowych potrzeb, a kazdy
z nich jest zupelnie inny. W zasadzie, w pewnym sensie, projekty sa podzbiorami
procesow — sg to wszystkie procesy, ktore mozemy okresli¢ jako nierutynowe, inno-
wacyjne, pragmatyczne, obarczone duzym ryzykiem i niepowtarzalnoscig. Wynika
to ze swoistych podobienstw — obydwa rodzaje dzialalno$ci sa wykonywane przez
wytypowane do tego zespoty ludzkie, determinowane okreslonymi i ograniczonymi
W czasie zasobami, na zasadzie planowania, sterowania, nadzorowania i kontrolo-
wania poszczegolnych czynnosci [Bitkowska, 2016].

To z kolei sprawia, ze zmiany w zarzadzaniu procesami wptywaja bezposrednio
na zarzadzanie projektami. Projekty sa wykonywane w celu doskonalenia istniejg-
cych procesow, tworzenia zupelnie nowych procesow oraz rozwigzania okreslonych
problemoéw zwiazanych z konieczno$cig zmian procesow. W kazdej organizacji
wystepuja zarowno dziatania procesowe, jak i projektowe. Wbrew swojej klasycznej
definicji projekty w zasadzie nigdy si¢ nie koncza. Kazdy koniec jednego projektu
daje poczatek nastepnemu — w sumie stanowig one czasami niekonczacy sie cykl
projektow, ktorych nawet nie sposdb nazwaé podprojektami, poniewaz nigdy (cho-
ciazby ze wzgledu na niepewnos¢ i wysokie ryzyko) nie wiadomo, w jakim kierunku
rozwing si¢ wymogi ostatecznych uzytkownikow [Skrzypek, Hoffman, 2010].

Najbardziej symptomatyczne dla rozwoju projektoéw jest to, ze w gruncie rzeczy
metodyki zarzadzania projektami byly w klasycznej wersji tworzone, uogélniane,
,usztywniane”, ujednolicane itp. tak, aby jak najlepiej znormalizowac procesy wy-
stepujace w projekcie i zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo zaj$cia zdarzen nie-
przewidzianych, mogacych doprowadzi¢ do niepomys$lnego zakonczenia projektu
(ryzyko) [Wolf, 2014].

Paradoks, jaki z tego wynika, polega na tym, ze zarzadzanie projektami coraz
bardziej zbliza si¢ do metodyk zarzadzania procesami, dazy bowiem do operowania
standardowymi regutami rozwiazywania niestandardowych problemow, ktore stara
si¢ za pomoca specyficznych metod i technik zestandaryzowac (czyli zamieni¢ w pro-
cesy) przez daleko idacg formalizacj¢ [Chmielarz, 2015]. Wystgpujace w literaturze
rozgraniczenie (tab. 1) wyglada sztucznie i nie oddaje w pelni rzeczywistosci.

Tab. 1. Podobienstwa i roznice pomigdzy projektami i procesami

Projekt tradycyjnie Proces Projekt wspotczesnie
Dynamizm sterowany
ekonomicznym pragmatyzmem

Dynamizm, zarzadzanie zmianami | Stabilno$¢ w sensie powtarzalno$ci

Unikatowos$¢ Rutynowos¢ Dobre praktyki zarzadzania
Pragmatyzm Automatyzm Zarzadzanie wiedza
Zarzadzanie zmianami (rewolucja) |Modyfikacje (ewolucja) Nadazanie za zmianami

Zagrozenie realizacji ryzykiem Niewielkie ryzyko Minimalizacja ryzyka
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Projekt tradycyjnie Proces Projekt wspotczesnie
Niekonwencjonalno$é

Innowacyjno$é, nowatorstwo Tradycjonalizm postgpowania .
v ’ el postep kontrolowana wzorcami
. . . Brak wptywu kierownictwa na Wspotpraca zespotow
Zaangazowane kierownictwo . ply X P tp . P
przebieg proceséw z kierownictwem

Kooperacja w organizacji w celu
minimalizacji konfliktow

Konflikty w organizacji Wspolpraca w organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Czasami zamiennie z pojgciem projektu stosuje si¢ tez pojecie programu albo
multiprojektu (projekt bardzo ztozony, drogi, ryzykowny, skomplikowany itd.). Od
pewnego czasu definicja programu ewoluuje w kierunku ,,uporzadkowanego zbioru
wspoétzaleznych projektow, ktore sa zardwno pozadane i konieczne, jak i wystar-
czajace do osiggniecia efektu biznesowego i dostarczenia wartosci oczekiwanych
przez sponsoréw programu’ [Pankowska, 2010]. Programy sktadajace si¢ z wielu
projektow, w odroznieniu od nich, nie sg ograniczone w czasie. Moze jednak jednym
z kierunkdéw rozwoju projektow i zarzadzania nimi sg programy? A moze problem
tkwi w niedostosowaniu waskich ram narzucanych na klasyczne pojgcie projektu
do teorii i praktyki zarzadzania projektami, podczas gdy niezbedna metodyka do ich
zapewnienia powinna polega¢ na koordynacji i optymalizacji wspolnych procesow?

Drugi problem, ktory si¢ tu pojawia, to fakt, ze nie tylko konsultanci dziedzinowi
od strony uzytkownika systemu, ale rowniez specjalisci z firm informatycznych nie
zawsze odrdzniajg zarzadzanie projektami od zarzadzania procesami, przywiazani
sa do jednej, najlepiej sobie znanej, metodyki lub do grup metodyk, nie wiedza,
jakie mogg by¢ korzysci z ich stosowania lub ryzyka zwigzane z ich stosowaniem.

