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Wprowadzenie

" Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez Standish Group corocznie na pro-

jekty informatyczne w Stanach Zjednoczonyeh przeznacza sie 250 mld USD 11. Prze-
cietny budzet projekiu informatycznego dla duzej organizacji wynosi 2,3 min USD, dla
$redniej wielkodé organizacji 1,3 mln USD, natomiast w przypadku malej organizacii

jest to 430 tys, USD 11. Dlatego tez szezegdlnie istotne jest zdiagnozowanie przyczyn
zakiocen i niepowodzen w realizacji systemow informatycznych. Pozwoli to na wybra-

‘nie odpowiedniej Sciezki postepowania, co z kolei zwigkszy prawdopodobienistwo za-
konczenia ich realizacfi sukcesem.

Jako ,,zaktécenie realizacji systemu” okresla sig sytuacje, ktora charakieryzuje sig

co najmniej jedng z nizej wymienionych cech (1, s, 110):

e przekroczono planowany hanmonogram wdrozenia o wiecej hiz 50%;
e przekroczono planowany budzet projektu o wigcej niz 35%;

dalszy, planowany pierwotnie, rozwdj systemu moze nie zosta¢ zrealizowany ze
wzgledu na mozliwosé rezygnacji z tego gléwnych interesariuszy';

® procesy biznesowe organizacjinie sq wspierane w planowanym stopniu;
e nie osiagnieto zakladanych korzysci z wdrozonego systemu,

Wdrozenie sysiemu zakoficzylo sie niepowodzeniem, gdy zachodzi jedna z ponizszych
sytuacji (12, s. 243):

* budowany system jako calo$¢ nie funkcjonuje w sposob oczekiwany i ogélna jego

wydajnosé odbiega znaczaco od oczekiwanej;

* zaimplementowany system zostal odrzucony przez uzytkownikdw i nie jest przez

nich wykorzystywany;
* naklady poniesione na realizacj¢ systemu nie zostang zrekompensowane przez
efekty jego pracy; '

! Interesariusze — sa to osoby, lub organizacje, kiore w sposéb bezposredni lub podredni majg
kontakt z budowanym lub modyfikowanym systemem informatycznym zarzadzania. Mozna to
uzupelni¢ stwierdzenie, e sa to osoby lub organizacje, ktdrym zalezy na sukcesie danego pro-
Jjekwu informatycznego. Terminu ,,interesariusz” jako odpowiednika angielskiego ,,stakeholder”
uzywa m.in. A. Ebrlich w przekladzie pracy Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert jr. D. R.,

Kierowanie, Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998.
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o ze wzgledu na zbyt duza zlozonodé systemu lub problemy zwigzane z jego zarza-
" dzaniem nastapito zarzucenie jego 10zwoju.

Bariery w implementacji systeméw informatycznych zarzadzania ~ analiza
literaturowa i

Z badan Standish Group wynika, ze 31% projektow zostaje zarzuconych w trakcie
realizacji, a w kolejnych 53% nastapilo znaczne przekroczenic kosztéw zalozonego
budzetu (przecigtnie o 189% ~ przy czym w ich ostatecznych wersjach zaimplemento-
wanych zostalo jedynie 42% zaktadanych funkeji). Jedynie 16% projektow zrealizowa-
no zgodnie z przyjetymi zatozeniami (10, s. 2). Nalezy zaznaczy¢, ze istnieje Scisla
zalezno$¢ pomiedzy wielkogcia projektu a mozliwosclg niepowodzenia w jego realizacji
— im wiekszy jest projekt, tym szansa, Ze zostanie on ukoficzony w zaktadanym termi-
nie, jest mniejsza (Wykres 1). Jest to istotne w przypadku administracji publicznej —
gdzie dominuja projekty érednie i duze.
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Wykres 1. Zaleznosc pomigdzy wiellkoserg projekiu wyrazong w punkiach tunkcyjnych a odset-
kiem projektéw zrealizowanych zgodnie z przyjetym harmonogramem. Zrodlo: (1, s. 86)

