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1. WSTEP

Rozwoj technologii, rosngce nat¢zenie konkurencji i dynamiczny wzrost oczekiwan
klientow nasility potrzebe cigglego doskonalenia oferowanych produktoéw i metod organizacji
pracy. Skuteczne konkurowanie z innymi przedsigbiorstwami wymaga wdrazania nowatorskich
rozwigzan w jak najkrétszym czasie. Dziatania te zarazem sprawily, ze klienci mogg bardziej,
niz kiedykolwiek wczesniej, wptywac na dedykowane dla nich rozwigzania. Dynamiczny wzrost
oczekiwan klientéw wydaje si¢ by¢ niezaspokojony, co w szczegdlnosci dotyczy sektora ICT
(technologie informacyjno-komunikacyjne, ang. Information and Communication Technology).
Zdaniem L. Koéwin' pojecie ICT w ujeciu determinanty rozwoju spoleczefistwa informacyjnego
1 innowacyjno$ci gospodarki obejmuje migdzy innymi potencjal wiedzy oraz zasoby
innowacyjnych technologii, wszelkie dziatania zwigzane z produkcja i wykorzystaniem urzadzen
telekomunikacyjnych i informatycznych oraz gromadzenie, przetwarzanie i udostgpnianie
informacji w formie elektronicznej.

Konkurowanie i dynamiczny wzrost oczekiwan klientow nie pozostaly obojetne wobec
ksztattowania metod pracy przedsigbiorstw funkcjonujacych w sektorze ICT. Kluczowag kwestia
okazala si¢ zmiana. Zmiany wymuszaja podzial procesu wytwarzania oprogramowania na
krotkie okresy produkcyjne w celu czestego/systematycznego pozyskiwania informacji zwrotnej
od Kklienta. Wytwarzanie produktow sektora ICT wymaga wykorzystywania skutecznego
zarzadzania projektami, w tym nowych metod opierajacych si¢ na zwinnym podej$ciu. Zmiany
1 zaadaptowana do nich zwinno$¢ okazaly si¢ istotnym rozwigzaniem odpowiadajacym na
dynamicznie zmieniajgce si¢ wymagania klientow. Powstaje jednak pytanie, czy wraz
z korzy$ciami zastosowania zwinnych metod nie pojawity si¢ nowe problemy?

Wspolpraca z klientami w zakresie zwinnie realizowanych projektow IT (technologie
informacyjne, ang. Information Technology) polega migdzy innymi na zapewnieniu klientowi
mozliwosci wptywania na wyglad 1 funkcjonalno$¢ produktu. W ten sposéb klient moze
zaproponowa¢ radykalne zmiany, ktore wymagaja podjecia natychmiastowych dziatan
powodujac u dostawcy czasowe niedobory i/lub nadwyzki pracownikow. Problemy te moga

powodowac wzrost kosztow wptywajacy na przekroczenie zaplanowanego budzetu.

1.1. Uzasadnienie wyboru tematu rozprawy i identyfikacja luki badawczej

Zastosowanie zwinnych metod zarzadzania projektami w  przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w sektorze ICT zwigzane jest zarowno z korzysciami, jak 1 problemami. Celem
wdrazania zwinnych metod jest dostosowywanie do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia,
a przede wszystkim czestych zmian wymagan klientow. Przygotowanie zespotéw projektowych,
a niekiedy calego przedsigbiorstwa, w kierunku umiejetnego adaptowania si¢ do zmian,
moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci, a jednoczesnie do poglebienia relacji
z klientami. Nalezy jednak podkresli¢, ze sytuacja taka moze doprowadzi¢ takze do:

1. Znaczacego spadku motywacji uczestnikow projektow ze wzgledu na ciagle zmiany

1 ingerowanie w ich twdrcza prace.

! Koéwin L. (2018), Spoleczenstwo cyfrowe w Polsce — strategie, plany i realia, Instytut Pedagogiki Uniwerystetu
Wroctawskiego, 85-107, s. 86.



2. Chaosu w zarzadzaniu przeptywem pracy w przypadku konieczno$ci wdrazania zmian
w trakcie trwania projektu.

3. Powstania probleméw w zarzadzaniu kapitatem ludzkim polegajacych na koniecznosci

ciggtego dostosowania wykorzystania zasoboéw do aktualnych potrzeb.

Spadek motywacji cztonkow projektu w dtuzszym okresie moze prowadzi¢ do podjecia
przez nich decyzji o poszukiwaniu pracy w innym $rodowisku. Zarzadzanie kapitatem ludzkim
moze komplikowaé si¢ przy radykalnych lub czestych modyfikacjach zakresu projektu
skutkujacych istotng zmiang obcigzenia pracownikow przedsiebiorstwa. Moze to objawiac si¢
poprzez powstanie niedoboroéw i nadwyzek w kapitale ludzkim. Zaréwno niedobdr, jak i nadmiar
moga istotnie utrudni¢ zarzadzanie kapitalem ludzkim, jak réwniez zarzadzanie projektami.
Niedobor zasoboéw ludzkich wymusza zwigkszenie liczby nadgodzin i/lub skorzystanie
z zewnetrznej pomocy, co w sektorze ICT oznacza konieczno$¢ poniesienia bardzo wysokich
kosztow. Z kolei nadmiar zasobow ludzkich powoduje wzrost liczby niewykorzystanych
roboczogodzin w zwigzku z brakiem zadan dla poszczegolnych pracownikow.

Podczas realizacji przez autora rozprawy projektow IT zauwazono, ze konkurenci
wytwarzajacy podobne produkty wdrazaja analogiczne metody organizacji pracy i jednocze$nie
posiadaja podobne zasoby. Wobec tego wstepnie powstato zatozenie, iz konkurenci sektora ICT,
postugujacy si¢ zwinnymi metodami zarzadzania projektami, posiadajacy podobne produkty
1 zwigzane z ich wytwarzaniem problemy, mogliby kooperowa¢ ze sobg w ramach koopetycji
w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim. W nawigzaniu do przyj¢tego zatozenia przyczyna
podjecia tematu niniejszej rozprawy byta potrzeba wypracowania modelu koopetycji w zakresie
zarzadzania kapitalem ludzkim w zwinnie realizowanych projektach, zweryfikowania
mozliwosci jego wdrozenia oraz jego zastosowanie w realnych warunkach biznesowych.

Podmioty sektora ICT korzystaja, przy braku mozliwosci optymalnej alokacji zasobow
wewnetrznych, ze wspllpracy z agencjami rekrutacyjnymi 1 przedsigbiorstwami
outsourcingowymi. Problemem wspotpracy z agencjami rekrutacyjnymi jest dtugi czas realizacji
zleconych czynnosci podczas pozyskiwania z rynku kandydatow o odpowiednich
kompetencjach. Zwigkszenie stanu zatrudnienia w warunkach wysokiej zmienno$ci wymagan
rynkowych wydaje si¢ ponadto dyskusyjne i prawdopodobnie prowadzace w krotkim czasie do
zintensyfikowania problemu nadwyzki pracownikow. Wspolpraca z przedsigbiorstwami
outsourcingowymi stanowi zroédto zbyt wysokich kosztow do zastosowania w kazdym
przypadku pojawienia si¢ omawianego problemu. Autor rozprawy postanowil w tym zakresie
zwréci¢ uwage na konkurentdéw, ktdrzy posiadaja podobne problemy i specjalistéw o podobnych
kompetencjach. Podobne problemy oznaczaja mozliwo$¢ powstawania nadwyzek zasobow
ludzkich w zroéznicowanych podmiotach. Na podstawie wymienionych do$wiadczen
ukierunkowano prowadzone analizy na zbadanie mozliwo$ci dzielenia si¢ nadwyzkami przez

wspotpracujacych ze soba konkurentéw w postaci utworzenia koopetycji.



Dlaczego koopetycja mogta wedlug autora okaza¢ si¢ korzystnym rozwigzaniem? Zwinne
metody zarzadzania projektami wymagajg realizacji zadan w krotkich okresach. Przy powstaniu
brakéw w zasobach ludzkich przedsigbiorstwa nie majg czasu na ich uzupetnianie tradycyjnymi
sposobami. Konkurent posiadajacy dostepnych pracownikéw moglby oddelegowaé ich do
miejsca zapotrzebowania. Podczas wspotpracy wielu konkurentéw w zakresie koopetycji istnieje
wieksze prawdopodobienstwo, iz wiele podmiotéw bedzie posiadato nadwyzki specjalistow IT
w tym samym czasie. Mozna zatem zatozy¢, ze przedsigbiorstwo pozyskujace pracownikow
koopetytora mogloby ich pozyska¢ w stosunkowo krotkim czasie. Natomiast podmiot
udostepniajacy specjalistow mogtby obnizy¢ koszty zwigzane z ich zatrudnieniem.

Istotnym elementem zwinnoS$ci sg czgste zmiany, ktore w zaleznosci od ich zakresu moga
znaczaco wplywac na organizacje¢ pracy. Wraz z trudno$cig planowania pracy moga wystapic¢
nadwyzki i/lub niedobory zasobdéw ludzkich w obrebie prowadzonych projektow. Problem ten
moze mie¢ kluczowy wplyw na zarzadzanie kapitatem ludzkim. Ciggla presja polegajaca na
dazeniu do wytworzenia idealnego produktu w warunkach konieczno$ci wdrazania czgstych
zmian moze doprowadzi¢ do spadku motywacji pracownikow. Analiza literatury wykazata brak
badan w zakresie koopetycji w zarzadzaniu kapitalem ludzkim w zwinnie zarzadzanych
projektach IT, co potwierdzito potrzebe przeprowadzenia analizy w tym zakresie. Badania w tym
obszarze miaty wypehi¢ zidentyfikowana luke badawcza, w szczegdlnosci w odniesieniu do
specyfiki zwinnych metod zarzadzania projektami i wynikajacych z tego probleméow.

Rysunek 1.1 przedstawia identyfikacje luki badawczej i zaproponowane ukierunkowanie
jej wypehlienia poprzez podjecie badan w obszarze alternatywnych rozwigzan skutkow
wystepowania czestych zmian podczas realizacji zadan projektowych. Kluczowym problemem
badawczym byla ocena mozliwosci 1 efektow zastosowania modelu koopetycji w zakresie
udostepniania pracownikow do realizacji zwinnych projektow IT. Czeste zmiany wymagan
projektu utrudniaja planowanie zasobow ludzkich. Wcze$niejsze zakonczenie zadah moze
doprowadzi¢ do powstania niewykorzystanego kapitatu ludzkiego.

Wskazane problemy sa zazwyczaj rozwigzywane za pomocg wspoOlpracy z agencjami
rekrutacyjnymi i/lub przedsigbiorstwami $wiadczacymi ustugi outsourcingowe. Rekrutacja
zwigzana jest z dlugim procesem pozyskiwania pracownikéw. Agencje rekrutacyjne
nie posiadaja w swoich strukturach poszukiwanych przez klientow specjalistow. W pierwszej
kolejnosci badana jest dostepno$¢ kandydatow, a nastepnie prowadzony jest proceS ich
rekrutacji. Natomiast ustugi outsourcingowe oznaczajg wysokie koszty, $redni lub dtugi czas
pozyskiwania pracownikow i ryzyko Sredniej znajomosci specyfiki produktowej i projektowe;.