1. Opis metody i préby badawczej

W okresie od wrzesnia 2016 r. do lutego 2017 r. metoda CAWI (Computer
Associated Web Interview) przeprowadzono badania opinii na temat mozliwosci
wykorzystania technik zarzadzania projektami i procesami w realizacji przedsigwzigc
informatycznych na probie 146 0sob (89 oséb wypetnito ankiete prawidlowo, co sta-
nowi 61% zwrotnoS$ci). Proba zostata dobrana celowo. Badania przeprowadzono na
studentach studiow podyplomowych w zakresie zarzadzania projektami, zarzagdzania
projektami informatycznymi, zarzadzania informatyka w szkotach wyzszych itp.,
a takze wérod studentow studiow podyplomowych — specjalistow zajmujacych sig¢
zarzadzaniem procesami i projektami w trakcie wprowadzania i modyfikacji syste-
moéw informatycznych. Byla to grupa najaktywniejszych uzytkownikéw nowocze-
snych technologii i — w tym przypadku — zwigzanych bezposrednio z technologiami
informatycznymi oraz ich zastosowaniem, w grupie tej byto 92% oséb pracujacych
w tej dziedzinie lub wspotpracujacych (konsultanci wdrozen) ze specjalistami z tej
dziedziny.
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Wsrod badanych byto 51,69% kobiet 1 48,31% mezczyzn, co jest charaktery-
styczne dla wszelkich rodzajow studiow podyplomowych na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego.

Najwigcej ankietowanych osob pochodzito z miast powyzej 500 tys. mieszkan-
cow (43,68%), na drugim miejscu znalezli si¢ ankietowani z miast od 100 do 500 tys.
mieszkancoéw. Podobna liczba 0s6b pochodzita z miast ponizej 50 tys. mieszkancow
(16%) i miast z przedziatu 50-100 tys. mieszkancow (blisko 14%). Najmniej 0sob
w tej probce pochodzito ze wsi (4,60%).

W przewazajacej ilosci byly to osoby posiadajace wyksztalcenie wyzsze lub
licencjat (po 42,53%), prawie 7% posiadato doktorat, a okoto 8% — wyksztatcenie
srednie. Ponad 55% probki stanowili pracownicy zawodowi, prawie 25% to studenci
pracujacy, 15,24% — studenci dorabiajacy do studiow gldwnie w zawodach zwiaza-
nych z informatyka, a 4,60% to przedsigbiorcy.

Wsrod respondentéw najwiecej byto specjalistow z zakresu badania przeptywow
informacyjnych (36,78%) oraz kierownikow $redniego szczebla (gtownie osrodkow
komputerowych; 22,99%). Ponad 9% wykonywato zawdd analityka lub projektanta
systemow informatycznych, a 9,20% — programisty, eksperta, doradcy lub menedze-
ra. Po 3,5% badanych pehito funkcje cztonka zarzadu lub dyrektora. Ponad 15%
pracowato dorywczo lub nie pracowato na stanowiskach operacyjnych.

2. Analiza i dyskusja wynikéw

Przygotowana do rozprowadzenia ankieta sktadata si¢ z 21 pytan merytorycznych
oraz metryczki. W pytaniach merytorycznych zawarte byly trzy grupy pytan dotycza-
ce: znaczenia informatyzacji dla organizacji, znaczenia zarzadzania procesami dla
organizacji oraz jej systemoéw informatycznych, znaczenia zarzadzania projektami
dla organizacji i jej systemow informatycznych.

W pierwszym zakresie badania najistotniejszym efektem informatyzacji dla
respondentéw bylo istotne wsparcie wszystkich proceséw informacyjnych w catej
firmie (25%). Niewiele mniej badanych (22%) przypisuje informatyzacji powstanie
nowych mozliwosci rozwoju dziatalnosci organizacji. Na podobnym poziomie (21%)
znalazty si¢ biezacy monitoring sytuacji w firmie i jej otoczeniu gospodarczym
oraz wsparcie procesOw informacyjnych na poziomie operacyjnym. Najmniejsze
znaczenie w tym réwnomiernym rozktadzie ocen efektow organizacji przypisuje
si¢ informatyzacji jako waznej inicjatywie strategicznej promowanej przez kadre
zarzadzajaca (rys. 1).

Jeszcze bardziej rownomierny rozktad wystepuje w identyfikacji dziedzin orga-
nizacji, ktorych usprawnienie w postaci systemu informatycznego w najwigkszym
stopniu przetozytoby sie na wzrost przychodow. Najwiecej ankietowanych sadzi,
Ze innowacyjnos$¢ tego typu wyraza si¢ gtownie przez zapewnienie technologii
wspierajacej zarzadzanie organizacja oraz rozwoj nowych produktéw i/lub ustug (po
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B wazna inicjatywa strategiczna
promowana przez kadre
zarzadzajaca

wsparcie procesOw
informacyjnych na poziomie
20,71% operacyjnym
= biezacy monitoring sytuacji
w firmie i w jej otoczeniu
gospodarczym
® powstanie nowych mozliwosci
rozwoju dziatalno$ci organizacji

= istotne wsparcie wszystkich
procesow informacyjnych
w catej firmie

Rys. 1. Znaczenie informatyzacji dla organizacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

15%). Niewiele ustepuje im doskonalenie metod i technik zarzadzania organizacja
(14%) oraz stworzenie wizji 1 wypracowanie strategii rozwoju organizacji (niemal
12%). Najmniejsza estyma cieszy si¢ usprawnienie obstugi posprzedazowej (6%)
oraz usprawnienia w finansowaniu organizacji (7%). Ciekawe jest postawienie na
pierwszym miejscu kwestii technologicznych i z zakresu B&R, a niemal na ostatnim
tak istotnych kwestii, jak sprawy finansowe. By¢ moze w §wiadomosci ekspertow
funkcjonuje przekonanie, ze sa to problemy juz dawno i skutecznie rozwigzane przez
systemy informatyczne na szczeblu operacyjnym, a obecnie nalezy si¢ skupi¢ raczej
na strategii rozwoju organizacji (czwarte miejsce w tych statystykach — rys. 2).