Niepowodzenie w realizacji systemu informatycznego mozna rozpatrywaé na co
"najmniej czterech poziomach (1, s. 377, 6, s. 36) — jako:
s niepowodzenia techniczne — dotyczgce doboru zastosowanych narzedzi, programow,
e niepowodzenia projektu — zwiazane z zarzadzaniem i kontrolg projektu (np. prze-
kroczenie czasu realizacji projektu);
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® niepowodzenia organizacyjne - polegajace na niemoznosci dostarczenia przez sys-
tem zakladanych korzysei organizacyjnych (np. wzrostu efektywnosei pracy);
¢ niepowodzenia érodowiskowe — spowodowane przez czynniki srodowiskowe, np. .
zmiany w systemie prawnym i gospodarczym.
Badania ankietowe przeprowadzone wéréd menedzerdw odpowiedzialnych za realizacje
projektow informatycznych pozwolily zidentyfikowaé gldéwne przyczyny tych niepo-
wodzen, Wynika z nich, ze do najwazniejszych przyczyn niepowodzenia w implemen-
tacji systemoéw informatycznych zalicza sig m. in. (Wykres 2) 11: '

® brak zaangazowania ze strony uzytkownikdw (12,8%),
e nickompletna liste wymagan {12,3%),

e zmiany w zakresic wymagan (11,8%),

e brak wsparcia ze strony kierownictwa (7,5%),

® nigjasne cele systemu (3,3%),

» nierealistyczne oczekiwania (5,9%),

e niercalistyczny czas wykonania projekiu (4,3%).
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7,00% 7,50%
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DiNierealistyczne oczekiwania K Nigjasne cele
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Wykres 2. Glowne przycezyny niepowodzen w realizacji projektdw informatycznych Wyraicne W
procentach, Zrodie: 11
Przyczyny te mozna pedzielié na cztery grupy:

® Przyczyny zwigzane z szeroko rozumianym zarzadzaniem wymaganiami, sta-
nowigce {geznie 35,3% odpowiedzi (niekompletna lista wymagan, zmiany wy-
magail, nierealistyczne oczekiwania, niejasne cele systemu). W wielu wypad-
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kach sa one wtérne do drugiej grupy czynnikow — zwiazanych z czynnikiem
ludzkim, np. zta komunikacja pomiedzy interesariuszami skutkuje m. in. nie-
whagciwie okreélonymi wymaganiami, ktore sa zmieniane w trakcie realizacji.
systemu, czy tez nierealistycznymi oczekiwaniami, formufowanymi bez racjo-
nalnych podstaw (6, s, 3).

e Przyczyny zwigzane z czy nnikiem ludzkim — stanowiace 27,3% odpowiedzi (brak
zaangazowania ze strony uzytkownikow, brak wsparcia ze strony kierownictwa,
technologiczna niekompetencja).

e Przyczyny technologiczne (nowe tech nologie) — 3,7% odpowiedzi.

s Pozostale czynniki — facznie 33,7% odpowiedzi.

Wyniki tych badar zostaly potwierdzone takze w pracach 1, 12. Autorzy 12 na podsta-
wie pueprowadzonych analiz okredlili gléwne czynniki niepowodzenia w dwoch ob-

szarach: organizacyjnym i technologicznym.

Tablica 1. Czynniki niepowodzenia w obszarze organizacyjoym,
Zrodio: (12, 5. 245)

Lp. | Czynniki niepowodzenia

i | Niedoszacowanie czasu realizacji projektu

2 | Slabo okreélone wymagania oraz zakres systemu

3 | Niewladciwe okreélenie ryzyka zwigzanego z projektem

4 | Niejednoznacznie i nieadekwatnie okreslone potrzeby biznesowe oraz nigjasna wizja
organizacji

Tablica 2. Czynniki nicpowodzenia w obszarze technologicznyin.
Zrodio: (12, 5. 243)