Autor pracy zaktadal, ze koopetycja mogtaby zapewni¢ kapital ludzki charakteryzujacy si¢
kompetencjami 1 doswiadczeniem zgodnym z wymaganiami zainteresowanych podmiotow.
Konkurenci wytwarzajg podobne produkty, przy uzyciu podobnych technologii i metod pracy.
Pracownik konkurenta nie wymaga dtugiego czasu i duzych kosztow na wdrozenie w szczegoty
projektu. Bioragc pod uwage przewidywane korzysci wdrozenia koopetycji wydawato sig,
ze warto podja¢ si¢ badan zmierzajacych do weryfikacji przyjetych zatozen.
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Organizacja A

Problemy stosowania zwinnych
metod zarzadzania projektami

|

AN

Wczesniejsze zakonczenie prac w sprincie, a niewykorzystany kapital ludzki.
Utrudnione planowanie wielkosci kapitatu ludzkiego.

Czeste zmiany wymuszajace korzystanie z outsourcingu.

Czeste zmiany powodujace obnizenie poziomu wykorzystania zasobow

1

Skutki wdrazania

czestych zmian

Zmiany zapotrzebowania na
wielkos$¢ kapitatu ludzkiego

Obnizone zdolno$ci produkcyjne <

Organizacja B

Niedobor pracownikéw

Luka badawcza

Niewykorzystane zasoby ludzkie

Nadwyzka pracownikow

Alternatywy rozwiazania probleméw
Zapotrzebowanie na dynamiczne
pozyskiwanie tymczasowych pracownikow
posiadajacych doswiadczenie w:

v’ tej samej branzy,
v' realizacji podobnych projektow,
v' wytwarzaniu tozsamych produktow.

l

Dotychczas stosowane alternatywy

Brak badan w zakresie analizy oraz propozycji
rozwigzania problemu w postaci wspotpracy
konkurentow w zakresie zarzadzania
kapitatem ludzkim w formie KOOPETYCJI

Nowe rozwiqgzanie

{

\

ANERN

AN

<

<\

AN

Rekrutacja
Dtugi proces pozyskiwania
pracownikow.
Wysoki, jednorazowy koszt ustugi.
Problemy dotyczace
tymczasowego zapotrzebowania.
Problemy z pozyskaniem
wymaganych kompetencji
i umiejgtnosci.

Outsourcing
Wysokie koszty ustugi.
Sredni/dtugi czas pozyskiwania
pracownikow.
Srednia znajomo$é specyfiki
produktowej i projektowe;j.

Koopetycja
Niski/$redni koszt wsparcia.
Szerokie mozliwo$ci wyboru
brakujacych specjalistow.
Sprawne pozyskiwanie
pracownikow tymczasowych.
Tozsama wiedza i umiejgtnosci.
Ryzyko wspolpracy z konkurentami.
Zwigkszenie zaufania w przypadku
wspotpracy diadycznej.

Rysunek 1.1. Identyfikacja luki badawczej

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Problematyka podjeta w niniejszej rozprawie dotyczyla zarzgdzania kapitalem ludzkim
w zwinnych projektach sektora ICT. Cz¢ste wdrazanie zmian lub wprowadzenie radykalnych
modyfikacji moze prowadzi¢ do powstania znaczacych brakow odpowiednich kompetencji
i doswiadczenia w ramach dostgpnego kapitatu ludzkiego. Z drugiej strony nieprzewidziane
zmiany mogg prowadzi¢ do powstania istotnych nadwyzek kapitalu ludzkiego. Moze to
skutkowac tym, ze poszczegodlni pracownicy w okre§lonym czasie nie tworzac wartosci dodane;j
generuja stale koszty. W zwiazku z tym glownym problemem badawczym w niniejszej
rozprawie byla ocena mozliwosci i efektow zastosowania modelu koopetycji w zakresie
udostepniania kapitatu ludzkiego w zwinnie zarzadzanych projektach IT.

1.2. Cel glowny i cele szczegolowe rozprawy

Glownym celem niniejszej rozprawy byto opracowanie i weryfikacja modelu koopetycji
W zwinnie zarzadzanych projektach IT ze szczegdlnym uwzglednieniem wykorzystania kapitatu
ludzkiego. Zalozono, iz wypracowany model bedzie mozliwy do wdrozenia w realnych
warunkach biznesowych, a korzysci z tego wynikajace sa warte podjegcia ryzyka wspotpracy
przedsiebiorstw z ich konkurentami. Cel teoriopoznawczy obejmowat charakterystyke zwigzkow
migdzy zarzadzaniem projektami IT za pomoca zwinnych metod i zarzadzaniem kapitalem
ludzkim w projektach IT, ze szczegdlnym uwzglednieniem zaleznoSci zwigzanych
z wymienionymi obszarami w przypadku zastosowania modelu koopetycji. Ponadto w rozprawie
przyjeto nastgpujace szczegotowe cele poznawcze:

1. Identyfikacja problem6éw wynikajacych z czgstego wdrazania zmian w projektach IT.
Analiza pozyskiwania i wykorzystania kapitatu ludzkiego w projektach IT.
Badanie koopetycji w wykorzystaniu kapitatu ludzkiego w projektach IT.
Okreslenie znaczenia koopetycji 1 jej wptywu na zarzadzanie projektami IT.
Analiza poréwnawcza efektow wykorzystania modeli koopetycji w zwinnie
realizowanych projektach IT w wybranych krajach.

a N

Celem utylitarnym byta prezentacja rekomendacji wynikajaca z wdrozenia modelu
koopetycji w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim w sektorze ICT. Podczas wspoipracy
konkurentow w ramach koopetycji sieciowej niezbednym okazalo si¢ rowniez opracowanie
i zastosowanie narzedzia w postaci platformy internctowej stuzgcej do udostepniania
specjalistow IT.

Zakres przedmiotowy rozprawy zwigzany jest z zarzadzaniem projektami, a szczegdlng
uwage skoncentrowano na spadku efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego
spowodowanym czestymi zmianami wystepujacymi w zwinnie zarzadzanych projektach IT
oraz mozliwoséci wdrozenia usprawnien poprzez zastosowanie modelu koopetycji.

Zakres podmiotowy niniejszej rozprawy obejmowat:

1. Przedsigbiorstwa stosujgce zwinne metody zarzadzania projektami IT.
2. Pracownikéw uczestniczacych w projektach IT: koordynatorow, programistow,
analitykow, testerow, architektow.
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Wybor sektora ICT do badan podyktowany byt zakresem i zlozono$cig problemoéw
zwinnych metod zarzadzania projektami, dostepem do danych, doswiadczeniem autora rozprawy
w branzy i jej dynamicznym rozwojem. Zakres geograficzny obejmowat rynki Polski, Francji
I Niemiec. Ograniczenie do tych krajéw zwigzane bylo z zawodowym doswiadczeniem autora
rozprawy, ktory bezposrednio uczestniczyt w realizacji projektow dedykowanych gtownie dla
klientow z Europy, przy czym najwigcej projektow zrealizowal dla odbiorcéw posiadajacych
swoje gtowne siedziby na terenie Polski, Francji i Niemiec. W nawigzaniu do zidentyfikowanego
problemu badawczego, a takze przyjetego celu glownego i celow szczegotowych, w ramach
niniejszej rozprawy, podjeto proby odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie sa przyczyny stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami?

Jakie problemy wynikaja ze stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami?
Jak problemy zwinnych metod wptywaja na zarzadzanie kapitatem ludzkim?

Jaki jest wplyw probleméw zwinnych metod na realizacj¢ projektow?

W jaki sposob wdraza¢ koopetycje w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim?

Jakie kryteria mogg stuzy¢ do pomiaru efektywnosci koopetycji?

N o ok w

Jakie moga by¢ efekty wspotpracy konkurentdow W zarzadzaniu kapitatem ludzkim?

1.3. Hipoteza badawcza

Z uwagi na problemy wynikajagce ze stosowania zwinnych metod w zarzadzaniu
projektami IT przedsigbiorstwa poszukuja zewnetrznego wsparcia w postaci outsourcingu celem
wzbogacania kapitatu ludzkiego. Ze wzgledu na wysokie koszty, niskg sprawnosc¢ i jakos¢ tych
uslug zaproponowano rozwigzanie zidentyfikowanych probleméw w postaci koopetycji
w zakresie udostgpniania kapitatu ludzkiego. Miato ono umozliwi¢ zwigkszenie dostgpnosci
wymaganych kompetencji 1 efektywnosci pozyskiwania tymczasowych pracownikow.
W nawigzaniu do tego zalozenia W rozprawie przyjeto nastepujaca hipoteze: Koopetycja
w zakresie udostepniania kapitatu ludzkiego w obszarze zwinnie realizowanych projektow

zwigksza efektywno$¢ wykorzystania zasobow ludzkich i zarzadzania przedsiewzieciami.

1.4. Metody badawcze

Glownym zatozeniem wyboru i zastosowania metod badawczych bylo skoordynowanie
sposobu realizacji badan z przyjetymi celami rozprawy oraz hipoteza badawczg. Proces
badawczy podzielono na badania wstgpne, glowne (podstawowe) oraz projekt 1 weryfikacje
modelu koopetycji. Badania przeprowadzono od lutego 2015 roku do marca 2021 roku. Podczas
identyfikacji podmiotéw, ktore potencjalnie mogly stosowa¢ zwinne metody zarzadzania
projektami IT, liczba badanych przedsi¢biorstw wyniosta 2271. Nastepnie badania zawe¢zono do
1843 organizacji stosujagcych zwinne metody zarzadzania projektami IT. Wsréd nich,
307 podmiotoéw bylo zainteresowanych wdrozeniem modelu koopetycji, a efekty jego wdrozenia
zweryfikowano podczas wspolpracy z 278 przedsigbiorstwami. Podczas badan wstgpnych

zastosowano nastepujace metody badawcze:
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Analiza literatury krajowej i zagranicznej.
Obserwacje rynku i projektow IT.

Sondaz diagnostyczny w postaci ankiet i wywiadow.
Analiza statystyczna opisowa.

A w e

Obserwacje projektow IT wynikaly z kilkuletniego do$wiadczenia autora pracy
w zakresie zarzadzania projektami. Skoncentrowano uwage na metodach zarzadzania projektami
1 zwigzanymi z tym kluczowymi problemami. Podczas wstgpnego etapu badan zastosowano
sondaz diagnostyczny polegajacy na przeprowadzeniu badan ankietowych i1 wywiadow,
a dla celow analizy uzyskanych wynikow wykorzystano celowo dobrane statystyki opisowe.
W trakcie badan gtownych (podstawowych) wykorzystano:

1. Obserwacje.

2. Wywiady indywidualne i grupowe.

3. Burze méozgow.

4. Metode¢ indywidualnych przypadkow.

Obserwacje realizowano w calym cyklu procesu badan. Do wywiadow indywidualnych
dotaczono wywiady grupowe, ktore mogly zapewni¢ wigksze korzysci przy udziale potaczonej
tematycznie grupie osOb. Burze mozgéw zastosowano z wykorzystaniem ekspertow
i pracownikow zarzadzajacych projektami. Celem tej metody bylo nie tylko zidentyfikowanie
kluczowych probleméw organizacji, ale réwniez wskazanie odpowiednich dla nich rozwigzan.
Podczas badan gtownych analizowano problemy czestych zmian 1 ich wptywu na kapitat ludzki.
Wspotpraca konkurentow w odniesieniu do kapitatu ludzkiego jest nietypowa. Z tego powodu
dla potrzeb poszukiwania rozwigzan problemow wykorzystano metode indywidualnych
przypadkoéw. Podczas etapu projektu i weryfikacji modelu koopetycji zastosowano:

1. Obserwacje.

Badania terenowe i wywiady.
Eksperymenty.

Burze mézgow.

o k~ wn

Analizy porownawcze, w tym analizy statystyczne opisowe.