B obstuga klientéw po dostarczeniu
produktu i/lub ustugi

= zapewnienie finansowania
dziatalnosci organizacji

® sprzedaz produktéw i/lub ustug

B zapewnienie zasobow ludzkich dla
organizacji i ich rozwdj

® wprowadzenie na rynek nowych
produktow lub ustug
stworzenie wizji i wypracowanie
strategii rozwoju organizacji

= doskonalenie metod i technik
zarzadzania organizacja

11,90% rozwoj nowych produktéw i/lub ustug

© zapewnienie technologii
wspierajacej zarzadzanie organizacja

Rys. 2. Usprawnienie dziedzin organizacji w najwigkszym stopniu przekltadajace si¢ na wzrost przychodéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Najistotniejszym skutkiem informatyzacji dla ankietowanych byto wsparcie
procesow informacyjnych i mozliwo$¢ ich doskonalenia. Dlatego kolejne pytania
ankiety poglebialy ten temat. Ponad potowa respondentow (51,14%) odpowiedzia-
la, Ze zarzadzanie procesami jest bardzo wazne dla sukcesu i koordynacji dziatan
w calej organizacji, a az 35,23% uczestnikow ankiety stwierdzito, ze wptyw ten
jest $redni. Wynika z tego, ze wsrod wypetiajacych ankiete tylko 13,67% osob
miato zdanie przeciwne (np. uwazalo, ze zarzadzanie procesami nie ma wickszego
wptywu, shuzy tylko do dziatan pozorowanych lub nie spotkali si¢ nigdy z jego
stosowaniem) (rys. 3).

2,27%

3,41%

B inne
stuzy do wykonywania
dziatan pozorowanych

B nie ma wigkszego wptywu

51,14% ® ma $redni wptyw na

funkcjonowanie organizacji

= jest bardzo wazne dla sukcesu
i koordynacji dziatan w calej
organizacji

Rys. 3. Wplyw zarzadzania procesami na dziatanie organizacji

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Drugie pytanie z tego zakresu dotyczyto roli kierownictwa w wykorzystaniu za-
rzadzania procesami. W opiniach na ten temat nastapit swoisty dualizm. Prawie 32%
ankietowanych uwaza, ze kierownictwo deklaruje wsparcie dla zarzadzania procesa-
mi, lecz praktycznie stabo je wspiera, a najwyzsze kierownictwo jest w wigkszosci
obojetne (11,36%) lub wrecz kwestionuje jego wartosé (2,27%), co w gruncie rzeczy
daje ponad 45% przekonanych, ze kierownictwa ten problem nie interesuje. Z dru-
giej strony ponad 1/5 badanych uwaza, ze kierownictwo organizacji mocno wspiera
zarzadzanie procesami. Powstaje pytanie, jak glebokie powinno by¢ zaangazowanie
szeroko ujetego kierownictwa organizacji, zeby nie byto posadzane o koniunkturalizm
i deklaratywnos¢ w tej kwestii. Poza tym dlaczego tak wiele osob (blisko 1/3) nic na
ten temat nie wie? Pierwszg opini¢ potwierdzaja kolejne raporty ,,Kronik Chaosu”
Standish Group, wskazujace na to, ze od wielu lat brak zaangazowania kierownictwa
firm stanowi podstawowy problem w realizacji projektow informatycznych. Druga
opinia ma glebsze podloze, poniewaz swiadczy przede wszystkim o braku komuni-
kacji wewngtrznej w firmach, ktorych przedstawiciele wypowiadali si¢ na ten temat,
a zwlaszcza shuzb obstugi informacyjnej z pozostatymi pracownikami.
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2,27%

B kwestionuje wartos¢
zarzadzania procesami

najwyzsze kierownictwo jest
w wigkszosci obojetne

= kierownictwo organizacji
mocno wspiera zarzadzanie
procesami

B kierownictwo deklaruje
wsparcie lecz praktycznie
stabo wspiera

® nie wiem

Rys. 4. Wplyw kierownictwa organizacji na wsparcie dla zarzadzania procesami

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie procesami biznesowymi jest skuteczniejsze, jezeli wspomagane jest
dodatkowa, czasem wrecz niezbedna, wiedza Iub umiejgtnosciami z tego obszaru.
Zapytali$my respondentow, ktore z nich wydaja sie najistotniejsze. Badani wybrali
jako najwazniejsze: zarzadzanie wprowadzaniem zmian w organizacji (19,28%),
zarzadzanie ryzykiem (15,66%) oraz metody modelowania proceséw w projekcie
(14,06%). Najmniejsze uznanie wsrod ankietowanych miaty: zasady zarzadzania
regutami biznesowymi (5,22%) oraz znajomos$¢ budowy architektury proceséw
w projekcie (8,43%). Pozostate wskazniki zostaty ocenione na 11-12%.

5,22%

m  zasady zarzadzania regutami
biznesowymi

19,28%

= budowa architektury procesow
w projekcie

= metody doskonalenia procesow
11,65% w projekcie
®  budowanie centrum kompetencji
procesowych w organizacji

= znajomos¢ metodyk strategicznego
zarzadzania procesami

metody modelowania procesow
w projekcie
= zarzadzanie ryzykiem
14,06%
zarzadzanie wprowadzaniem zmian
W organizacji

Rys. 5. Wplyw roznych obszaréw wiedzy i umiej¢tnosci na zarzadzanie procesami
biznesowymi organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jedna z najwazniejszych umieje¢tnosci wyszczegodlnionych w poprzednim pytaniu
bylo modelowanie procesdOw w zarzadzaniu projektami. Znajomos$¢ czestotliwosci
i okoliczno$ci stosowania metodyk z tego zakresu byta przedmiotem kolejnego ba-
dania. Mozna stwierdzi¢, ze przewaza ogdlne przekonanie (36,78%), iz modelowanie
procesow informacyjnych stosowane jest jedynie w trakcie wybranych analiz dla
skomplikowanych probleméw projektowych. Tylko 12,5% respondentow uwaza, ze
modelowanie jest stosowane zawsze lub zawsze w kazdej analizie przedprojektowe;.
Z drugiej strony az 32,18% badanych sadzi, ze w ogole nigdy si¢ ich nie stosuje,
18% za$ wskazuje, ze sg stosowane jedynie dla analizy nowo powstatych procesow
oraz dla modyfikacji procesow.

