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1.5. Krytyczne dziatania i czynniki
sukcesu wdrazania projektow
informatycznych

Streszczenie

Celem niniejszego artykuiu jest okreslenie, jakie dzialania powinny podjgc¢ organi-
zacje gospodarcze, aby zidentyfikowane krytyczne czynniki sukcesu projektow informa-
tycznych, pozwalajgce na zwiekszenie prawdopodobieristwa pomyslnego zakoriczenia
przedsiewziecia, zmaterializowaly sie. Na potrzeby niniejszego artykulu przeprowadzono
badania wiasne. Jako metode wybrano analize przypadkow. Badanie przeprowadzono
w organizacji, ktora prowadzila rownolegle ponad 200 projektow informatycznych,
o roznym zakresie, budzecie i czasie trwania. Realizowala przedsiewziecia polegajgce
na wytwarzaniu wlasnego oprogramowania lub dostosowywata oprogramowanie gotowe
do potrzeb klienta. Dostarczala ona rowniez, modernizowala i rozbudowywata infra-
strukture informatyczng klientow. Siedziba jej znajduje sie w Trdjmiescie, a projekty byly
realizowane dla projektow z calej Polski. Przedsiewziecia byly realizowane glownie dla
klientow z branzy ubezpieczeniowej i finansowej oraz dla instytucji publicznych. f.qczna
wartos¢ portfela projektow wynosita w roku 2014 ponad 100 min PLN. Jednoczesnie
prowadzono ponad 200 przedsiewziec¢ o roznej wielkosci, mierzonej czasem trwania,
liczbg roboczogodzin do przepracowania, budzetem i ilosciq zadari do wykonania.
W trakcie badania zidentyfikowano, jak zmieniatl si¢ w badanej organizacji, w latach
2012-2014, wspolczynnik projektow zakoriczonych sukcesem oraz przeanalizowano,
jakie podjeto dziatania, aby wspolczynnik ten poprawic. Skutecznos¢ tych dzialan zwe-
ryfikowano, sprawdzajqc, czy wspotczynnik zwigkszyl sie.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie projektami, czynniki sukcesu, najlepsze praktyki
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Wprowadzenie

Realizowane projekty informatyczne sg coraz bardziej ztozone. Dotyczy to
zaréwno aspektdw technologicznych, jak i iloSci zadan, ktore nalezy zrealizowaé
w ramach takich przedsiewzi¢¢. Podobnie wyglada sytuacja z czasem oraz liczba
roboczogodzin, jakie nalezy poSwieci¢, aby wykonac projekt. Przedsiewzigcia dostar-
czajg produktdéw rozumianych jako dobro, ustuga badZz rezultat wedtug potrzeb
klienta (por. Project Management Institute, 2004) — potrzebnych danej organizacji
do osiagniecia jej celow biznesowych. Szczegdlnie istotne s cele strategiczne (por.
Luftman, Lewis i Oldach, 1993). Ich wtasciwa realizacja moze zadecydowaé o suk-
cesie lub porazce danej organizacji. Moze ona by¢ mierzona na wielu sposoboéw —
np. poprzez stope zwrotu (ROI — Return on Investment), przychody, zysk, wielkos§¢
udziatow w rynku, satysfakcje klienta czy za pomocg innych miernikéw (por. De Wit,
1988). Powstaje wiec pytanie, jakie czynniki decyduja o sukcesie lub porazce pro-
jektu, a zwlaszcza jakie dzialania nalezy podjaé, aby sukces osiagnaé. Sam sukces
i porazke przedsiewzigcia mozna przy tym mierzy¢ co najmniej na dwoch pozio-
mach. Pierwszy poziom mozna uzna¢ za podstawowy, gdyz wynika on z samej defi-
nicji projektu. Tutaj badane jest, czy projekt zostat zrealizowany na czas, w zaplano-
wanych kosztach i w zadanym zakresie. Innymi stowy projekt powinien zamknac si¢
w ramach okreslonych przez tzw. trojkat projektu. Drugi poziom jest zwiazany z tym,
w jakim stopniu projekt spetnit pozostate cele przed nim postawione. Cele te najcze-
Sciej sq zdefiniowane w uzasadnieniu biznesowym projektow (por. Leatherman i in.,
2003), ktore powstaje na etapie planowania projektu, a nast¢pnie jest przez caly cykl
zycia weryfikowane i w razie potrzeby aktualizowane. Te cele to na przyktad osia-
gni¢cie okreSlonej stopy zwrotu, zapewnienie zwrotu z inwestycji w podanym okresie
czy np. zmniejszenie kosztow funkcjonowania firmy.