Obserwacje w tym przypadku dotyczyty przede wszystkim wdrozenia modelu koopetycji
w wybranych podmiotach, a takze analizy efektow jego zastosowania. Eksperymenty dotyczyty
przede wszystkim zastosowania modelu koopetycji w warunkach roéznych przedsigbiorstw
posiadajacych podobne problemy i zasoby. Przeprowadzono réwniez burze mozgdéw z zespotami
projektowymi (pracownikami tak zwanej pierwszej linii), ktérych cenne opinie przyczynily si¢
do wzbogacenia materialu zgromadzonego podczas realizacji wcze$niejszych etapoéw procesu
badan. Natomiast w trakcie analizy statystycznej wykorzystano takie statystyki opisowe,
jak odchylenie standardowe, dominantg, median¢ i warto§¢ min/max. Model zweryfikowano

przy zastosowaniu wywiadow eksperckich oraz analizy i oceny efektow jego wdrozenia.
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1.5. Uklad rozprawy

Niniejsza rozprawa sktada si¢ z siedmiu rozdzialow. Podjete w niej rozwazania rozpoczeto
od omowienia przyczyn wyboru tematyki pracy oraz zidentyfikowanej luki badawcze;,
a nastepnie przedstawiono glowny problem, cele, pytania, hipotez¢ i metody badawcze.
W drugim rozdziale poczatkowo skupiono si¢ na teoretycznych podstawach zwinnych metod
zarzgdzania projektami. Koncentrujgc si¢ na zasadzie analizy od ogotu do szczegotu przyblizono
definicje projektu, a nastepnie scharakteryzowano kwestie dotyczace zarzgdzania projektami.
W dalszej kolejnosci porownano tradycyjne i zwinne metody zarzadzania projektami.

W trzecim rozdziale przedstawiono wybrane problemy zarzadzania kapitatem ludzkim
w kontek$cie zwinnie realizowanych projektow. Tematyke rozpoczgto od obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi, gdzie zawarto definicje, ramy organizacyjne i istot¢ zarzgdzania, znaczenie
pracy zespolowej, kultur¢ organizacyjng oraz planowanie zasobow ludzkich. Nastepnie
skoncentrowano si¢ na istocie i pojeciu kapitalu ludzkiego, w ramach czego oméwiono strukture
i komponenty kapitatu ludzkiego, znaczenie kapitatu ludzkiego w zespotach projektowych
oraz problemy zwigzane z zaangazowaniem kapitatu ludzkiego w realizacje projektow.
Omoéwiono ponadto kryteria efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkich w projektach.

Czwarty rozdziat dotyczyt istoty i mozliwosci zastosowania koopetycji w zarzadzaniu
projektami. Oméwiono znaczenie i rodzaje koopetycji. Podjeto probe identyfikacji kopetycji
w sektorze ICT i w zarzadzaniu projektami. Przedstawiono mozliwosci wynikajace z rekrutacji
I outsourcingu zasobow ludzkich w odniesieniu do koopetycji. Opisano zalety i wady koopetyciji,
a nastepnie podjeto probe konceptualizacji w zakresie koopetycji jako modelu biznesu.

W  piatym rozdziale przedstawiono proces badawczy. W pierwszej kolejnosci
scharakteryzowano dobor proby do badan. Na potrzeby prowadzonych eksploracji zatozono,
1z wybrane do analizy przedsigbiorstwa powinny funkcjonowa¢ w branzy ICT 1 stosowaé zwinne
metody zarzadzania projektami. Etapy badan podzielono na badania wstgpne, badania gléwne
(podstawowe) oraz projekt i weryfikacje modelu koopetycji.

Szbsty rozdzial pracy prezentuje wyniki badan wstepnych i glownych. Wykazano w nim,
iz gldownymi przyczynami wdrozenia zwinnych metod zarzadzania projektami IT byly potrzeba
stalej wspotpracy z klientem, zmieniajace si¢ wymagania klienta oraz zwigkszenie elastycznosci
1 adaptacyjnosci. Nastepnie skoncentrowano si¢ na badaniu problemdéw wynikajacych ze
stosowania zwinnych metod.

Siédmy rozdziat przedmiotowej rozprawy obejmuje propozycje i wyniki weryfikacji
modelu koopetycji zarzadzania kapitatem ludzkim w zwinnie realizowanych projektach IT.
Podstawowym zalozeniem badan dotyczacych utworzenia modelu koopetycji w zakresie
udostegpniania kapitatu ludzkiego bylo zapewnienie stanu symetrycznej koopetycji odno$nie do
zachowania rownowagi migdzy wspotpracg a konkurowaniem. Przedstawiono zalozenia
wypracowanych modeli koopetycji sieciowej i diadycznej, a takze dokonano analizy efektow ich
wdrozenia oraz zidentyfikowano niekorzystne skutki ich zastosowania.
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Zwienczeniem rozprawy jest zakonczenie, w ktorym podsumowano podjete w niej
rozwazania dotyczace badanej problematyki, , a takze podsumowano wyniki badan
potwierdzajace przyjeta hipoteze rozprawy. W zakonczeniu ujeto rOwniez ograniczenia
pojawiajace si¢ w toku realizacji badan oraz opisano mozliwosci dalszych dociekan badawczych

i kontynuacji prac w przedmiotowej tematyce w przysztosci w aspektach, ktore nie zostaty ujete
W niniejszej rozprawie.
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2. TEORETYCZNE PODSTAWY ZWINNYCH METOD ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

Zarzadzanie projektami, to ,,...umiejetne uzycie dostgpnych technik w celu osiggnigcia
wymaganych rezultatow, zgodnie z ustalonym standardem w ramach budzetu i w okre§lonym

czasie?”. Metody i techniki zarzadzania projektami stuza do pomyslnego osiagniccia zalozonych

% Doskonalenie

przez klienta wymagan przy zachowaniu ustalonych terminéw i kosztow
zrdznicowanych sposobow zarzadzania projektami trwa od wielu dekad i1 dostarcza ich
uzytkownikom nowych rozwigzan. M.W. Mastalerz* opisatl najbardziej znane metody powstate
w poczatkowej fazie rozwoju klasycznego podejscia do zarzadzania projektami:

1. Metoda Sciezki Krytycznej CPM (ang. Critical Path Method) — 1957 .

2. Technika programowania oceny i zmian PERT (ang. Program Evaluation and Review
Technique) — 1958 r.
MPM (ang. Metra Potential Method) — 1958 r.
GAN (ang. Generalized Activity Network) — 1962 r.
PDM (ang. Precedence Diagramming Method) — 1964 r.
GERT (ang. Graphical Evaluation and Review Technique) — 1966 r.
Metody PMBOK opracowane przez Instytut Zarzadzania Projektem (PMI) — 1987 r.
PRINCE 2 — 1996 r.

Rozwoj istniejgcych metod 1 tworzenie nowych zwigzane jest z cigglym poszukiwaniem

O N o O bk~ w

najbardziej odpowiednich rozwigzan utatwiajacych osiagnigcie wyznaczonych celow. Klasyczne
podejscie do zarzadzania projektami sprawdzalo si¢ podczas pracy przy stabilnych wymaganiach
klientow 1 funkcjonowania organizacji w zrbwnowazonym otoczeniu. T. Kopczyﬁski5 podkresla,
1z tradycyjne metody, bazujace na mato dynamicznym i liniowym sposobie wykonywania zadan,
nie s3 w stanie skutecznie podja¢ wyzwania wspotczesnych przedsigwzieé. Poczatki powstania
zwinnych metod zarzadzania projektami siggaja lat 80. XX wieku, natomiast manifestacja
Zwigzana z tak zwanym szczuptym podejsciem do realizacji przedsigwzie¢ pojawita si¢ w 2001
roku. Nowo obrany kierunek miat na celu opanowanie wyzwan dotyczacych dynamicznie
zmieniajacych si¢ wymagan klientow. Dodatkowym aspektem wdrazania zwinnych metod bylo
wyr6znienie organizacji na tle konkurencji pod wzgledem elastycznosci i sprawnosci dziatania.
W danym rozdziale pracy przedstawiono znaczenie zarzadzania projektami, porownano metody

tradycyjne i zwinne oraz okreslono problematyke zarzadzania projektami w sektorze ICT.

2 Burton C., Michael N. (1999), Zarzadzanie projektem. Jak to robié¢ w twojej organizacji, Astrum, Wroctaw, s. 20.

% Jedrych E., Pietras P., Szczepanczyk M. (2012), Zarzadzanie projektami, Politechnika £.6dzka, s. 11.

* Mastalerz M.W. (2015), Zwinne podejicie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Studia Informatica 36(22):75-89, s. 78-80.

% Kopczynski T. (2013), Zarzadzanie projektami na tle wzrastajacej zlozonosci i dynamiki otoczenia, Nauki
0 Zarzadzaniu 4(17):73-82, s. 76.
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2.2. Istota zarzadzania projektami

Terminologia wykorzystywana w nauce lub biznesie w niektorych przypadkach bywa
zapozyczana z wojska, gdzie nacisk na rozwoj powoduje powstawanie wielu nowatorskich
rozwigzan. W obecnych czasach pojg¢cia projekt 1 zarzadzanie projektami sg powszechnie
uzywane zaréwno przez ludzi traktujacych powyzsze terminy swobodnie, jak i pracownikdéw
organizacji w uj¢ciu formalnym. Dynamiczny progres poszczegdlnych rynkéw wymusit na
przedsigbiorstwach rozwoj w obszarze zarzadzania projektami, co z kolei rozpowszechnito
omawiane pojecia. Aktualnie wigkszos¢ podmiotow nie zajmuje si¢ jedynie wytwarzaniem,
sprzedaza 1 logistyka, ale rowniez realizacja projektow przy udziale celowo do tego
przeznaczonych pracownikoéw. W kolejnym podrozdziale przedstawiona zostata analiza definicji
projektu i zarzadzania projektami celem usystematyzowania podstawowych pojec.

2.1.1. Definicja projektu

Okreslenie ,,projekt” moze by¢ odmiennie rozumiane przez ro6zne 0soby, co zazwyczaj
zalezy od rodzaju wykonywanej pracy, stanowiska, czy tez prywatnych zainteresowan. Zdaniem
E. Kalbarczyk-Guzek®, projekt w ujeciu ogdlnym, to ,,...tymczasowe, stopniowo doprecyzowane
przedsiewziecie, ktorego celem jest osiggniecie unikatowego rezultatu lub rozwigzanie
konkretnego problemu”. Wedlug wymienionej autorki projekt zawiera takie cechy,
jak tymczasowos$¢, unikalno$¢, ztozonos¢ i celowosé’.

W tabeli 2.1 zawarto wybrane definicje pojecia ,,projekt”, ktore zostaly opublikowane
w latach 1996-2017. Cecha wspodlng wiekszosci zidentyfikowanych definicji jest realizacja
okreslonych celow. Natomiast G.B. Oberlander, M. Krysiak i Sz. Glowania zaznaczaja,
1z podejmowane dziatania dotycza oczekiwan odbiorcow. Niektorzy autorzy podkreslaja
znaczenie niepowtarzalnosci w projektach, tymczasem w praktyce zdarzaja si¢ klienci
posiadajacy bardzo podobne lub identyczne wymagania. W tej sytuacji plany projektoéw bywaja
kopiowane i nieznacznie modyfikowane w oparciu 0 zasoby, technologie, metody i narzedzia.