1,15%

8,05%

Zawsze

jedynie dla modyfikacji proceséw
36.78% Jedys y’ L p

jedynie dla analizy nowo
powstatych procesow

stosuje si¢ w trakcie kazdej analizy
przedprojektowej

u w ogdle si¢ nie stosuje

w trakcie wybranych analiz dla
skomplikowanych problemow
projektowych

Rys. 6. Czgstotliwo$¢ stosowania modelowania procesow w analizowanych organizacjach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Modelowanie proceséw wymaga szczego6lnych cech psychofizycznych, wsrod
ktorych za najbardziej cenng uwaza si¢ otwarto$§¢ na zmiany (26,97%) oraz zaan-
gazowanie w realizacj¢ postawionych celow (21,35%). Nie mniej istotne (20,32%)
wydaje si¢ by¢ poczucie odpowiedzialnosci za rezultat pracy. Cieckawe jest to, ze
tak istotna dla analizy i projektowania systemdéw cecha, jak umiej¢tnos¢é przyjecia
perspektywy klienta zewnetrznego oraz wewnetrznego, znalazta si¢ w tym rankingu
dopiero na czwartej pozycji (15,73%), przed umiejetnosciami pracy w grupie i na-
stawieniem na usprawnienie.

Jak wspomniano na wstepie, zarzadzanie procesami informacyjnymi w ostatecz-
nym rozrachunku prowadzi do zarzadzania projektami informatycznymi. Wedtug
respondentéw cechy tradycyjnie rozumianego projektu, ktore wydaja si¢ by¢ najistot-
niejsze, to: celowos¢ (31,30%), determinizm (20,33%) oraz unikalnos¢ (19,11%),
co w sumie stanowi ponad 70% opinii. Taki cechy, jak: autonomicznos¢, ztozonos¢,
ryzyko w projekcie — znalazty si¢ na Srednim poziomie (10%) opinii.
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® nastawienie na usprawnianie
26,97% o )
¥ umiejetnos¢ pracy w grupie

= umiejetnosé przyjecia perspektywy
15,73% klienta zewnetrznego oraz wewngetrznego
B poczucie odpowiedzialno$ci za rezultat
pracy

®m zaangazowanie w realizacje celow

otwarto$¢ na zmiany

Rys. 7. Cechy charakterystyczne utatwiajace modelowanie proceséw w organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

0.81%

inne, np. skalowalnos¢, dobra organizacja

ztozono$¢ — drobiazgowa struktura projektu
i zadan

31,30%
= autonomiczno$¢ — czyli niezaleznos¢ od
struktur i wykonawcy, i zamawiajacego

B ryzyko — stopien trudnosci realizacji
w osiggnigciu celu

unikalnos¢ — nowatorskos¢, niepowtarzalno$é
projektu

determinizm — mozliwo$¢ dziatan

w zaktadanych ograniczeniach

(np. czasu, budzetu, zakresu itd.)

celowos¢ — uzyskanie okreslonych wynikow
gospodarczych

Rys. 8. Najwazniejsze cechy projektu informatycznego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W nawigzaniu do tab. 1. nalezy stwierdzi¢, ze zmiany w traktowaniu nowocze-
snych projektow powoduja rowniez zmiany punktu widzenia os6b zaangazowanych
w proces projektowy na istotno$¢ najwazniejszych cech projektu. Wedtug blisko
20% respondentow najwazniejsza cecha jest elastyczno$¢ zarzadzania projektem
(nadazanie za zmianami), o 5 p.p. mniej stawiaja oni na ekonomiczny pragmatyzm
(dobre relacje efektow do kosztoéw) oraz dynamiczne sterowanie projektem (do-
trzymywanie i nieprzekraczanie termindéw). Ta ostatnia cecha charakterystyczna
projektu jest tez bezposrednio zwigzana z elastyczno$cig zarzadzania projektami,
dodatkowo po latach nieobecnosci powracaja kwestie optacalnosci ekonomiczne;j
projektu informatycznego (gdy wydawato sig, ze wszystkie projekty informatyczne s
optacalne). Niewiele mniej (13,23%) znaczenia przywiazuje si¢ do dobrych praktyk
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zarzadzania — wykorzystania wiedzy praktycznej w projektach, co z kolei jest zwia-
zane z coraz wigksza popularno$cig systemoéw Business Intelligence, opierajacych
si¢ na zarzadzaniu wzorcami. Natomiast ze wzgledu na cech¢ minimalizacji ryzyka
nie jest ceniona niekonwencjonalno$¢ postepowania w projektach (rys. 9).

0,
0,39% ® inne, np. optymalizacja istniejacych

rozwiazan

6,61% L o
> kooperacja i dobra wspotpraca w organizacji

19,84% w celu zminimalizowania konfliktow

® nickonwencjonalno$¢ kontrolowana wzorcami
— znajdowanie nowych rozwigzan poza
standardowymi
B minimalizacja ryzyka — szczegotowe
rozeznanie przed i w trakcie projektu

= prawidtowa wspotpraca zespotu
z kierownictwem organizacji informatyzowanej

15,18%

dobre praktyki zarzadzania — wykorzystanie
wiedzy praktycznej w projektach

dynamiczne sterowanie projektem

14,79% (dotrzymywanie i nieprzekraczanie terminow)

13,23%

ekonomiczny pragmatyzm (dobre relacje
efektéw do kosztow)

Rys. 9. Najwazniejsze cechy nowoczesnego projektu informatycznego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Cechy projektu informatycznego silnie rzutuja na czynniki decydujace o jego
sukcesie lub porazce. Na pierwszych trzech pozycjach znalazly si¢: jasny cel bizneso-
wy projektu (sprecyzowane wymagania w $wietle istniejacych ograniczen — 19,81%),
zaangazowanie klienta w realizacje projektu (16,10%) oraz do§wiadczony i kompe-
tentny kierownik projektu (15,17%). Koresponduje to z przywotanymi uprzednio
badaniami Standish Group, z jednym zastrzezeniem — w badaniach tych gtéwna
wage przydaje si¢ czynnikowi ludzkiemu. Czy to oznacza, ze w ocenie polskich
respondentéw formulowanie zadan projektow informatycznych w naszym kraju
nadal pozostawia wiele do zyczenia (sami nie wiemy, czego chcemy)? W koncowce
tego swoistego rankingu znalazty si¢ (podobnie jak w innych badaniach): formalna
metodyka prowadzenia projektu oraz standardowe narzedzia programistyczne i in-
frastruktura techniczna projektu (ponizej 5% odpowiedzi), co z kolei sugeruje, ze
czynniki, ktore dotad byty najbardziej rozwijane i w opinii obiegowej miaty decydo-
wac o sukcesie projektu, nie sg w ten sam sposob traktowane przez ekspertow zaan-
gazowanych w projekt informatyczny [por. Engelbrecht, Johnston, Hooper, 2017].