Czynniki niepowodzenia

1 | Dostawca systemu nie docenit jego ziozonosci

2 | Nickompletnie zdefiniowane wymegania w momencie rozpoczynania projektu

3 | Nieodpowiednio dobrane oprogramowanie

4 | Zmiany w specyfikacji wymagan podezas realizacji projektu

5 | Potrzeba przeprowadzenia duzych zmian (kestomizacji) w istniejacych systemach

Podobne wyniki uzyskano w pracy 1, ktorej celem bylo zbadanie giéwnych pro-
blem6éw przy budowie systemdw informatycznych (Wykres 3). Wykorzystano tutaj
wyniki badaf ankietowych przeprowadzonych gtéwnie wiréd duzych organizacji go-
spodarczych (ponad 80% badanych zatrudniato co najmnlq 100 0s6b).
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Legenda:
Pl - brak dostatecznego P2 - [gnorowanie celow bizne- I3 - problemy z przeniesieniem celaw
zaangazowania kierownictwa  sowyeh biznesowych 1 strafegii organizacji na

grunt zagadnien informatycznych

P4 - brak dostatecznego P5 - poleganie na | liscie zyczen”  P6 - lekeswazenie wewnetrznych
zaangazowania ze strony przedstawianych przez uzytkow-  slabosci organizacji w zakresie zdolno-
pracownikow nikéw bez rozpoznania rzeczy-  $ci realizacil przyjetej strategii

wistych potrzeb organizacii

Wykres 3. Glowne bariery wystepujace przy budowie systemoéw informatycznych wyrazone w
procentach (mozna bylo wybrac wigcej niz jedna odpowiedz). Zrodlo: (1, s. 461)

Bariery w implementacji systemdéw. informatycznych zarzadzania — wyniki
badan ankietowych przeprowadzonych w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego

W ramach przeprowadzanych przez autora badat ankietowych dokonano analizy,
Jjakie gléwne bariery napotykaja jednostki samorzadu terytorialnego w  implementaci
systemoéw informatycznych zarzadzania,

Badaniami ankietowymi objgto nasi¢pujace jednostki samorzadu terytorialnego:
gminy, powiaty oraz urzedy marszatkowskie,

Badaniem starano sig¢ obja¢ wiodace gminy i powiaty, dlatego tez jako kryterium
doboru przyjeto:

e dla gmin: obecnos¢ na liscie ,,Zlotej Setki Samorzaddw” — rankingu opracowanym
przez Cenlrum Badan Regionalnych i opublikowanym na tamach ,,Rzeczpospolitej”;

® dla powiatow: przyznanie oceny ,.ekstra klasa”, I klasa™ oraz ,II klasa” w ,,Ran-
kmgu Powiatdw Polskich” przeprowadzonym przez Centrum Badan Regionalnych

1 apublikowanym na tamach ,,Rzeczpospolite]” .
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W przypadku urzeddw marszalkowskich ankiela zostata rozestana do wszystkich jedno-
stek tego typu.

Tablica 3. Statystyka przeprowadzonego przez autora dysertacii badania ankietowege w jednost-
kach samorzadu terytorialnego

Zrodo: opracowanie whasne

Urzedy U:‘zgéy Urzedy marszalkow-
gminne powiatowe skie

Liczba wyslanych ankiet: 100 72 16

Procent odpowiedzi: 32,0% 22,2% 31,5%

Lch przedstawiciele do najwazniejszych czynnikow zaliczyli (Wykres 4):

® brak zasobdw (w tym rowniez zasobéw finansowych),

e ciggle zmiany prawne, wymuszajace zmiany wymagan wzgledem systemow infor-
matycznych,

e brak odpowiedniej funkcjonalnodci w systemach mto:mdlycznych powodujgey
utrudnienia w realizacji celow strategicznych organizacji,

® Drak odpowiednio wyszkolonego personelu,

® brak dostatecznego w sparcia ze strony wiadz / kierownictwa msiytuqz

e bledy w systemach informatycznych,

s trudnosci w dostosowaniu systemu informatycznego do potrzeb urzedu,

e zmiany i przeksziaicenia organizacyjne w instytucji, wymuszajace modyfikacje
wymagan wzgledem systemow informatycznych.