Jednorazowy charakter projektu zalezy roéwniez od rodzaju wytwarzanego produktu,
gdyz w niektorych sytuacjach poczatkowe przedsiewzigcie moze oznacza¢ inicjacje do
wdrazania udoskonalen podczas realizacji kolejnych projektow. Realizacja projektéw moze by¢
zroddlem pozyskania nowych pomystow, z ktérych okreslona czg$¢ zostanie wykorzystana
w przysztosci. Dodatkowg cechg projektu jest posiadanie okreslonych zasobow, w sktad ktorych
moga wchodzi¢ $rodki rzeczowe, finansowe, czas i1 przede wszystkim ludzie. Ludzie sa
najwazniejszg czescig projektu, decydujaca o jego przebiegu i zasobach. Z tego powodu
inwestowanie w rozwo6j projektow w wielu przypadkach dotyczy inwestowania w ludzi.

® Kalbarczyk-Guzek E. (2020), Zarzadzanie projektami w warunkach kryzysu, Wojskowa Akademia Techniczna,
Systemy Logistyczne Wojsk 53:5-20, s. 7.
" Ibidem, s. 7.
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Tabela 2.1. Wybrane definicje projektu

Autor Rok Definicje projektu
B. W. Boehm® 1989 | Projekt ma wpltyw na praceg i wydajnos¢ wielu réznych klas ludzi.
W. R. Duncan’ 1996 | Dzialanie organizowane celem wygenerowania niepowtarzalnego wyrobu lub ustugi.

G.D.

Oberlander 2000 | Dziatanie podejmowane w celu realizacji oczekiwan strony zamawiajace;j.

Przedsigwzigcie ztozone z zespotu czynnos$ci okreslonych przez date rozpoczecia, cele

K. Fraczkowski'* | 2 : A N OIIR o A
AczROWS 003 i ograniczenia, odpowiedzialno$ci, budzet, rozktad czynnosci oraz date zakonczenia.

P.W.G. Morris™ 2004 | Unikalny, jednorazowy wysilek celem realizacji okre$lonych zatozen.

A. Szplit™® 2005 | Projekt oznacza ztozono$é¢, kompleksowos¢, okreslonosé i interdyscyplinarnosc.

M. Pawlak™ 2006 | Projekt zostaje powotany do osiggni¢cia konkretnego celu.

15 Potaczenie zaplanowanych i skoordynowanych ze sobg dziatan podejmowanych
W. Walczak 2010 . L S : . ”
z zamiarem osiagnigcia zdefiniowanego celu i uzyskania konkretnych rezultatow.

M. Trocki'® 2012 | Niepowtarzalne przedsigwzigcie o wysokiej ztozonosci.

S. Spatek 2014 Dziatanie obejmujace takie obszary, jak metody i narzgdzia, zasoby ludzkie,

A. Karbownik’ srodowisko projektowe i zarzadzanie wiedza projektows.

Z. Nasalski Ztozone dziatanie o charakterze jednorazowym, podejmowane, aby osiggnaé

T. Wierzejski 2014 | okreslone cele. Do najwazniejszych parametrow charakteryzujacych projekt nalezy
G. Szczubetek™ zaliczy¢ koszty, jako$¢ realizacji zadan oraz czas wykonania.

P. Newton™ 2015 | Projekt posiada okre§lony poczatek i koniec.

J. Zemke?® 2015 | Projekt okresla zakres oraz zasoby, przy uzyciu ktorych bedzie realizowany.

S, Kim2 2016 Projekt jako obiekt zarzadzania projektami nieuchronnie tworzy okreslony cel

koncowy, ktory stanowi ludzkie marzenia, nadzieje i wizje przysztosci.

Zorganizowane i utozone w czasie dziatania, zmierzajace do osiagniecia mierzalnego
2 2017 | wyniku, adresowane do wybranych grup odbiorcow, wymagajace zaangazowania
znacznych, lecz limitowanych srodkoéw rzeczowych, ludzkich i finansowych.

M. Krysiak
Sz. Glowania

Podejscie projektowe zawiera tytul, cel, zakres, kierownika i zesp6t projektu,

1,23
A. Karbownik 2017 planowanie, zadania do realizacji, harmonogram, zasoby, budzet i ocene ryzyka.

H. Smyth
L. Lecoeuvre 2018
P. Vaesken?*

Celem projektu jest osiagniecie okreslonych wynikow, ktore z czasem ulegaja
zmianie.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie zrodel wymienionych w tabeli.

8 Boehm B.W., Ross R. (1989), Theory w — software project management: principles and examples,
IEEE Transactions on Software Engineering 15(7):902-916, s. 902.

° Duncan W.R. (1996), A guide to the project management body of knowledge, PMI, Newtown Square, USA, s. 4.

19 Oberlander G.D. (2000), Project management for engineerging and construction, McGraw-Hill, Boston, s. 4-5.

! Fraczkowski K. (2003), Zarzadzanie projektem informatycznym, Politechnika Wroctawska, Wroctaw, s. 11.

2 Morris P.W.G. (2004), Science, objective knowledge and the theory of project management, ICE James Forrest
Lecture 150(2):82-90, s. 4.

3 Szplit A. (2015), Tactical and operational implementation of the strategy in project management, Management
9(1):89-92, s. 92.

4 pawlak M. (2006), Zarzadzanie projektami, PWN, Warszawa, s. 17.

> Walczak W. (2010), Znaczenie i rola projektow w zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami, Wspolczesna
Ekonomia 4(1):175-190, s. 176.

18 Trocki M. (2012), Nowoczesne zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa, s. 19-20.

7 Spatek S., Karbownik A. (2014), Rekomendacje dla zwickszenia stopnia dojrzalosci w zarzadzaniu projektami
W przedsiebiorstwach przemystu maszynowego w Polsce, Przeglad Organizacji 9(896):8-12, s. 11.

18 Nasalski Z.,Wierzejski T.,Szczubelek G. (2014), Zarzadzanie projektami innowacyjnymi, UWM w Olsztynie, s. 9.
19 Newton P. (2015), Principles of project management. Project skills, Free Management ebooks, s. 8.

20 Zemke J. (2015), Pomiar ryzyk projektu, Zarzadzanie i Finanse 13(4/2), s. 349.

L Kim S. (2016), A philosophical approach to project management: project as a phenomenon and the case of
Incheon Bridge, Procedia 226:455-462, s. 455.

22 Krysiak M., Glowania Sz. (2017), Metodyki zarzadzania projektami IT i ich ryzykiem: przeglad i wykorzystanie,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 340:79-98, s. 81.

2 Karbownik A. (2017), System zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie produkcyjnym — przyktad wdrozenia,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 101(15):223-229, s. 224,

24 Smyth H., Lecoeuvre L., Vaesken P. (2018), Co-creation of value and the project context: towards application on
the case of Hinkley Point C Nuclear Power Station, International Journal of Project Management 36(1), s. 174.
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Wsrod  zidentyfikowanych  definicji  projektu zauwazono w literaturze przedmiotu
podkreslanie przez poszczegodlnych autoréw takiej cechy, jak zdefiniowanie w czasie. Nalezy
jednak pamigta¢, iz dla waskiej grupy klientdw, posiadajacej zazwyczaj znaczace rezerwy
budzetu, szczegdlnie istotne jest ciagle doskonalenie produktu. Termin jego wydania nie nalezy
do kluczowych aspektow przedsiewzigcia. Niemniej jednak, jak stwierdzit P. Newton®, projekt
zawiera okreslony poczatek 1 koniec. Kluczowa kwesti¢ poruszyl W.R. Duncan?®® w swoim
opracowaniu, iz projekt dotyczy dzialan organizowanych w celu wygenerowania
niepowtarzalnego wyrobu lub ustugi. Dziatania projektowe wynikaja z konkretnych celdw,
27 M. Pawlak ?® , czy tez Z. Nasalski
wraz z T. Wierzejskim i G. Szczubetkiem?’. Niepowtarzalny efekt koficowy dotyczy poniekad

co podkreslaja rowniez P.W.G. Morris

sensu podjecia si¢ nowego przedsiewzigcia.

G.D. Oberlander® stwierdzil, ze dziatanie w ramach projektu podejmowane jest w celu
realizacji oczekiwan strony zamawiajacej. Pojawia si¢ w tym zalozeniu klient, czy tez
uzytkownik koncowy produktu. Projekt w swojej strukturze uczestnikow nie zawierat
w przeszlosci roli klienta. Po wytworzeniu produktu rolg dziatu sprzedazy i marketingu bylo
zorganizowanie takich dziatan promocyjnych i sprzedazowych, aby zacheci¢ potencjalnych
klientow do kupna okre$lonych produktow. W obecnych czasach rola klienta/uzytkownika
koncowego jest kluczowa. Z tego wzgledu, przy zalozZeniu czg¢sto zmieniajacych si¢ wymagan,
wielu producentéw koncentruje si¢ na ich wspotuczestniczeniu w poszczegolnych fazach
projektu w celu wytworzenia mozliwie najlepszych produktow na rynku.

A. Szplit31 zaklada, iz projekt oznacza zlozonos$¢, kompleksowos¢, okreslonose, czy tez
interdyscyplinarnos¢, a z kolei S. Spatek 1 A. Karbownik® wymieniajg istotne obszary w ramach
zarzadzania projektami, takie jak: metody i narzedzia, zasoby ludzkie, srodowisko projektowe
oraz zarzadzanie wiedza. W wyniku rozwoju proceséw zarzadzania i technologii projekty staty
si¢ niepowtarzalnym przedsiewzigciem o wysokiej ztozono$ci, jak wspominal M. Trocki®®.
Wysoka ztozonos$¢ projektowa wywiera wplyw na rozwijanie zdolnosci organizacyjnych. Warto
rowniez dodaé, jak stwierdzili H. Smyth, L. Lecoeuvre i P. Vaesken®, wyniki projektu ulegaja
zmianie. Przy zatozeniu zmiany oczekiwanych wynikow zmieniajg si¢ rowniez cele projektu.
Jakkolwiek brzmiataby definicja projektu, z uwagi na jego nieprzewidywalnos$¢ i ztozonos$¢,
warto wzbogaci¢ dziatania przedsigbiorstwa o aspekty zwigzane z zarzadzaniem. Dotyczy to
miedzy innymi efektywnego wykorzystania zasobow projektowych.

2> Newton P. (2015), op. cit.

?® Duncan W.R. (1996), op. cit.

2" Morris P.W.G. (2004), op. cit.

28 pawlak M. (2006), op. cit.

9 Nasalski Z., Wierzejski T., Szczubetek G. (2014), op. cit.
%0 Oberlander G.D. (2000), op. cit.

31 Szplit A. (2005), op. cit.

%2 Spatek S., Karbownik A. (2014), op. cit.

% Trocki M. (2012), op. cit.

% Smyth H., Lecoeuvre L. i Vaesken P. (2018), op. cit.
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2.1.2. Pojecie i istota zarzqdzania projektami

Zgodnie z definicja zaproponowang w 2008 roku przez Instytut Zarzadzania Projektami
(PMI), zarzadzanie projektami, to stosowanie wiedzy, umiej¢tnosci, narzedzi 1 technik
prognozowania dziatan pozwalajgcych zrealizowaé zalozenia projektu®. Natomiast wedtug
R.K. Wysockiego ,,zarzadzanie projektami, to uporzadkowane i zdroworozsadkowe podejscie,
ktore wykorzystuje odpowiednie zaangazowanie klienta w celu dostarczenia oczekiwanych przez
niego rezultatow, odpowiadajace oczekiwanej dodatkowej wartosci biznesowej”36. Tymczasem
zarzadzanie projektem zdaniem A.K. Munns i B.F. Bjeirmi®’ moze by¢ zdefiniowane jako proces
kontrolowania realizacji celow projektu. Wykorzystujac istniejagce struktury i zasoby,
zarzadzajac projektem stosuje si¢ zestaw narzedzi i technik bez negatywnego wplywu na
rutynowe funkcjonowanie firmy. Z. Nasalski, T. Wierzejski i G. Szczubelek podkreslaja,
iz ,,praktyczne stosowanie podejscia okreslonego mianem ,,zarzadzanie projektem pozwala na:

1. Sformulowanie jasnej definicji projektu.

2. Okreslenie parametrow projektu w kategoriach czasu, kosztéw, srodkow, jakosci

1 wynikow.