Lustrzanym odbiciem czynnikdéw sukcesu realizacji projektu informatycznego sa
zasadnicze bariery jego wdrozenia. Zalicza si¢ do nich: niejasno okre§lone wymaga-
nia (cele) projektu (prawie 14% ankietowanych), brak zaangazowania uzytkownikow
biznesowych i informacji od nich (12,87%) oraz brak zasobow do realizacji projektu
(9,20%), nickompletne wymagania biznesowe i funkcjonalne lub ich czesta zmiana,
niedo$§wiadczony kierownik projektu (po okoto 8-8,5% respondentow). Jedyne, co
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1,24%

o
0.62% | 1,55%

5.26%

inne: efektywne zarzadzanie zespotem
projektowym; dobra wspotpraca oraz wpdlny
cel i duze zaangazowanie zespotu

19,81% standardowe narzg¢dzia programistyczne
i infrastruktura techniczna

formalna metodyka prowadzenia projektu

metodyka zwinnego (agile), nowoczesnego

0.01% projektowania w miejsce tradycyjnego
,91%
® prawidlowe zarzadzanie budzetem projektu

16,10% wyksztatcone zasoby ludzkie

wsparcie kierownictwa (sponsora) projektu

10,84% zoptymalizowany zakres projektu (dostosowany

do mozliwosci wykonania)
do$wiadczony i kompetentny kierownik projektu
15,17% 10.84% zaangazowanie klienta w realizacjg projektu

jasny cel biznesowy projektu (sprecyzowane
wymagania w $wietle istniejacych ograniczen)

Rys. 10. Czynniki sukcesu projektu informatycznego

Zrodlo: opracowanie wilasne.

moze nie pasowac do tej ,,odwrotnosci”, to brak zasobdéw. Po dodatkowych konsul-
tacjach z ankietowanymi dowiedzieli$Smy si¢, ze podejmowane sa niekiedy projekty
informatyczne nicadekwatne do nagromadzonych zasobow (glownie finansowych),
co $wiadczy albo o braku rachunku ekonomicznego w trakcie przygotowan do pro-
jektu, albo przynajmniej o braku samego feasilibility study. Niestety, dla niektérych
respondentdw pojecie nowoczesnych (agile) metod zarzadzania projektami tozsame
jest z pominigciem tego etapu (lub jego elementow) w projekcie (,,[...] w Scrum
tego nie ma [...]” — cytat z wypowiedzi uczestnika badania).

Natomiast ankietowani zapytani o prawidtowe podstawowe parametry realiza-
cji projektu informatycznego najczesciej (57,47%) wybierali wariant najbardziej
skomplikowany, zawierajacy zdefiniowany zakres, czas, budzet, jako$¢, wymagania
uzytkownika i ryzyko realizacji projektu. Tylko niewielka liczba analitykdw i projek-
tantow (9,20%) pamieta o kanonicznym ,,ztotym trojkacie” zarzadzania projektem,
sktadajgcym si¢ z okreslonego zakresu, czasu i budzetu projektu.

W zwigzku z powyzszym zapytani o pozytywne efekty zastosowania projektu
informatycznego ankietowani bardzo rzadko (od 2% do 7,2%) zaznaczali osiagni¢cie
lub przekroczenie tych podstawowych parametrow (rys. 11). Najczesciej (21,18%)
zaznaczano potrzebe zadowolenia klienta, osiggnigcie wytyczonych celow projektu
(16,82%) oraz zgodno$¢ z wymaganiami (10,28%), np. osiagnigcie wyzszej efek-
tywnosci, akceptowalnej funkcjonalnos$ci lub uzytecznosci, utrzymanie jakosci na
okreslonym poziomie (normatywnym, poréwnywalnym itp.). Zmienia to optyke
spojrzenia na realizacje przedsiewzie¢ informatycznych — z efektow wyrazonych
w sposob scisle ekonomiczny na efekty wyrazone w sposob prakseologiczny.

Z jednej strony mamy do czynienia z teoretycznymi definicjami zarzadzania
projektami informatycznymi przedstawionymi w sekcji wstepnej artykutu, z drugiej
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2,18% B inne, np. kompatybilno$¢ z innymi projektami

0.31% ®  zgodno$¢ z budzetem i czasem, rozszerzenie zakresu
B zgodnos¢ z zakresem i czasem, oszczgdno$ci w kosztach

B zgodnos¢ z budzetem i zakresem, minimalizacja czasu

" wihasciwe zarzadzanie ryzykiem (np. minimalizacja zagrozen, odpowiednia
21,18% reakcja na sytuacj¢ nieprzewidziang)

zgodnos$¢ z harmonogramem (np. na poziomie calego przebiegu projektu,
etapow, zakonczenia projektu, wobec przewidzianych zmian i modyfikacji)

B zgodnos¢ z kosztami (np. w poszczegdlnych pozycjach kosztow, ich
grupach, nieprzekroczenie [oszczgdnosci] w budzecie lub ich przekroczenie
w okreslonych sytuacjach)

produkt lub ustuga zakonczona sukcesem rynkowym

B zgodnos¢ z zakresem (np. dotrzymanie ustalonego zakresu projektu,
wykonanie najwazniejszych elementow lub zaplanowanych zadan,
uzgodnione zmniejszenie lub zwigkszenie zakresu projektu)

B zgodnos¢ z wymaganiami (np. osiagnigcie wyzszej efektywnosci,
akceptowalnej funkcjonalnosci lub uzytecznosci, utrzymanie jakosci na
okreslonym poziomie (normatywnym, porownywalnym itp.)