Ocena doskonatosci prowadzonych projektow
informatycznych

Sposdob oceny doskonatosci realizowanych projektow

Ocena doskonatosci prowadzonych projektéw moze by¢ realizowana réznymi
metodami. Przyklady sposobow oceniania sukcesu projektu przedstawili Shenhar
i in. (2001). Na potrzeby niniejszego artykutu zdefiniowano odmienne opisy i skale
mozliwych ocen dla realizowanych projektéw. Umozliwi to ocene doskonatosci reali-
zowanych projektéw oraz wyliczenie wartosci wskaznika méwiacego, jaki jest odse-
tek projektow zakoficzonych sukcesem. Wykorzystane zostaly oceny okreSlone przez
The Standish Group International, (2013). Zastosowana skala jest trzystopniowa.
Zgodnie z nig projekt mozna uzna¢ za ukonczony z sukcesem, wyzwaniami lub
zakonczony porazka. Szczeg6lowe kryteria mozliwych do przyznania ocen zawiera
tabela 1.
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Tabela 1. Opis ocen dla projektow

Ocena Opis

Sukces Projekt zakoficzony sukcesem to taki, ktory zostal dostarczony na czas, w usta-
lonym budzecie oraz w pelnym zakresie — czyli z wszystkimi wymaganymi
funkcjami i funkcjonalno$ciami. Innymi stowy: jest to projekt, dla ktorego
wszystkie parametry sktadajace si¢ na trojkat projektu maja wartosci nie gorsze
niz opisano to w kontrakcie.

Wyzwanie | Projekt zakoficzony z wyzwaniami, to taki, ktory zostat dostarczony w przypadku
gdy co najmniej jeden z parametrow trojkata projektowego nie zostal dotrzymany.
Oznacza to, ze aby uznac projekt za zakonczony z wyzwaniami, musi dojs¢ do
sytuacji, ze przedsigwzigcie nie zostalo dostarczone na czas, lub budzet zostal
przekroczony lub oczekiwana funkcjonalno$¢ nie zostala w pelni dostarczona.
Rowniez projekty dostarczone po czasie, z przekroczonym budzetem i niepeing
funkcjonalnoscia (czyli takie, gdzie zaden z parametrow trdjkata projektowego
nie zostal zrealizowany) uznawane s3 za projekty zakonczone z wyzwaniami;
jeszcze wdrozony produkt projektu jest faktycznie wykorzystywany.

Porazka |Projekty, ktére zakonczyly si¢ porazka, to projekty, ktore zostaly odwotane
przed zakonczeniem, lub zostaly dostarczone, ale wytworzone produkty nigdy
nie zostaly uzywane.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie The Standish Group International (2013).

Ocena doskonatosci projektéw informatycznych realizowanych
w badanej organizacji

Powyzsze stopnie zastosowano do oceny projektow realizowanych w badanej
organizacji. Ocenione zostaly projekty wdrazane w latach 2012-2014. Data wdro-
zenia decydowala o przypisaniu projektu do konkretnego roku. Dla projektow juz
wdrozonych w roku 2014 do wyliczen zostaty wykorzystane dane faktyczne. W przy-
padku projektow, ktore byly jeszcze w fazie realizacji w momencie badan, lecz nie
zostaly one jeszcze wdrozone, zestawiono wyniki prognozowane — na podstawie
stanu projektu w momencie badan. Wyliczono ilo$¢ projektow zakoficzonych suk-
cesem, zrealizowanych z wyzwaniami i tych, ktore byly porazka i podzielono przez
ilo§¢ wszystkich projektow wdrozonych lub majacych si¢ wdrozy¢ w danym roku,
obliczajac odsetek projektdw, dla ktorych wystawiono poszczegdlne oceny. Wyniki
ocen zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Odsetek projektéw konczacych si¢ sukcesem, z wyzwaniami lub porazka,
w latach 2012-2014, w badanej organizacji