3. Okreslenie wielkosci srodkow koniecznych do realizacji projektu.

4. Okreslenie zadan, ktorych wykonanie konieczne jest do ukonczenia projektu,
a takze wskazanie os6b za to odpowiedzialnych.

5. Wypracowanie mechanizméw stuzacych identyfikacji 1 kontroli ryzyka zwiazanego
z realizacja projektu.

6. Zaprojektowanie mechanizmoéw monitorowania stanu zaawansowania poszczegolnych
zadan w toku realizacji (co daje mozliwo$¢ podjgcia dziatan naprawczych w celu
utrzymania projektu w granicach przyjetych parametrow czasowych, jako$ciowych
1 kosztowych)”ag.

J. Haffer uwaza, ze .,...skuteczno$¢ zarzadzania projektami przejawia si¢ w takich

dziataniach, ktére ostatecznie doprowadzaja do tego, iz dany projekt konczy si¢ powodzeniem,
przy czym owo powodzenie wynika z realizacji celow projektu, w tym celéw wszystkich jego

39 Tymczasem wedlug D. Lock “celem zarzadzania projektami jest migdzy

interesariuszy
innymi  przewidywanie ryzyka i problemow, a takze realizacja dzialan zwigzanych
z planowaniem, organizowaniem i kontrolowaniem. Warto dodaé, iz jedng z cech projektu jest

nieprzewidywalnos¢ 1 zmiennos$¢ otoczenia organizacji.

% Project Management Institute (2008), A guide to the project management body of knowledge, 4th edition, PMI
Newton Square.

% Wysocki R.K. (2013), Efektywne zarzadzanie projektami, Helion, Gliwice, s. 72.

¥ Munns A.K., Bjeirmi B.F. (1996), The role of project management in achieving project success, International
Journal of Project Management 14(2):81-87, s. 81.

% Nasalski Z., Wierzejski T., Szczubetek G. (2014), Zarzadzanie projektami innowacyjnymi, UWM
w Olsztynie

% Haffer J. (2013), Model skutecznego zarzadzania projektami w $wietle badan empirycznych, Zarzadzanie
i Finanse 11(4/2):95-105, s. 95.

0 Lock D. (2009), Podstawy zarzadzania projektami, PWE, Warszawa, s. 11.
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Bez wzgledu na sposob zarzadzania projektem kluczowym aspektem jest przede
wszystkim odniesienie sukcesu. Metody, narzedzia, technologie, a nawet ludzie stanowig zasoby,
dzigki ktorym przedsigbiorstwo moze osiggnaé powodzenie realizowanych dziatan. Kazdy
interesariusz projektu moze inaczej postrzega¢ sukces. Dla programisty najwazniejszg kwestig
moze okaza¢ si¢ wyprodukowanie idealnego systemu bez wzgledu na koszty, tymczasem dla
klienta posiadajgcego mocno ograniczony budzet utrzymanie niskiego poziomu kosztéw staje si¢
kluczowe. R. Urbanelis** wymienia nastepujace parametry wplywajace na sukces projektu:

1. Satysfakcja klienta.

Korzysci dla organizacji.
Satysfakcja uzytkownikoéw koficowych.

Korzysci dla interesariuszy.

ok~ o

Korzysci dla personelu projektowego.

P. Pietras i M. Szmit* uwazaja, ze zarzadzanie projektami stanowi dla organizacji
narzedzie wptywajace na jego przyszto$¢. Stosowanie metod zarzadzania projektami sprawia,
iz wdrazanie zmian staje si¢ bardziej efektywne i prostsze. Metody wspomagajace realizacje
przedsigwzie¢ powstalty w odniesieniu do zréznicowanych rodzajow projektow. Ksztattowane sa
one przez caly czas, gdyz otoczenie organizacji wymusza dostosowywanie si¢ do nieustannie
zmieniajacych si¢ warunkow. W ciagu ostatnich dziesigcioleci powstaly dwa gtéwne kierunki
podejécia do zarzadzania projektami: tradycyjne (klasyczne) polegajace na sekwencyjnie

realizowanych dziataniach oraz zwinne, dynamicznie reagujace na czgste zmiany.

2.2. Tradycyjne a zwinne metody zarzadzania projektami

T. Dyba®® zaznacza, ze tradycyjna perspektywa rozwoju wytwarzanych produktow jest
zakorzeniona w racjonalistycznym paradygmacie. Promuje si¢ oparte na planach podejscie do
rozwoju wyrobow przy uzyciu znormalizowanego, kontrolowanego oraz przewidywalnego
procesu inzynierii produkcji. G. Krzos* podkresla, ze tradycyjne podejscie koncentruje si¢
wokot trzech kluczowych aspektow, takich jak czas, zakres oraz budzet. A. Munns i B. Bjeirmi*
przeprowadzajac badania dostgpnej literatury zauwazyli, ze wielu autoréw uwazato projekty za
zakoficzone wowezas, gdy sa one dostarczane do klienta. S. Wawak “° wskazuje,
iz ,,pod wptywem praktyki projektowe] stopniowo rozszerzano zakres mozliwych rezultatow,
a takze poddano w watpliwos$¢ konieczno$¢ unikatowos$ci. Zamiast tego zacz¢to zwracad

wieksza uwage na proces dochodzenia do zamierzonych celow™.

* Urbanelis R. (2014), Sukces projektu: kryteria pomiaru, definicje, Gospodarka Materiatowa i Logistyka 1:18-26,
s. 20.
%2 Pietras P., Szmit M. (2003), Zarzadzanie projektami. Wybrane metody i techniki, O.K.-W. ,Horyzont”, £6dz,
s. 10.
43 Dyba T. (2000), Improvisation in small software organizations, IEEE Software 17 (5):82-87, s. 82-87.
* Krzos G. (2011), Miary sukcesu kierownika projektu i projektow wspotfinansowanych z UE, w: Wybrane aspekty
pracy kierowniczej, Cyfert Sz. (red.), Zeszyty Naukowe UE w Poznaniu 187:198-206, s. 199.
* Munns AK., Bjeirmi B. (1996), op. cit., s. 83.
*® Wawak S. (2017), Zarzadzanie jakoscia w projektach na podstawie norm ISO serii 21500, Management Forum,
5(2):33-37, s. 34.
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P.S. Grisham i D.E. Perry*’, S. Nerur*® oraz K.H. Judy i I. Krumins-Beens* zgodnie
uwazaja, ze wspoélpraca z klientem w tradycyjnie realizowanych projektach zazwyczaj ogranicza
si¢ do zapewnienia wymagan na samym poczatku podejmowanych dziatan. Dodatkowo,
istotnym aspektem jest otrzymywanie informacji zwrotnych pod koniec fazy produkcyjnej.
Fundamentalna zmiana podej$cia z tradycyjnej perspektywy na stosowanie metody zwinnej
podana przez C.B. Cao i T. Chow®® brzmi: ,,...osoby i interakcje ponad procesami i narzedziami;
dziatajace oprogramowanie zamiast obszernej dokumentacji; reagowanie na zmiany w miejsce
podazania za planem”. Filozofia ta podkresla znaczenie poszczegélnych oséb i ich interakceji,
prace zespolowa, wczesng produkcje wyrobow, wspodtprace z klientami i skuteczne reagowanie
na zmiany>'. Wedtug V.E. Jyothi i K.N. Rao™? obsluga niestabilnych wymagan, dostarczanie
dziatajacego produktu w krotkich ramach czasowych, z wysoka jakoscig i ograniczonym

budzetem, to gtéwne cechy metod zwinnych w poréwnaniu z tradycyjnymi.

2.2.1. Poréwnanie podejscia tradycyjnego i Zwinnego

S. Spatek®® zaznaczyl, ze tradycyjne zarzadzanie projektami wymaga przygotowania planu
z wyszczegllnieniem struktury podziatu pracy, harmonogramu i kosztow. Klasyczny
swiatopoglad jest kwestionowany przez zwinng perspektywe, ktoéra przyznaje prymat
wyjatkowosci, niejednoznacznosci, zlozono$ci 1 zmianom, Ww przeciwienstwie do
przewidywania, kontroli, czy optymalizacji. Cel optymalizacji zostaje zastgpiony przez
elastyczno$é i szybkosé reakcji®*. Metody zwinne posiadaja takie zalety, jak przyspieszenie
wprowadzania na rynek, wzrost jakosci, produktywnosci i elastycznosci, poprawa ICT
oraz dostosowanie biznesu™. Podejécie adaptacyjne, dazace do osiagniecia balansu pomigdzy
stabilno$cia a réwnowaga, moze okaza¢ si¢ wlasciwa metoda ¢ W. Chmielarz wyroznia

nastepujace metody w tworzeniu modeli cyklu Zycia projektu®’:

*" Grisham P.S., Perry D.E. (2005), Customer relationships and extreme programming, in: HSSE ’05: Proceedings
of the 2005 Workshop on Human and Social Factors of Software Engineering, ACM, NY, USA 30(4):1-6.

*® Nerur S., Mahapatra R., Mangalaraj G. (2005), Challenges of migrating to agile methodologies,
ACM 48(5):72-78, s. 72-78.

49 Judy K.H., Krumins-Beens I. (2008), Great scrums need great product owners: unbounded collaboration and
collective product ownership, in: HICSS ’08: Proceedings of the 41st Annual Hawaii International Conference on
System Sciences, IEEE Computer Society, Washington, DC, USA, s. 462.

*0 Cao D.B., Chow T. (2008), A survey study of critical success factors in agile software projects, The Journal of
Systems and Software 81, 961-971.

%! Strode D.E., Huff S.L., Hope B., Link S. (2012), Coordination in co-located agile software development projects,
The Journal of Systems and Software 85:1222-1238.

%2 Jyothi V.E., Rao K.N. (2011), Effective implementation of agile practices ingenious and organized theoretical
framework, IJACSA 2(3):41-48, s. 41-48.

%3 Spatek S. (2016), Projekty innowacyijne. Istota i uwarunkowania, Nauki o Zarzadzaniu 1(26):132-141, s. 134.

> Nerur S., Balijepally V. (2007), Theoretical reflections on agile development methodologies — the traditional goal
of optimization and control is making way for learning and innovation, ACM 50 (3), 79-83.

5 Campanelli A.S., Parreiras F.S. (2015), Agile methods tailoring — a systematic literature review, The Journal of
Systems and Software 110:85-100, s. 85.

% Highsmith J. (2005), Agile software development ecosystems, Addison-Wesley, New York, USA, s. 34.

5" Chmielarz W. (2012), Kryteria wyboru metod zarzadzania projektami informatycznymi, Problemy Zarzadzania,
10(3/38):25-40, s. 26.
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1. Ciezkie (klasyczne, takie jak kaskadowa (liniowa), przyrostowa,
ewolucyjna, baz danych, prototypowa, spiralna.