9,35%

= osiagnigcie wytyczonych celow projektu

zadowolenie klienta, odbiorcow, wykonawcow

Rys. 11. Pozytywne efekty zastosowania projektu przedsigwzigcia informatycznego dla organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

za$ z praktycznym odczuciem tego zjawiska przez respondentow. Dla najwigk-
szej liczby ankietowanych jest to przede wszystkim inicjatywa dotyczaca redukcji
kosztéw 1 podniesienia wydajnosci oraz zbidr technologii informatycznych, kto-
re pomagaja zarzadzac i automatyzowac procesy (po okoto 27%). Jednocze$nie
specjalnie nie ustgpowaty im dwie pozostale cechy: podejscie stosowane w celu
analizy i usprawnienia pojedynczych procesow oraz podejscie do zarzadzania caly
organizacja (20-23% odpowiedzi). Dwukierunkowo$¢ tych odpowiedzi jest zgodna
z istniejacymi w literaturze [ Wyrozebski, Trocki (red.), 2016] trendami transformacji
pojecia zarzadzania projektami (rys. 12).

221%

inne: $rodek do realizacji celow
strategiczych; brak podejscia
projektowego

19,85%
podejscie stosowane w celu
analizy i usprawnienia
pojedynczych procesow

podejsécie do zarzadzania catg
organizacja

inicjatywa dotyczaca redukcji
kosztow i podniesienia wydajnosci

zbior technologii informatycznych,
ktore pomagaja zarzadza¢
i automatyzowac procesy

Rys. 12. Rozumienie zjawiska zarzadzania projektami informatycznymi

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zmienia si¢ tez podejscie do metod zarzadzania projektami informatycznymi.
Jak dotad jedyng wynikajacg z praktyki regula byto zastosowanie takich metod, ktore
dany zespot projektowy znat najlepiej i wielokrotnie stosowat (rutyna). Zespoty
projektowe robity tak nawet w sytuacji, gdy wymagania przysztego uzytkownika
obejmowaty konieczno$¢ zastosowania certyfikowanej metody (np. scrum). Zespot
realizowat projekt znang sobie, najlepiej niejako standardowa metoda, minimalnie
lub pozornie dostosowujac ja do wymogow uzytkownika. Obecnie coraz czesciej
cate zespoty, nauczone jedynie metod agile i przesiaknigte niekiedy przesadzona
ideologia metod nowoczesnych, rzeczywiscie ja stosuja. Swiadcza o tym réwniez
wyniki ankiety, gdzie ponad potowa respondentow (51,72%) deklaruje najczesciej
stosowanie metod nowoczesnych (dla wielu synonimem tych metod jest nazwa agile,
cho¢ nie zawsze sa $wiadomi, co wlasciwie ona oznacza), poza tym czgsto prze-
ciwstawiajg t¢ metod¢ metodom tradycyjnym, a jedyng metoda tradycyjna, o jakiej
styszeli, jest czesto metoda liniowa (waterfall) [Chrapko, 2014].

Posrednio dowodza tego takze najwazniejsze dla respondentéw cechy metod
zarzadzania projektami informatycznymi. Najistotniejsza dla tej grupy ekspertow
i konsultantow okazata si¢ dobra komunikacja wykonawcéw i odbiorcéw oraz do-
stosowanie do zmieniajacych si¢ warunkow (tab. 2). Nie maja zaufania do pode;j-
$cia zdecentralizowanego, nie jest popularne funkcjonowanie w autonomicznych,
samoorganizujacych si¢ zespolach, podobnie jak empiria w procesach. Jest to o tyle
ciekawe, ze podejscie empiryczne stosowane jest dla procesow, ktorych przebiegu nie
mozna z gory przewidzie¢ i doktadnie zdefiniowac, ktore generuja nieprzewidywalne
1 niepowtarzalne wyniki. Jednym z najwazniejszych mechanizméw empirycznego
modelu kontroli procesow jest adaptacyjnos¢, ktorej przyznano pierwsze miejsce
wsrod najwazniejszych cech zarzadzania projektem (obok przejrzystosci i inspekc;i).

Tab. 2. Najwazniejsze wedtug respondentow cechy zarzadzania projektem informatycznym

Najistotniejsze cechy metod zarzadzania projektem % odpowiedzi

Wykorzystanie podejscia zdecentralizowanego 2,03
Fun.kcjonowanie w matych, samoorganizujacych si¢ zespotach projektowych w trakcie 441
projektu ’

Oparcie si¢ na procesach empirycznych 4,75
Zgodno$¢ z rzeczywistoscia 7,46
Prostota wykonania 7,80
Elastycznos$¢ planowania prac 13,22
Zorientowanie na interesariuszy projektu, uzytkownika 18,64
Adaptacyjnos¢, czyli dostosowanie do zmieniajacych si¢ warunkow 20,34
Dobra komunikacja wykonawcow i odbiorcow (uzytkownikow) 21,36

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dla najistotniejszej cechy zarzadzania projektem — dobrej komunikacji wyko-
nawcow i uzytkownikow — zapytano o niedostatki w komunikacji pomigdzy projek-
tantami a uzytkownikami w prowadzeniu projektow informatycznych opartych o mo-
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delowanie procesow w warstwie projektowej [por. Kandefer-Winterm, Nadskakuta,
2016]. Okazato sie¢, ze w ponad 30% podkreslono brak wspdlnego jezyka pomigdzy
projektantami a uzytkownikami (tab. 3). Daje si¢ to szczegolnie odczu¢ w takich
dziedzinach, w ktorych wytworzyl si¢ swoisty zamkniety zargon dziedzinowy (np.
marketing, finanse). Ponad 10 p.p. mniej osiagneto niezrozumienie istotno$ci mo-
delowania procesow dla sukcesu projektu. Wystepuja tu dwa krancowe podejscia:

— syndrom kolegi: to uzytkownik powinien modelowa¢ procesy, nasza rola

polega na ich p6zniejszym oprogramowaniu,

— syndrom pryncypata: my wiemy lepiej, jak powinny te procesy wygladac,

niech uzytkownik si¢ nie wtraca, bo nie wie, czego chce.

Obydwa przypadki prowadza do trzeciej najistotniejszej bariery komunikacyj-
nej — braku wiedzy, umieje¢tnosci i do§wiadczenia projektantow, czgsto maskujacych
brak profesjonalizmu uzywaniem schematoéw oraz tupetem i bezczelnoscig w stosun-
ku do uzytkownika. Najmniejszy problem wystepuje, gdy uzytkownicy i projektanci
uzywaja wspolnie jednego jezyka modelowania (np. Adonis, Aris).