2012 2013 2014 (prognoza)
Sukces 33% 31% 43%
Z wyzwaniami 67% 69% 57%
Porazka 0 0 0

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Charakterystyczne jest to, ze w trakcie badan nie zidentyfikowano projektow,
ktére mozna by uznaé za zakonczone porazka. Po analizie zauwazono, ze w przy-
padku gdy ryzyko zakoficzenie projektu porazka wzrastato, dokonywano wspol-
nie z klientem ponownego zdefiniowania projektu, tak aby dostarczat on warto$¢
oczekiwang przez klienta. Takie praktyki powodowaly jednak, ze projekt nie mogt
by¢ dostarczony w pierwotnie zaplanowanym czasie. Oznacza to, ze projekty zagro-
zone porazka w rzeczywisto§ci stawaly si¢ projektami zakoficzonymi z wyzwaniami.
Widoczny jest trend, z ktorego wynika iz ilo§¢ projektéow zakoniczonych sukcesem
wzrasta. W trakcie analizy przypadku zidentyfikowano okolicznoéci, ktére przyczy-
nily si¢ do tych dwoch elementdw, czyli okreslono krytyczne czynniki sukcesu oraz
okre§lono dziatania konieczne do ich zmaterializowania sig.

W trakcie badan zidentyfikowano, jaka czeS¢ projektow badanej organizacji
przekraczala budzet, a jaka byta zrealizowana z op6znieniem. Projekty, mogly by¢
przypisywane do obu kategorii jednoczesnie, gdyz mogty by¢ realizowane po czasie
i wickszymi Srodkami niz zaplanowano. Statystyki te przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Odsetek projektéw opdznionych i z przekroczonym budzetem w badane;j
organizacji

2012 2013 2014
Odsetek projektéw z przekroczonym budzet 41% 43% 35%
Odsetek projektow z opdznieniem 50% 49% 32%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z tabeli 3 wynika, iz na skutek podjetych dziatan znacznie zmalata liczba projek-
téw opdznionych — 18 punktéw procentowych w ciggu dwoch lat. Liczba projektow
przekraczajacych budzet spadfa o 6 punktéw procentowych, w tym samym okresie.
Oznacza to, ze zidentyfikowane dzialania nie mialy jednakowego wplywu na wszyst-
kie badane wierzchoiki trojkata projektowego. Wynikato to z faktu, ze zniwelowa-
nie op6znien w projekcie czgsto wymagato zaangazowanie dodatkowych, nieprzewi-
dzianych wcze$niej zasobow, lub zasobéw innych, niz wezesniej zaktadano. Mialo to
z kolei wplyw na budzet.

Ocena doskonatosci prowadzonych projektow informatycznych
wedlug opracowan branzowych

Oceny projektoéw realizowanych w badanej organizacji poroéwnano do $redniej
rynkowej (The Standish Group International, 2013). Zostaly one przedstawione
w tabeli 4.
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Tabela 4. Odsetek projektéw koficzacych si¢ sukcesem, z wyzwaniami lub porazka,
w latach 2004-2012

2004 2006 2008 2010 2012
Sukces 29% 35% 32% 37% 39%
Porazka 18% 19% 24% 21% 18%
Z wyzwaniami 53% 46% 44% 42% 43%

Zrodto: The Standish Group International (2013).