2. Lekkie (nowoczesne, zwinne — agile), takie jak XP (eXtreme Programming), Scrum,
Feature Driven Development (FDD), Dynamic System Development Method (DSDM),

czy Adaptive Software Development (ASD).

tradycyjne),

Niektoére przedsiebiorstwa stosujg zréznicowane metody od poczatku swojego istnienia,
inne za$ wdrazaja metody nowoczesne dopiero po wielu latach pracy w tradycyjnym zakresie.
Po przejéciu w metody zwinne, zgodnie z badaniami B. Fitzgerald i K. Conboy>®, nalezy unika¢
przepisywania ucigzliwych i czasochtonnych procesow, ktére dodaja niewielkiej wartosci do
oprogramowania 1 faktycznie wydtuzaja proces programowania. Tymczasem A. Kozarkiewicz
i P. Paterek® podaja najwazniejsze modyfikacje utatwiajace implementacje zwinnych metod, to:

1. Splaszczenie struktur hierarchicznych,

2. Budowanie niewielkich, statych i autonomicznych zespotow projektowych,

3. Decentralizacja odpowiedzialnosci do zespotow projektowych.

E.C. Conforto i in. w pracy nad zwinnym zarzadzaniem projektami w innych sektorach,
niz rozwoj oprogramowania, przedstawili poréwnanie tradycyjnych, posrednich oraz zwinnych
podejs¢ do zarzadzania projektami (tabela 2.2). Wedlug wspomnianych autoréw w podejsciu
zwinnym nie stosuje si¢ narzgdzi uzywanych do komunikowania projektu, co w praktyce zalezy
od przedsigbiorstwa 1 klientow. W wielu przypadkach odrzucenie zbyt wysokiego poziomu
formalizacji nie oznacza braku stosowania narzedzi usprawniajagcych pracg. W zakresie opisu
zakresu projektu w podej$ciu zwinnym stosuje si¢ minimum oOpisu tekstowego, po czym

dokonuje si¢ szczegdtowych wprowadzen i korekt.

Tabela 2.2. Poréwnanie podejécia tradycyjnego i zwinnego w zarzadzaniu projektami

Oceniany aspekt Podejscie tradycyjne Posrednie Podejscie zwinne
Podejscie do planowania Szczegolowe, nastgpnie Makro, p6zniej szczegbtowe Rozwiiany przez iteracie
projektu korygowane w kazdej fazie 1any p !

Czgstotliwos$¢ aktualizacji
planu projektu
Opis zakresu projektu

Koniec kazdej fazy Co miesiac Co tydzien

Czysto tekstowy Opis tekstowy z Minimum opisu tekstowego

(szczegoty)

i szczegotowy

dodatkowymi informacjami

(nastgpnie szczegotowy)

Narzedzie uzywane do
komunikowania planu
projektu

Korzystanie z narzedzi do
planowania projektu,
np. Gantt lub WBS

Korzystanie z edytora tekstu
lub arkusza kalkulacyjnego

Uzycie wizualnych paneli
lub tablic, obrazow,
rysunkow, itd.

Odpowiedzialnos¢ za
planowanie projektu

Stworzony przez wydziat
lub biuro zarzadzania
projektami (PMO)

Stworzony przez kierownika
projektu

Tworzony wspolnie;
dzielona odpowiedzialno$é¢

Postep w planie projektu
i aktualizacja
odpowiedzialnosci

Odpowiedzialno$¢ wydziatu
lub biura zarzadzania
projektami (PMO)

Odpowiedzialno$¢
kierownika projektu

Dzielona odpowiedzialno$é

Zrédto: Conforto E.C. i inni (2014), Can agile project management be adopted by industries other than software
development?, Project Management Journal 45(3):21-34, s. 27.

58 Fitzgerald B., Conboy K. (2006), Customising agile methods to software practises at Intel Shannon, European
Journal of Information Systems 15:200-213, s. 200-213.

> Kozarkiewicz A., Paterek P. (2017), Struktura organizacji a procesy zarzadzania wiedza w zwinnych zespotach
projektowych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 102:143-156, s. 153.
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Biorgc pod uwage zréznicowanie wsrod klientow, projektow i1 organizacji, warto rozwazy¢
wykorzystywanie odpowiedniego systemu stuzagcemu dokonaniu wyboru wlasciwej metody do
realizacji projektu. Na rysunku 2.1 przedstawiono pomocnicze kryteria selekcji migdzy
metodami klasycznymi a zwinnymi. Niektoére wyznaczniki dotycza otoczenia organizacji,
pozostate odnoszg si¢ do wlasciwosci przedsiebiorstwa lub cech projektu. Istotne Kryteria
wptywajace na wybor metody zwigzane sg z wymaganiami klienta 1 charakterem relacji migdzy
zleceniodawcg a zleceniobiorca, jak przykladowo oczekiwany poziom jako$ci oprogramowania,
czy komunikacja z klientem. Natomiast Boehm i Turner®® wymieniaja pie¢ najwazniejszych
czynnikow wptywajacych na wybdor metody zarzadzania projektami: zasoby ludzkie, poziom

krytycznosci, dynamizm otoczenia, wielkos$¢ projektu i rodzaj kultury organizacyjne;.

Charakter
ustalen
harmonogramu

Typ budzetu

Rodzaj
i harmonogram
finansowania

Ilo$¢ i poziom
wymaganej
dokumentacji

Czynniki
psychologiczne

Poziom jakosci
oprogramowania

Kaskadowo
czy zwinnie?

System realizacji
projektu

Podejscie do
ryzyka
projektowego

Wielkosé
projektu

Komunikacja
z klientem

Sektor/branza
realizacji projektu

Struktura
organizacyjna
projektu

Rysunek 2.1. Pomocnicze kryteria wyboru pomigdzy metodykami tradycyjnymi a zwinnymi
Zrodho: Opracowanie whasne na podst. Marek-Kotodziej K. (2019), Model doboru metodyki zarzadzania projektami

do planowania i realizacji jednostkowego zlecenia produkcyjno-ustugowego. Studium przypadku, Przeglad
Organizacji nr 3(950): 42-50, s. 43-44 i in.*",

% Spatek S., Zdonek D. (2013), Zwinne podejscie projektowe a projekty badawcze, Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 64:241-249, s. 243,
61 Chmielarz W. (2012), op. cit., s. 37-39.
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D. Maximini przedstawia narz¢dzie przydatne do estymacji i zrozumienia Kultury
organizacji (rysunek 2.2) w konteks$cie sprawnego wdrozenia i dostosowania wtasciwej metody
zarzadzania projektami. Do wewngtrznych czynnikow mozna przypisaé przyktadowo koszt
wytwarzania oprogramowania, ktory jest najwigkszy w trakcie projektowania, koszty kolejnych
kopii sg bardzo niskie, €O znaczaco wyrdznia produkty informatyczne (niematerialne)
od produktow materialnycth. Powyzszy koszt moze wzrosnag¢ pod wptywem wdrazania zmian,

potrzeby utworzenia nowych wersji lub cech rozwijanego produktu, itp.

Elastycznos$¢ i dowolnos§é

Klan Adhokracja
(Wspolpracowac) (Tworzy¢)
Wewnetrzne skupienie Zewnetrzne skupienie
I integracja i réznicowanie
Hierarchia Rynek
(Kontrolowa¢) (Konkurowac¢)

Stabilnos$é i kontrola

Rysunek 2.2. Instrument oceny kultury organizacyjnej
Zrédto: Maximini D. (2015), The scrum culture. Introducing agile methods in organizations, Springer, Cham-

Heidelberg-New York-Dordrecht-London, s. 17.

Zwinny punkt widzenia zaklada stopniowy wzrost wiedzy 1 wizji dotyczacej rozwoju
produktu. Elastyczno$¢ i dowolno$¢ wymagaja okreslenia specyficznych regut dziatania.
Skuteczno$¢ procesu, to zdolno$¢ do osiggniecia zatozonych uprzednio celéow, natomiast
efektywnos$¢ procesu jest rowna relacji pomiedzy wynikami a wykorzystanymi zasobami 63,
Poszczegdlne organizacje posiadajg ograniczenia wynikajace migdzy innymi z niedostatecznych
mocy przerobowych. Istotnym elementem staje si¢ efektywnos¢, ktéra mozna mierzy¢ jako
wplyw projektu na sukces organizacji®, stopien realizacji celu®®, wplyw rezultatow projektu na

dochody podmiotu®, koszty operacyjne na pracownika®’, itd.

%2 Grabska A., Klimczuk-Kochanska M. (2011), Analiza gospodarczych obszaréw wzrostu i innowacji
wojewodztwa podlaskiego. Sektor produkcji oprogramowania komputerowego”, Wojewodzki Urzad Pracy
w Biatymstoku, s. 12.

% Skrzypek E., Hofman M. (2010), Zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie. Identyfikowanie, pomiar,
usprawnianie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, s. 14.

% Shenhar A., Levy O., Dvir D. (1997), Mapping the dimensions of project success, Project Management Journal
28(2):1-13, s. 12.

% Kister A. (2005), Zarzadzanie kosztami jakosci, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, s. 47.

% Haffer J. (2009), Skutecznos¢ zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun, . 116.
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2.2.2. Manifestacja zwinnych metod zarzqdzania projektami

Zdaniem A.F. Kedziory ® manifestacja zwinnosci, to efekt buntu wobec sztywnego
zarzadzania projektami, nadmiaru formalizacji i zasad prowadzacych do czestych porazek.
Najwazniejszymi przyczynami odejécia z klasycznych metod w kierunku zwinnego podejscia
wedtug A. Elssamadisy® sa minimalizacja bledéw, skrocenie czasdéw realizacji i redukcja
kosztow w celu utrzymania ram budzetowych. Warto doda¢, ze zasadnicza przyczyna
stosowania lekkiego systemu zarzgdzania projektami jest che¢ doprowadzenia produktu do
mozliwie jak najwyzszego poziomu. Przy czym warto pamigta¢ o wspodludziale klienta
oraz uzytkownikow finalnych. Klasyczne metody oznaczaja doprowadzenie rezultatu prac do
poziomu zgodnego z wymaganiami zleceniodawcy, bez wzgledu na konkurencyjnos¢, czy tez
nowoczesno$¢ produktu. Efektem tego podejscia moze by¢ spadek motywacji programistow
pracujacych nad systemem, ktory w krotkim czasie skazany jest na bycie przestarzatym.

A. Cockburn™ uwaza, ze podejécie zwinne jest pewnego rodzaju nastawieniem zespotu do
realizacji projektow, natomiast w mniejszym wymiarze zwigzane jest z metoda, czy tez zbiorem
okreslonych praktyk. Motywacja zespotu projektowego ma znaczacy wptyw na przebieg i efekty
dziatan. Zbyt daleko idace omijanie jasno okreslonych regut moze rozmy¢ podstawowe zasad,
odpowiedzialnosci i obnizeniem poziomu komunikacji w zespole projektowym. Wedtug
M. Cunha i J. Gomes’ warto wzbogaci¢ tradycyjnie utworzone procesy zarzadzania projektami
o orientacj¢ adaptacyjna, tymczasem catkowite odej$cie w kierunku zwinno$ci moze skutkowac
negatywnymi rezultatami. Przedsigbiorstwa, ktore zdecydowaly si¢ wdrozy¢ transformacje
z tradycyjnych systemoéw pracy na zwinne metody mogg borykaé si¢ z problemami akceptacji
zmian przez kierownictwo. Implementacje dobrych praktyk o charakterze zwinnym i przede
wszystkim odpowiedniej kultury organizacyjnej nalezy potraktowac strategicznie, przy zatozeniu
dtugookresowego planu dziatania. L. Knop72 zaznacza, iz ,,w kontek$cie wspotczesnej teorii
rozwoju regionalnego, o jego przysztosci decyduje potencjal zdolny do statego generowania
1 adaptacji nowych technologii rozwigzan organizacyjnych i nowej wiedzy”. W ujeciu
wspoélczesnego zarzadzania projektami wymienione zagadnienia maja ogromne znaczenie
i wymagaja okreslonej zwinnosci. Aczkolwiek zwinne metody moga sta¢ si¢ rozwigzaniem na

dotychczas wystepujace problemy podczas realizacji przedsiewzigc.