Tab. 3. Niedostatki komunikacji pomiedzy projektantami a uzytkownikami systemu

Rodzaje barier komunikacyjnych w realizacji projektu % odpowiedzi
Brak s'rodk.(')w technicznych wspdlnej komunikacji (np. software wspomagajacego 748
Adonis, Aris) ?
Niedostatek poparcia sponsoréw projektu dla modelowania procesow w organizacji 341
(staba motywacja) ’
Prymitywizm metod modelowania procesow i ich nieadekwatno$¢ do rzeczywistosci 8,88
Nieadekwatnos’é metod modelowania procesow do metod projektowania systemow 3.88
informatycznych ’
Brak wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia projektantow 16,36
Niedohstatek zrqzumienia wéréd uzytkownikow dla istotnosci modelowania proceséw 19.16
w projektowaniu systemow informatycznych ?
Brak wspolnego jezyka pomigdzy projektantami a uzytkownikami 30,84

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Istotnym zagadnieniem byly cele, ktore chce osiggnac organizacja dzigki sto-
sowaniu metod zarzadzania projektami informatycznymi w trakcie informatyzacji
firmy (tab. 4).

Tab. 4. Cele informatyzacji firmy w zarzadzaniu projektem

Cele informatyzacji uzyskiwane dzigki zarzadzaniu projektami % odpowiedzi
Zmiana struktury organizacyjnej 1,92
P.r(')ba nowego podejscia do rozwigzywania problemow, wprowadzanie nowej wiedzy orga- 319
nizacyjnej ’
Zaspokojenie zapotrzebowania pracownikow na informacj¢ niezbgdna do wykonywania 351
przez nich pracy >
Poprawienie relacji z kontrahentami 3,83

Umozliwienie porownywalnosci z konkurencja 4,15
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Cele informatyzacji uzyskiwane dzigki zarzadzaniu projektami % odpowiedzi
Kontrola ryzyka 6,39
Zapewnienie terminowosci dostarczania produktéw i ustug 8,03
Stworzenie fundamentu dla rozwoju catej organizacji 10,86
Obnizenie kosztow procesow biznesowych organizacji 11,18
Ujednolicenie i zestandaryzowanie procesOw w organizacji 11,50
Poprawienie koordynacji dziatan 16,61

Zrodto: opracowanie wlasne.

Co najmniej dwa z wyréznionych celow: ujednolicenie i zestandaryzowanie
procesdw w organizacji oraz obnizenie kosztow procesow biznesowych organizacji—
sa bezposrednio zwigzane z zarzadzaniem procesami, dlatego trudno si¢ chwilami
dziwi¢, ze dla niektorych respondentéw zarzadzanie procesami i zarzadzanie projek-
tami wydaje si¢ by¢ tozsame. Nie ma takiej watpliwosci w przypadku poprawienia
koordynacji dziatan wiodacych do rozwoju realizacji przedsigwzie¢ informatycz-
nych i stworzenia fundamentu dla rozwoju catej organizacji. Istnieje $wiadomos¢
nieistotnosci tych procesow dla zmian struktury organizacyjnej, poniewaz nie jest
do tego potrzebny system informatyczny.

W wielu organizacjach — wérdéd respondentow prawie 2/3 firm, w ktorych pra-
cuja — istnieja specjalne komorki organizacyjne odpowiedzialne za prowadzenie
lub wspodtprace w realizacji czy wdrozeniu systemow informatycznych. Najwiece;j
z nich (prawie 30%) dziata powyzej 5 lat lub od 3 do 5 lat (ponad 19%), natomiast
mniej niz rok i od roku do 3 lat po 9% odpowiedzi. Ich gléwne zadania koncen-
trujg si¢ na:

— modelowaniu i opisywaniu procesoOw w celu opracowania procedur funkcjo-

nowania dla pracownikow w ramach projektu (15,91%),
— szkoleniu pracownikoéw w zakresie wiedzy i umiejgtnosci procesowych w ra-
mach projektow (12,50%),

— monitorowaniu i mierzeniu proceséw w projekcie (12,50%).

Nieco mniej istotne sg tez:

— udzial w projektach w celu doskonalenia proceséw (10,80%),

— definiowanie wymagan biznesowych przed wdrozeniem systemu informa-

tycznego (10,23%),
— ustalanie regut i metod dla wszystkich inicjatyw procesowych w organizacji
(10,23%).

Najmniejsze znaczenie maja zdobycie wsparcie kierownictwa w rozwoju catej
organizacji (8,52%) oraz dostarczanie metod i zasad doskonalenia proceséw w pro-
jekcie (7,39%). Wynika z tego, ze jednostki te rzadko angazuja si¢ w bezposrednie
prace projektowe i ograniczajg swa role do zadan pelnionych dawniej przez Dzialy
Organizacyjno-Szkoleniowe, czyli do koncentracji na identyfikacji proces6w, procesu
szkolenia oraz co najwyzej kontroli poprawno$ci modelowanych przez zespot pro-
jektowy procesow. Daleko wiec jeszeze jednostkom tym do petnienia roli Centrow
Kompetencji.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania prowadza do nastepujacych wnioskéw ogolnych:
— zarzadzanie projektami z metod prowadzacych do formalizacji i zarzadzanie

innowacyjnymi procesami w opinii respondentéw powinny przechodzi¢ na
pozycje¢ metodyk bardziej migkkich, elastycznych, adaptacyjnych,

za jeden z najwazniejszych celow i efektow informatyzacji organizacji nalezy
uzna¢ wsparcie przez nig wszystkich procesow informacyjnych w calej firmie
oraz ich doskonalenie,

ponad potowa ankietowanych ma §wiadomos$¢ istotnosci zarzadzania proce-
sami informacyjnymi dla sukcesu projektu przedsigwzigcia informatycznego
oraz realizacji mozliwosci koordynacji dzialan w calej firmie,

jedna z najwazniejszych determinant sukcesu zarzadzania procesami jest kie-
rownictwo firmy, mocno wspierajace zarzadzanie procesami lub przynajmniej
deklarujace to wsparcie,