Na podstawie powyzszych danych zauwazono, iz w branzy, w ktorej dziata
badana organizacja wyraznie wzrosta liczba projektow zakonczonych sukcesem,
liczba projektow zakonczonych porazka ustabilizowata si¢ na poziomie 18%), a liczba
projektow zakonczonych z wyzwaniami zmalata. Rosnace trendy dotyczace liczby
projektéw zakoniczonych sukcesem wystepuja zar6wno w badanej organizacji, jak
i w organizacjach analizowanych przez The Standish Group International.

Identyfikacja krytycznych dziataf i czynnikéw sukcesu
wdrozenia projektéw informatycznych

Zidentyfikowane w trakcie badan dziatania zwiekszajace odsetek
projektéow konczacych sie sukcesem

Majac na uwadze powyzsze obserwacje, dokonano analizy dziatan podjetych
przez badang organizacje. Obserwowano te praktyki, ktorych celem bylo zwicksze-
nie odsetka projektéw zakonczonych sukcesem. W trakcie badan zidentyfikowano
nastepujace dziatania:

* zatrudnienie czlonka zarzadu odpowiedzialnego bezpoSrednio za obszar zwia-
zany z zarzadzaniem projektami,

* zaangazowanie dyrektorow poszczegOlnych jednostek organizacyjnych w procesy
zarzadzania projektami,

* szerokie rozpropagowanie zasad zarzadzania przedsigwzigciami w badanej orga-
nizacji,

* wdrozenie zarzadzania przez cele (management by objectives) wspierajace cele
projektowe,

* powolanie do zycia Biura Zarzadzania Projektami,

» zwickszenie transparentno$ci prowadzonych projektéw,

* zwickszenie naktadéw na podnoszenie kwalifikacji kierownikéw projektow,

* udokumentowanie wiedzy i doSwiadczenia kierownikdw projektéw za pomoca
certyfikatow renomowanych podmiotéw certyfikujacych,

* wdrozenie komputerowego narzedzia do wspierania zarzadzania projektami

i portfelem projektow,
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* zintegrowanie procesOw projektowych z procesami sprzedazowymi i kontrolingo-
wymi,

* umozliwienie realizacji projektéw wedtug réznych metodyk,

» uzyskanie certyfikatu ISO 9001:2008.

Osoba zatrudniona na stanowisku wiceprezesa byta odpowiedzialna za koordyna-
cje wszystkich obszaréw zwiazanych z zarzadzaniem projektami i portfelem projek-
tow. Wspierala ona réwniez prace Biura Zarzadzania Projektami, bedac jego spon-
sorem. Autoryzowala réwniez wszystkie decyzje wigzace sie z wdrozeniem procedur
zwigzanych z zarzadzaniem projektami. Gwarantowal, ze wszystkie zasady zwigzane
z zarzadzaniem projektami beda szeroko rozpropagowane i stosowane.

Dyrektorzy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych utworzyli w swoich struk-
turach zespoly, w ktorych dziatali kierownicy projektéw. Nadzorowali oni prowa-
dzone projekty i raportowali ich stan do dyrektora oraz Biura Zarzadzania Projek-
tami. Dyrektorzy zobowigzani byli do rozliczania stanu swoich projektéw podczas
cotygodniowych spotkan z Zarzadem.

Cele zwigzane z terminowoscia i rentownoScia projektow byly wpisane jako ele-
ment oceny pracowniczej dyrektordw poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
oraz kierownikdéw projektdw. Stanowily rowniez one jeden z czynnikdw wplywajacy
na wielko$ci premii wyptacanej osobom piastujacym podane stanowiska. ROwniez
na podstawie tych wskaznikow Rada Nadzorcza badanego podmiotu weryfikowata
kondycje i przyszty potencjat przedsigbiorstwa.

Kazdy pracownik zatrudniony w organizacji, niezaleznie od stanowiska, na jakim
byl zatrudniony, przechodzil w trakcie dnia adaptacyjnego szkolenie, ktérego celem
byto wdrozenie nowego pracownika do stosowania metodyk zarzadzania projektami.
Zobowiazany on byl formalnie do stosowania tych procedur.