%" Sierocinski P. (2002), Mierniki efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
6:43-63, s. 50.

% Kedziora A.F. (2011), Metodyka SCRUM w matych i $rednich projektach informatycznych, Uniwersytet
A. Mickiewicza w Poznaniu, Wydziat Matematyki i Informatyki, Poznan, s. 7.

% Elssamadisy A. (2010), Agile. Wzorce wdrazania praktyk zwinnych, Helion, Gliwice, s. 54.

70 Cockburn A. (2005), Crystal clear: A human-powered methodology for small teams, Addison-Wesley, USA, s. 31.
™ Cunha M., Gomses J. (2003), Order and disorder in product innovation models, Creativity and Innovation
Management 3:174-187, s. 174-187.

2 Knop L. (2015), Rozw6j przemystow kreatywnych w kontekscie inteligentnych specjalizacji, Jelonek D., Turek T.
(red.), Kreowanie przedsigbiorczosci: Perspektywa procesow 1 technologii informacyjnych. Politechnika
Czestochowska, 11-25.
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M. Wirus i in. ® okreslaja przebieg projektu, jako kolejno nastepujace po sobie,
niepowtarzalne dziatania, stuzgce do realizacji uzgodnionych celow. Natomiast podej$cie zwinne
w postaci migdzy innymi metody scrum zaktada powtarzalno$¢ poszczegdlnych zadan podczas
realizacji tak zwanego miyna. Lad korporacyjny zdaniem A.J.H. De O. Luny™ jest serig
procesow polityki organizacyjnej, procedur, instrukcji i przyktadowo prawa, natomiast zwinne
metody zwickszaja elastyczno$¢ i dynamizm rozwoju oprogramowania. Wymagania klientow
sektora ICT i finalnych uzytkownikéw poszczegdlnych systemoéw sa wedhig G. Stepanek
bardzo trudne do zrealizowania. Generowane produkty w krotkim czasie staja si¢ przestarzale
i nieatrakcyjne dla finalnych nabywcow. Dana sytuacja wymusza na przedsigbiorcach przyjecie
przyrostowego modelu tworzenia wyrobu w miejsce sekwencyjnie realizowanych etapow.

\/ @

Testowanie _J{_Projektowanie Testowanie__J{_Projektowanie

Zwinny

\
/

Rysunek 2.3. Cykl rozwoju oprogramowania: kaskadowy a zwinny
Zrédto: Na podst. Hofman M. i Oronowicz M. (2021), Analiza zakresu i specyfiki rozwigzan wykorzystywanych
w ramach adaptacyjnego podejécia do zarzadzania projektami, Przeglad Organizacji 3: 31-39, s. 31-32 i in.”.

Na rysunku 2.3 zilustrowano réznice w procesach cyklu rozwoju oprogramowania mi¢dzy
kaskadowym a zwinnym podejéciem. M. Chrapko’’ podaje, iz ,,model kaskadowy, przez surowe
rozgraniczenie prac wykonywanych przez rézne zespoty, powoduje rozmycie odpowiedzialnosci
za rozw0j produktu. Kazdy zespot skupia si¢ tylko na swojej dzialce 1 w Zaden sposob nie czuje
si¢ odpowiedzialny za to, co robi zespdt kolejny”. M. Lasek i A. Adamus 8 uwazaja,
ze wprowadzenie sformalizowanego postgpowania metod klasycznych dato niewatpliwie wiele
korzysci. Chodzitlo o doprowadzenie do ograniczenia chaosu w zarzadzaniu projektami
zwigzanym z wytwarzaniem oprogramowania. Nadmierna kontrola oraz wymagania tworzenia
drobiazgowej, obszernej dokumentacji staja sie hamulcem w realizacji projektow IT.

® Wirus M., Roszkowski H., Dostatni E., Gierulski W. (2014), Zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa, s. 11.

" De 0. Luna AJ.H., Kruchten P., do E. Pedrosa M.L.G., de Almeida Neto H.R., de Moura H.P. (2014), State of
the art of agile governance: a systematic review, International Journal of Computer Science & Information
Technology (IJCSIT) 6(5):121-141, s. 123.

"> Stepanek G. (2005), Software project secrets: Why software projects fail, Apress Berkeley, New York, USA, s. 10.
® Sy D. (2007), Adapting usability investigations for agile user-centered design, Journal of Usability Studies,
Canada 112-132, s. 114.

" Chrapko M. (2015), Scrum. O zwinnym zarzgdzaniu projektami, Wydanie II, Helion, Gliwice, s. 25.

® Lasek M., Adamus A. (2014), Kiedy warto stosowa¢ metodyki zwinne (agile methodologies) w zarzadzaniu
projektami wytwarzania oprogramowania, Uniwersytet Warszawski, Informatyka Ekonomiczna nr 1(31):157-172,
s. 160.
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Zwinno$¢ przyjmuje przyrostowe podejscie do rozwoju produktu, niemniej jednak nie ma
to na celu tworzenia systemoéw w sekwencyjny sposob. B.J. Balter "° zaklada, ze przyszty
wlasciciel oprogramowania moze nie by¢ w stanie zebra¢ wszystkich wymagan na poczatku
wspotpracy. Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy wizja produktu jest bardzo ogélna, a klient zaktada

wprowadzanie zmian i szczegdtow dopiero podczas tworzenia produktu.

Strefa niebezpieczna!

Duzo niskiej jakosci wymagan
wskazanych, kiedy nie posiadamy
dostatecznej wiedzy. Ilos¢ wymagan tworzona
w danej chwili

— = = Wiedza skumulowana

Nasza skumulowana wiedza
na temat produktu rosnie

wraz z uptywem czasu

Rysunek 2.4. Pozyskiwanie wymagan a wiedza o produkcie - proces sterowany planem
Zrédto: Rubin K.S. (2013), Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce agile, Helion, s. 70.

W przypadku klasycznych (tradycyjnych) metod zarzadzania projektami w wielu
przypadkach juz na poczatku realizacji projektu posiada si¢ wszystkie niezbedne dane,
dzigki ktorym powinno si¢ przygotowaé plan dziatania. Z kolei metoda agile wedlug
K.S. Rubin® nie zaklada wykonania wszystkiego dobrze juz za pierwszym razem. Tak jak
podkre§la miedzy innymi M.A. Lapham® jedna z zasad zwinno$ci jest czeste dostarczanie
dziatajgcego oprogramowania, z czego wynikajg wielokrotne zmiany. Rysunek 2.4 obrazuje
wzrost skumulowanej wiedzy dotyczacej wytwarzanego produktu w trakcie trwania projektu
w stosunku do wymagan klienta. Ze wzgledu na przyrost wiedzy, poparty doswiadczeniami
testerow w charakterze uzytkownika systemow, powstaja nowe idee wymuszajgce zmiany,

ktore moga prowadzi¢ do korzystnego usprawnienia produktu wzgledem konkurencji.

" Balter B.J. (2011), Towards a more agile government. The case for rebooting federal IT procurement, The Public
Contract Law Journal 41:149-171, s. 157.

8 Rubin K. S. (2013), ibidem, s. 89.

81 apham M.A., Williams R., Hammons C., Burton D., Schenker A. (2010), Considerations for using agile in DoD
acquisition, Report prepared for SEI Administrative Agent, Carnegie Mellon University, USA, s. 4.
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2.2.3. Cechy zwinnych metod

Zwinno$¢ wedlug Y.-H. Tseng i C.-T. Lin® zwigzana jest migdzy innymi ze zmianami,
niepewnoscig oraz nieprzewidywalno$cig W Srodowisku biznesowym, a takze podejmowaniem
wlasciwej reakcji. Dlatego przedsigbiorstwa wymagajg wielu wyrozniajacych cech, aby szybko
reagowaé na zmiany w swoim $rodowisku. V. Balijepally i in.%® podkre$laja znaczenie zwinnosci
samej w sobie, tymczasem dla D.B. Cao i T. Chow® szczegélnie istotnym sa elastycznosé
i czulosé. B. Henderson-Sellers i M. K. Serour® dodaja do wymienionych cech szybkosc,
natomiast J. Erickson i in. ® podkre§laja dodatkowo znaczenie gibkosci, zrecznosei
oraz gigtkosci. Tymczasem kluczowymi cechami zwinnos$ci w zarzadzaniu projektami, zgodnie
z badaniami zrealizowanymi przez J. Sharp’a i in.® oraz Y.Y. Yusuf'a® s3: zdolnos¢
reagowania, kompetencje pracownikow, elastyczno$¢ zespotu, zdolno$é adaptacji oraz szybkosé
dziatania. Na podstawie opracowania R. Seethamraju % mozna uzna¢, iz nalezy stale
dostosowywac si¢ do zmieniajacego si¢ srodowiska biznesowego i potrzeb rynku.

Badania dostgpnej literatury w zakresie zarzadzania przedsigwzigciami IT za pomoca
stosowania zwinnych metod wykazaty, ze najczesciej wyrdzniane sg takie kluczowe dla projektu
cechy, jak szybko$¢ i elastycznos¢. Elastyczno$¢ zwigzana jest z dostosowywaniem si¢ do
dynamicznie zmieniajagcych si¢ wymagan, co moze by¢ spowodowane wplywem ze strony
klienta, uzytkownika koncowego, sponsoréw projektu, kadry zarzadzajacej, czy tez zespotu
produkcyjnego. Elastyczno$§¢ w idealnym $rodowisku powinna dotyczy¢ poziomu kazdego
uczestnika projektu, catego zespotu i1 catego przedsigbiorstwa ze wzgledu na zapewnienie
spojnosci zasad zwinnosci 1 tworzenia jasnej dla pracownikéw kultury organizacyjnej. Natomiast
szybkos¢, to jak podkreslaja wyzej wymienieni autorzy badanej literatury, odpowiednie
reagowanie na zmiany. Podczas, gdy tradycyjne podejscie wymaga wobec zmian wnikliwej
analizy, zgody i podpisow przedstawicieli wielu funkcji, czy tez dlugiej drogi obszernej

dokumentacji, w zwinnym $rodowisku zmiana oznacza szybkie dziatanie.

8 Tseng Y.-H., Lin C.-T. (2011), Enhancing enterprise agility by deploying agile drivers, capabilities and providers,
Information Sciences no 181: 3693-3708.

% Balijepally V., Dingsoyr T., Moe N.B., Nerur S. (2012), A decade of agile methodologies: Towards explaining
agile software development, The Journal of Systems and Software no 85: 1213-1221.

# Cao D. B., Chow T. (2008), op. cit., 5. 961-971.

8 Henderson-Sellers B., Serour M.K. (2005), Creating a dual-agility method: the value of method engineering,
Journal of Database Management 16(4):1-24.

% Erickson J., Lyytinen K., Siau K. (2005), Agile modeling, agile software development and extreme programming,
Journal of Database Management no 16: 88—100.

8 Sharp J.M,, Irani Z., Desai S. (1999), Working towards agile manufacturing in the UK industry, International
Journal of Production Economics no 62:155-169.

8 yusuf Y.Y., Sarhadi M., Gunasekaran A. (1999), Agile manufacturing: The drivers, concepts and attributes,
International Journal of Production Economics no 62: 33-43.