do waznych czynnikéw z zakresu wiedzy niezbednej dla sukcesu przedsig-
wzigcia informatycznego zaliczono, oprocz zarzadzania zmiang i ryzykiem,
umiejetnosci modelowania procesow w projekcie,

modelowanie procesow w projekcie powinno si¢ wedtug respondentow od-
bywacé gtéwnie w trakcie najbardziej skomplikowanych probleméw projek-
towych albo w ogole si¢ nie odbywaé (krancowos$¢ ocen),

gtéwna cecha konsultanta do spraw modelowania proceséw powinna by¢
otwarto$¢ na zmiany i zaangazowanie w projekcie, co §wiadczy o koniecz-
nosci elastycznego podejs$cia oraz mozliwosci dynamicznego sterowania
planowaniem i realizacja projektu,

planowanie i realizacja projektu powinny mie¢ jasny cel biznesowy, wsparty
zaangazowaniem klienta oraz kompetentnym kierownikiem projektu. Nato-
miast metodyka zarzadzania projektem i narzgdzia technologiczne ja wspo-
magajace sytuujg sie na dalekich pozycjach,

w$rdd najezesciej wymienianych pozytywnych skutkow realizacji projektu in-
formatycznego wymieniano przede wszystkim potrzebe zadowolenia klienta,
osiggnigcie celow i ich zgodno$¢ z wymaganiami. Jest to dalekie spojrzenie
od uprzedniego wypehienia zatozen dotyczacych czasu, budzetu i zakresu
projektu,

rozumienie zjawiska zarzadzania projektami jest wrod praktykow rozumiane
dwojako: z jednej strony jako strategia minimalizacji kosztow i podniesienia
wydajnosci, z drugiej za$ jako zbior technologii, ktore pomagaja te strategie
zrealizowac,

nastegpuje przejscie z metod tradycyjnych zarzadzania projektem informatycz-
nym do ogdlnie pojetych metod nowoczesnych (agile, user design methods
itd.). Niekiedy sprawia to jednak wrazenie, ze wbrew ambitnym hastom Agile
Manifesto, ma to stuzy¢ glownie firmom informatycznym i ich projektantom,
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— najistotniejszym czynnikiem zarzadzania projektem informatycznym jest
wedlug respondentéw dobra komunikacja wykonawcow i odbiorcow. Jest on
powodowany gléwnie brakiem wspolnego jezyka oraz niedostatkiem rozu-
mienia przez uzytkownikow istotnosci modelowania i optymalizacji proceséw
w projekcie,

— dobra komunikacja pomiedzy wykonawcami i odbiorcami stuzy poprawieniu
koordynacji dziatan projektowych oraz ujednoliceniu i zestandaryzowaniu
procesOW w organizacji, a takze obnizeniu ich kosztow,

— przenikanie zarzgdzania projektami i procesami sprawia, ze wsréd metodykow
i praktykoéw pojecia te sg niekiedy rozumiane wymiennie,

— istniejace w organizacjach jednostki organizacyjne zajmujace si¢ przeptywami
informacyjnymi petnig obecnie jedynie funkcje edukacyjne, propagacyjne
i identyfikacji procesdw, a nie wlgczajg si¢ w realizacje tych projektow.

Kazda dziedzina nauki, ktéra ma swoje korzenie w praktyce, caty czas w dyna-

miczny sposob zmienia si¢ i dostosowuje do rzeczywistosci gospodarczej. Jak widac,
jest nig rdOwniez zarzadzanie projektami. Zmiany podejscia do realizacji projektow
informatycznych i traktowania modelowania procesow jako podstawy oprogramo-
wywania tych zmian wymuszaja zmiany w realizacji tych projektow przez zespoty
projektowe. Zmiany te sa znacznie glebsze, niz wynika to z dotychczas przepro-
wadzonych badan, ograniczonych wyborem proby badawczej. Ich rozszerzenie na
uczestnikow zespolow projektowych obecnie realizujacych duze projekty informa-
tyczne pozwolitoby zidentyfikowac zasadnicze rozbieznosci pomiedzy zalozeniami
teoretycznymi a ich realizacja w praktyce.
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Determinants of Using Project Management in the Implementation of Information Systems

The main purpose of this article is to identify the factors that influence the IT project management.
It has been noted that in practice the implementation of IT projects there are large discrepancies in the
approach to the implementation of IT project management. They result from the prior habits of experts and
consultants to the methods used previously, simple incompetence, convenience or lack of understanding
of the essence of the need to manage IT projects. Among the selected group of specialists in this field and
field consultants at the turn of 2016 and 2017, the CAWI method was used to study opinions on the use
of project management techniques and processes in the implementation of IT projects. Then, based on
the results obtained, the analyzes and the conclusions and recommendations resulting from them were
analyzed. Formulated conclusions can be the starting point for creating an effective project management
quality management system.

Determinanty zastosowania zarzadzania projektami w implementacji
systeméw informatycznych

Glownym celem niniejszego artykutu jest identyfikacja czynnikow wptywajacych na zarzadzanie
projektami informatycznymi. Zauwazono bowiem, ze w praktyce realizacji projektow informatycznych
istnieja duze rozbieznos$ci w podejéciu do realizacji zarzadzania projektami informatycznymi. Wynikaja
one z przyzwyczajen ekspertow i konsultantow do stosowanych uprzednio metod, prostej nieckompetencji,
wygody lub nierozumienia istoty potrzeby prowadzenia zarzadzania przedsigwzigciami informatycznymi.
Wsrod wybranej grupy specjalistow z tej dziedziny i konsultantow dziedzinowych na przetomie 2016
i 2017 r. metodg CAWI przeprowadzono badania opinii na temat mozliwosci wykorzystania technik za-
rzadzania projektami i procesami w realizacji przedsigwzi¢¢ informatycznych. Nastepnie, na podstawie
uzyskanych wynikow, przeprowadzono analizy oraz przedstawiono wynikajace z nich wnioski i reko-
mendacje. Sformutowane wnioski mogg sta¢ si¢ punktem wyjscia dla stworzenia skutecznego systemu
zarzadzania jako$cig zarzadzania projektami.