W badanej organizacji zostato uruchomione Biuro Zarzadzania Projektami
(BZP), ktérego celem bylo koordynowanie portfela projektow juz od fazy sprze-
dazowej, przez realizacje projektu i jego zamykanie, a takze w fazie gwarancyjne;j.
BZP byto odpowiedzialne za monitorowanie stanu projektow i wezesne ostrzeganie
o ryzyku nieosiagniecia przez przedsiewziecie parametréw okreslonych w trojkacie
projektowym. Wprowadzalo ono réwniez i egzekwowalo ustandaryzowane proce-
dury prowadzania projektow.

Zdecydowano si¢ réwniez na zwigckszenie transparentnosci prowadzonych pro-
jektow. Informacje o ich rzeczywistym stanie, zgtoszonych ryzykach i problemach
oraz znaczna cze¢$¢ dokumentacji projektowej byly dostgpne dla wybranych klientow
i projektow. Proces ten byt w trakcie rozszerzania na pozostalych klientow. Rzetelne
i kompleksowe raportowanie zadan, ktdre byto dostepne dla klientdw, zacz¢to skut-
kowac bardziej partnerska wspdipraca podczas realizacji przedsiewzieé i wspOlnymi
dzialaniami dazacymi do osiagni¢cia sukcesu w projekcie.

W badanej organizacji organizowane byly dzialania, ktérych celem bylo to, aby
kazdy kierownik projektu zwigkszyl swoje kompetencje z zakresu zarzadzania pro-
jektami. Mozliwe bylo wybranie przez kierownika projektu metodyki, z zakresu kto-
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rej odbywato sie szkolenie. Dostepne byly szkolenia zaréwno z metodyk klasycznych
(np. PMI, PRINCE2), jak i metodyk zwinnych (np. SCRUM).

Poza zwickszeniem wiedzy poprzez uczestnictwo w szkoleniach kierownicy pro-
jektdw zobowigzaniu byli potwierdzi¢ swoja wiedze poprzez zdobycie certyfikatow,
takich jak Project Management Professional (PMP), PRINCE Foundation i Practi-
cioner czy SCRUM Master.

W organizacji zostalo wdrozone narzedzie Microsoft Project Server 2010, kom-
puterowo wspierajace zarzadzanie projektami i portfelem projektéw. Stuzyto ono
do gromadzenia i udostepniania informacji na temat stanu przedsiewzieé. Pozwalato
na raportowaniu postepoéw prac i stanu projektow. Zapewnialo réwniez dostgp do
danych historycznych, celem dokonywania analizy trenddw, identyfikacji najlepszych
praktyk, oraz wykonywania analiz typu lessons learned na zakonczenie kazdego pro-
jektu. Bylfo centralnym Zrodtem informacji zarzadczych, jak rowniez zrédiem infor-
macji dla dyrektoréw biur, kierownikéw projektdw, lideréw zespotow i pozostatych
pracownikdw zaangazowanych w realizacj¢ wszystkich przedsiewziec.

Procesy zarzadzania projektami byly zintegrowane z procesami sprzedazowymi
i kontrolingowymi. Pozwolifo to na rozpoczgcie procedury przygotowania projektu
juz na etapie sprzedazy. Usprawnialo to proces planowania zasobow niezbe¢dnych
do realizacji przedsiewzi¢é. Integracja z procesami kontrolingowymi pozwolita
na wiarygodne prognozowanie wynikow finansowych spoiki oraz ciaggle §ledzenie
rentownosci planowanych, realizowanych i zamknietych projektéw. Zintegrowane
zostaly nie tylko procesy, ale rowniez czeSciowo zostaly zintegrowane narzedzia do
komputerowego wspomagania proceséw zarzadzania projektami i proceséw kon-
trolingowych.

Badana organizacja nie narzucala metodyki zarzadzania projektami, ktora
miata by¢ stosowana przez kierownika projektu. Przed rozpoczeciem realizacji kaz-
dego przedsigwziecia rozpoznawane byly oczekiwania klienta i specyfika projektu.
W zaleznosci od tych czynnikéw wybierana byla metodyka wykorzystywana do pro-
wadzenia projektu. W praktyce okolo 95% projektéw bylo realizowane metodykami
klasycznymi, a pozostate 5% metodykami zwinnymi.