Do specyfiki polskich projektow zaliczyé nalezy role czynnika | brak zasobow”
oraz ,clggle zmiany prawne”. Sa one identyfikowane jako krytyczne na wszystkich
szczeblach samorzadu. Jednak juz nastgpne skiadniki z powyzszej listy pokrywaja sig =z
danymi, ktdre prezentuje Tablica | oraz Tablica 2

Tutaj takze mozna wprowadzi¢ podzial na cztery kategorie czynnikdw:

e Zwigzane z zasobami ludzkimi — brak odpowiednio wyszkolonego personelu oraz
brak dostatecznego wsparcia ze strony wladz.

e /wigzane z zarzadzaniem wymaganiami — brak odpowiedniej funkcjonalnosei w
systemach informatycznych, powodujacy utrudnienia w realizacji celow strategicz-
nych organizacji’, ciggle zmiany prawne, wymuszajace modyfikacje wymagan
wzgledem Sysleméw informatycznych, zmiany i przeksztalcenia organizacyjne w
instytucji, wymuszajace modyfikacje wymagan wzgledem sybtemow informaltycz-
nych.

? Duze dyspropoicie pomiedzy odpowiedziami wrzedéw gminnych i powiatowych a odpowic-
dziami urzeddw marszatkowskich wynikaja m. in. z faktu, 2 100% ankictowanych urzeddw
marszatkowskich zadeklarowalo posiadanie strategii, gdy w przypadku gmin i powiatéw byto
to odpowiednio 41% i 63%
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e Technologiczne — bigdy w systemach informatycznych, trudnosel w dostosowaniu

systemu informatycznego do poirzeb urzedu.
e Inne — brak zasobow (w tym finansowych).
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Legenda:

Pi - brak zasobow (w tym finan-  P5 - brak odpowiedniej funkejo-
sowych) nalnosei w systemach informa-
P2 - brak odpowiednio wyszkolo-  tycznych, powodujacy utrudnie-
nego personclu ‘ nia w realizacji celdw strategicz-

P7 - zmiany 1 przeksztatcenia
organizacyjne w instytucji, wymu-
szajace modyfikacje wymagan
wzglgdem systemdw informatycz-

P3 - brak dostatecznego wsparcia  nych organizacii nych

ze strony whadz / kierownictwa Po - ciggte zmiany prawne, P§ - trudnosci w dastosowaniu
instytucji wymuszajace modyfikacje wy- systemu informatycznegoe do
P4 - bledy w systemach informa-  magan wzgledem systemow polrzeb urzgdu

tycznych informatycznych

Wykres 4. Odsetek odpowiedzi na pytanie dotyczace gidwnych barier i utrudnien, jakie napotyka-
ja jednostki samorzadu terytorialnego we wdrazaniu systemow informatycznych (mozna bylo
zaznaczy¢ wigeej niz jedna odpowiedz). Zrodio: Opracowanie wiasne autora

Podsumowanie

Z powyzszych analiz wynika, Ze wprowadzanie systemu informatycznego do orga-
nizacji bez rozpoznania jej potrzeb, bez uwzglednienia celéw strategicznych powoduje
jednak tylko utrwalenie istniejacych schematéw z wszelkimi tego negatywnymi skut-
kami — wilacznie z mozliwoscig niepowodzenia calego wdrozenia 6. Jednym z najbar-
dziej krytycznych czynnikow, rzutujacych w zdecydowany sposob na powodzenie im-
plementacji systemu, Jest prawidlowa specyfikacja 1 dobdr wymagan, szczegolnie w
kontekscie zaangazowania kluczowych interesariuszy (2, s, 95) jak i1 zgodnosei wyma-
gan z celami strategicznymi organizacji, W praktyce, w. wielu przypadkach jedynie
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czest ze zdefiniowanych wymagan miesci sig w zakresie budowanego systemu, inne do
niego nie naleza, a jeszcze inne powinny zostac, a nie zostaly wyspecyfikowane. Owo-
cuje to w pdZniejszym okresie koniecznodeia modyfikacji dostarczonego rozwiazania.
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