Firma uzyskata certyfikat ISO 9001:2008 w zakresie zarzadzania projektami
obejmujacy projektowanie, wytwarzanie, testowanie, wdrazanie i wsparcie gwa-
rancyjne oprogramowania wiasnego. Dziatanie to kompleksowo scalalo wszystkie
wymienione wczesniej.

Biorac pod uwage informacje zawarte w tabelach 2 i 3, zauwazono, ze podjcte
dziatania, przeprowadzone przez badana organizacj¢ pozwolily na zwigkszenie
odsetka projektéw zakonczonych sukcesem, co dowodzi ich skutecznosci. Stanowig
one podstawe do wdrazania dobrych praktyk w innych organizacjach o podobnym
charakterze.

Krytyczne czynniki sukcesu wdrazania projektéow informatycznych

Tematyka krytycznych czynnikéw sukcesdw wdrazania projektow, byla juz
poruszana w wybranych publikacjach naukowych. Wybrane publikacje (np. Pinto,
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i Slevin, 1987) dotyczyty jednak innych branz niz badana, lub powstawatly kilka Iub
kilkanaScie lat temu, w czasie, gdy otoczenie organizacji miato inng niz obecnie
charakterystyke. Dotyczyly one réwniez tylko specyficznych rodzajéw projektdw
informatycznych (tak bylo w przypadku Holland i Light, 1999). Badania przepro-
wadzone na potrzeby tego artykulu skupialy si¢ na szeroko rozumianych projektach
informatycznych i prowadzone byly w latach 2012-2014.

W trakcie badaf zapoznano si¢ z krytycznymi czynnikami sukcesu, zdefiniowa-
nymi przez The Standish Group International (2013). W tym samym opracowaniu
okreslona zostata istotno$¢ kazdego czynnika. Powyzsze informacje zostaly zebrane
w tabeli 5. Same czynniki sukcesu nie okreslaja jednak, jakie dzialania nalezy pod-
ja¢, aby dany czynnik zaistnial lub zmaterializowat si¢. Dlatego tez w trakcie analizy
przypadku zidentyfikowano, mogace mie¢ wplyw na sukces lub brak sukcesu prowa-
dzonych przedsigwzig¢ dzialania, zrealizowane przez badang organizacj¢. Pozwolito
to na walidacj¢ listy i jej modyfikacje — w uzasadnionych przypadkach. W dalszej
czesci tego rozdziatu zidentyfikowane dziatania zostaly przyporzadkowane do grup
czynnikow, aby dokonaé oceny prawidfowos¢ zdefiniowanych wag istotnoSci.

Tabela 5. Krytyczne czynniki sukcesu i ich istotnos¢

Krytyczny czynnik sukcesu Istotnos$é czynnika
Wsparcie kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla 25
Zaangazowanie uzytkownikow 15
Optymalizacja i dekompozycja 15
Kwalifikacje zasobow 13
Kwalifikacje Kierownikow Projektow 12
Zwinne procesy 10
Jasne cele biznesowe 6
Dojrzato$¢ emocjonalna 5
Realizacja 3
Narzg¢dzia i infrastruktura 1

Zrédto: The Standish Group International (2013).

Analizujac powyzsze zestawienie, zauwazono, ze czynniki zwigzane z zasobami
ludzkimi stanowig az 65% catkowite istotnosci. Te czynniki to: wsparcie kadry zarza-
dzajacej wyzszego szczebla, zaangazowanie uzytkownikéw, kwalifikacje zasobow,
kwalifikacje kierownikow projektow. Jednoczes$nie elementy zwigzane z kompu-
terowym wspieraniem zarzadzania projektami i portfela projektéw oraz pozostate
narzedzia i infrastruktura byly istotne tylko w 1%.
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Dziatania zidentyfikowane w trakcie badan
a krytyczne czynniki sukcesu

Analizujac dziatania podjete przez badang organizacje i zestawiajac je z krytycz-
nymi czynnikami sukcesu zidentyfikowanymi przez The Standish Group Internatio-
nal (2013), zauwazono, ze znaczna czeS$¢ dziatan i czynnikOw dotyczyta zagadnien
zwigzanych z zasobami ludzkim. Wyniki badafi literatury i badan wtasnych sa zgodne
w tym zakresie. Dowodzi to istotnoSci czynnika ludzkiego dla sukcesu lub porazki
projektu.

W badanej organizacji wdrozono rozwigzanie Microsoft Project Server, ktore
zostato uznane za system krytyczny. Ogrywat on istotng role¢ z we wszystkich proce-
sach zwigzanych z zarzadzaniem projektami, w szczeg6lnoSci zawieral kompleksowe
informacje na temat stanu projektéw i portfela projektéw. Umozliwial on réwniez
podejmowanie wtasciwych decyzji biznesowych. Podczas badan zauwazono wysokie
znaczenie tego narzedzia w zarzadzaniu projektami w tej organizacji. Nalezy tutaj
zauwazy¢, ze znaczenie narzedzi informatycznych we wspieraniu zarzadzania pro-
jektéow oraz portfela projektow opisali Wirkus i Wilczewski (2007) oraz Wilczew-
ski (2014). Jednakze Standish Group International (2013) czynnikowi ,,narzg¢dzia
i infrastruktura” przypisat zaledwie istotnos$¢ 1. Przeprowadzone badania dowodza
jednak, iz warto$¢ ta powinna by¢ wyzsza. Prawidlowo wdrozone systemy informa-
tyczne stanowia cenne zrodio informacji, pozwalajace na podejmowanie bardziej
trafnych decyzji biznesowych. Ich istotnos¢ powinna waha¢ si¢ pomig¢dzy 5% a 10%
i moze by¢ ustalona na drodze dalszych badan. W przypadku pozostalych czynnikow
i dzialan widoczna byta zbiezno$¢ pomiedzy wynikami studium przypadkdéw i tym co
zostalo opisane w literaturze.

Podsumowanie
Szczegdlng wartos¢ praktyczng ma zidentyfikowana lista dziatan, jakie podjeta

badana organizacja, aby zwigkszy¢ odsetek projektdéw zakonczonych sukcesem.
Dzi¢ki tym dzialaniom

_ista tych dziatan moze by¢ wykorzystana przez inne organizacje
do udoskonalenia wlasnych proceséw, aby zwigkszy¢ odsetek projektéw zakonczo-

nych sukcesem. Podczas badan zidentyfikowano réwniez kluczowe czynniki sukcesu
pozwalajace na realizacje projektéw w uzgodnionym czasie i budzecie oraz zgodnie
z ustalonym z klientem zewnetrznym i wewnetrznym zakresem. Kluczowe czynniki
sukcesu zwigzane byly z dzialaniami, jakie nalezy podjaé, aby te pierwsze si¢ zreali-
zowaly.
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Critical activities and success factors for implementing
information technology projects

Abstract

The case study in the organization, which ran in parallel over 200 projects, of varying
scope, budget and duration were done. The audited organization, was delivering projects
in which it produces its own software or boxed software which was to tailored to customer’s
needs. It also supplied, modernized and expanded the infrastructure customers. The
projects were implemented mainly for customers in the insurance industry and financial
and public institutions. The total value of the project portfolio in 2014 amounted to
100 million PLN. At the same time it was conducted more than 200 projects of different
sizes. During the study it was identified what was the ratio of successful projects, and
what steps have been taken to improve this ratio. The effectiveness of these activities
verified by checking if that the ratio has increased. The results of the analysis were
compared with published industry standards and synthesis of this two things were
done, in order to align the actions identified to critical success factors described in the
literature. These activities could be the basis for the implementation of best practice
project management in business organizations. During the study critical success factor
for information technology projects were identified, according to trade standards.

Keywords: project management, success factor, best practices
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