8 Seethamraju R. (2006), Influence of enterprise systems on business process agility, Global Conference on
Emergent Business Phenomena in the Digital Economy, Finland.
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Analiza literatury przedmiotu przeprowadzona przez A. Kumar i J.A. Motwani*® wskazuje,
ze zwinno$¢, to umiejetnos¢ przyspieszania poszczegolnych dzialan na Sciezce krytycznej
i konkurencyjno$¢ w czasie. Z kolei zwinno$¢ dotyczaca rozwoju oprogramowania wedtug
J. Sheffielda i J. Lemétayer’a®™, to skupienie si¢ na potrzebach klientéw przedsigbiorstwa
W czasach zmian i wzmocnienia zespotu projektowego poprzez odpowiednig réwnowage

% zauwazajg, iz zwinne metody

pomiedzy orientacjg na zadania a relacje. C. Melo i in.
ewoluowaly jako metody upraszczajace proces tworzenia oprogramowania, potencjalnie
prowadzace do lepszej wydajnosci. D. Karlstrom i P. Runeson® oraz M. Pikkarainen*
podkreslili, Zze maja one na celu skrocenie czasu rozwoju 1 poradzenie sobie z nieuchronnymi
zmianami wynikajacymi z dynamiki rynku. Tymczasem A. MacCormack i in. * uwazaja,
ze oprocz wymienionych cech istotnym jest posiadanie przez zespoly szerszego doswiadczenia,
co jest pozytywnie kojarzone wérod badaczy z wydajnoscia projektu. Biorac pod uwage stopien
ograniczenia zasobow wewngtrznych przedsigbiorstwa, warto poszukiwaé brakujacego poziomu
do$wiadczenia na zewnatrz.

Zwinne metody wedtug A. Kaczorowskiej *° wymagaja od uczestnikow takich
umiejetnosci, jak: samoorganizacja zespotow, podejmowanie zobowigzan i decyzji grupowych,
samodzielno§¢, kreatywno$é i odwaga. P. Abrahamsson i in. ¥ trafnie zaznaczyli,
ze podstawowe zasady zwinnych metod obejmuja bezlitosng uczciwo$¢ dziatania kodu,
efektywnos$¢ ludzi pracujacych razem z dobrg wolg 1 skupienie si¢ na pracy zespotowe;.
Praktycy, jak podkresla A. Cockburn®, zgadzaja sie, ze bycie zwinnym wymaga czego$ wiecej
niz tylko przestrzegania wytycznych, ktore maja sprawi¢, ze projekt bedzie zwinny. Prawdziwa
zwinnos¢ jest czyms$ wiecej, niz zbiorem praktyk; to jest pewnego rodzaju stan umystu. Stan
umystu, czy tez stan ducha, powinien polega¢ na posiadaniu przez uczestnikow projektu
wspolnych celow 1 wartosci. Oznacza to, iz istotnym jest utworzenie wtasciwego Srodowiska
pracy, cech wdrozonych metod zarzadzania projektami i1 kultury organizacyjnej wymaga

rozwijania i promowania w kazdym pracowniku poczucia wartosci tak zwanej zwinnosci.

% Kumar A., Motwani J.A. (1995), Methodology for assessing time based competitive advantage of manufacturing
firms, International Journal of Operations and Production Management no 15 (2): 36-53.

% Sheffield J., Lemétayer J. (2013), Factors associated with the software development agility of successful projects,
International Journal of Project Management no 31: 459-472.

% Melo C. de O., Cruzes D.S., Kon F., Conradi R. (2013), Interpretative case studies on agile team productivity
and management, Information and Software Technology no 55: 412-427.

% Karlstrom D., Runeson P. (2006), Integrating agile software development into stagegate managed product
development, Empirical Software Engineering no 11: 203-225.

% pikkarainen M., Haikara J., Salo O., Abrahamsson P., Still J. (2008), The impact of agile practices on
communication in software development, Empirical Software Engineering no 13: 303-337.

% MacCormack A., Verganti R., lansiti M. (2001), Developing products on internet time: the anatomy of a flexible
development process, Management Science no 47: 133-150.

% Kaczorowska A. (2015), Traditional and agile project management in public sector and ICT, Computer Science
and Information Systems 5:1521-1531, s. 1522.

% Abrahamsson P., Salo O., Ronkainen J., Warsta J. (2002), Agile software development methods: review
and analysis, VTT Publication 478, Finlandia, https://arxiv.org/ftp/arxiv/papers/1709/1709.08439.pdf s. 17.

% Cockburn A. (2002), Agile software development joins the ‘would-be’ crowd, Cutter IT Journal 15(1):6-12,
s. 6-12.
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2.2.4. lteracje stosowane w zwinnych projektach

Metody iteracyjne, takie jak toczace fale, sa stosowane od lat i mozna je uwazaé za
poprzednikow metod agile, co zauwazyli juz w 1993 r. J.R. Turner i R.A. Cochrane. Warto$¢
dodana stosowania iteracji zwigzana jest z przeplanowaniem projektu w trakcie jego
wykonania®. P. Serrador wraz z J.K. Pinto’® uwazaja, ze istotnym aspektem jest unikanie
standardowych podej$¢, ktore ktada nacisk na wezesne projektowanie i zamrozenie specyfikacji,
staty zakres projektu i niskg interakcj¢ z klientem w miejsce stosowania agile, ktory opisywany
jest jako iteracyjny i przyrostowy. V. Balijepally i in. " podkreslaja, ze iteracyjne podejicie
powinno by¢ regularne oraz mie¢ charakter interwalowy, co mozna uzna¢ za nadawanie
okreslonego tempa w krotkich odstepach czasu. Wykorzystywanie iteracji, to zdaniem
S.C. Misry i in. % wielokrotne dostarczanie okreslonych czesci dzialajacego oprogramowania,
w przeciwienstwie do dostawy kompletnego produktu na koncu przedsigwzigcia. Tymczasem
B. Bygstad'® uwaza, ze podstawowym mechanizmem jest krotka iteracja, ktéra tworzy male
wydanie uzgodnionej czesci systemu, ktore moze by¢ testowane, integrowane i oceniane.

Ze wzgledu na efekty omawianych metod zarzadzania projektami, zwinne zespotly
programistyczne pracuja pod ogromng presja czasu, aby dostarczy¢ dziatajace oprogramowanie
w krotkich iteracjach, jak opisuje M. Drury'® w pracy nad przeszkodami w podejmowaniu

decyzji w zwinnym $rodowisku. M.L. Drury-Grogan *®

zaznacza, 1z zwinne zespoly nie
identyfikuja wszystkich wymagan z goéry w aktualnie realizowanym lub nowym projekcie.
W przypadku tych zespotow poczatek kazdego dwutygodniowego spotkania, to planowanie,
na ktorym dyskutowane i ustalane sa cele kolejnej iteracji, wraz z zadaniami pomocniczymi
1 szacunkami czasowymi dla wiascicieli zadan. P. Wyrozebski 106 opisuje kolejng korzys¢
stosowania powyzszej metody, wedlug ktérego realizacja przedsigwzig¢ w oparciu o iteracje
umozliwia efektywne adaptowanie sygnaldow pochodzacych z zewnatrz 1 z wewnatrz projektu.
Z kolei wadg moze by¢ zbyt czeste ingerowanie interesariuszy projektu w jego przebieg. Dana
sytuacja moze przyczynia¢ si¢ do powstawania wymuszonych potrzeb wdrazania licznych,

w tym tez niechcianych przez zespot projektowy zmian.

% Turner J.R., Cochrane R.A. (1993), Goals-and-methods matrix: coping with projects with ill defined goals and/or
methods of achieving them, International Journal Project Management no 11 (2): 93-102, s. 94.

1% serrador P., Pinto J.K. (2015), Does agile work? — A quantitative analysis of agile project success, International
Journal of Project Management no 33: 1040-1051.

1ot Balijepally V., Dingsoyr T., Moe N. B., Nerur S. (2012), op. cit., s. 1213-1221.

192 Misra S.C., Kumar V., Kumar U. (2009), Identifying some important success factors in adopting agile software
development practises, The Journal of Systems and Software no 82: 1869-1890.

103 Bygstad B. (2004), Controlling iterative software development projects: the challange of stakeholder
and technical integration, 37th Hawai International Conference on System Sciences, s. 1-2.

104 Drury M., Conboy K., Power K. (2012), Obstacles to decision making in agile software development teams,
The Journal of Systems and Software no 85: 1239-1254.

105 Drury-Grogan M.L. (2014), Performance on agile team: relating iteration objectives and critical decisions to
project management success factors, Information and Software Technology no 56: 506-515.

106 Wyrozebski P. (2011), Zwinne metodyki zarzadzania projektami, w: Metodyki zarzadzania projektami, Bizarre,
s. 189-196.
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2.2.5. Udzial klienta w procesie realizacji zwinnych projektow

Zwinno$¢, jak podaja A. Agarwal™ i H. Ismail'®, jest uznawana za zwycigska strategie,
dzigki ktorej mozna staé si¢ Swiatowym liderem na konkurencyjnym rynku w otoczeniu
dynamicznie zmieniajacych si¢ wymagan klientow. Szybkie zmiany oznaczaja zwigkszenie

czestotliwosci kontaktu pomiedzy dostawca a odbiorca produktu. A. Lipski '

podkresla,
ze analiza wymagan sprawdza wymagania pod katem przydatnosci, zakresu, kompletnosci
I wykonywalno$ci. Konflikty w wymaganiach sg rozwigzywane przez negocjacje priorytetow.
Tymczasem D.B. Cao wraz z T. Chow''® zgodnie zaznaczaja, ze niezwykle istotnym jest
wspdtpraca z klientem w miejsce prowadzenia negocjacji z nabywcami. V. Balijepally i in. '
zauwazaja korzysci udziatu klienta, gdyz sg oni aktywnie zaangazowani w proces rozwoju
dostarczajac informacje zwrotne. Konflikty wedlug B. Ramesh '** (na przyktad miedzy
dostosowaniem do planu a adaptacja do zmiany) musza by¢ zwalczane przez praktyki
dostosowane do zespotu projektowego i jego kontekstu organizacyjnego.

P. Serrador i J.K. Pinto™ opisuja, iz istotng kwestia jest unikanie standardowych podejs¢,
ktore ktada nacisk na wczesne projektowanie i zamrozenie specyfikacji wymagan, staly zakres
projektu i niskg interakcj¢ z Klientem. Wplyw klienta staje si¢ kluczowy ze wzgledu na
otrzymywanie informacji zwrotnych juz we wczesnym etapie przebiegu procesu rozwoju
oprogramowania. W badanych przez C. Mann’a i F. Maurer’a™* przedsiewzigciach klienci
wierzyli, ze codzienne spotkania utrzymywaly ich na biezaco z postgpem realizacji i pomogty
zmniejszy¢ zamieszanie wokot tego, co powinno zosta¢ opracowane. Zwinne metody zwiekszajg

115 - 116

wedlug A. Martin’a™> i S. Fraser’a™ role¢ klienta w calym procesie rozwoju, angazujac go

w pisanie opowiesci uzytkownikoéw, priorytetyzowanie list funkcji i regularne przesylanie

117 .
wskazuja,

informacji zwrotnej do zespolu programistow. Dodatkowo, R. Hoda i in.
jako kolejny istotny element zarzadzania projektami, czgste udostgpnianie klientom funkcji

produktu, co moze przyczyni¢ si¢ do korzystniej przyjetego kierunku zmian.

107 Agarwal A., Shankar R., Tiwari M.K. (2006), Modeling the metrics of lean, agile and leagile supply chain: An

ANP-based approach, European Journal of Operational Research 73: 211-225.

1% |smail H., Reid I., Mooney J., Poolton J., Arokiam I. (2007), How small and medium enterprises effectively
participate in the mass customization game, IEEE Transactions on Engineering Management 54: 86-97.

109 Lipski A. (2010), Inzynieria wymagan w metodach agile, Instytut Systeméw Informatycznych 5: 47-53.

19 Cao D.B., Chow T. (2008), op. cit., 961-971.

1 Balijepally V., Dingsoyr T., Moe N.B., Nerur S. (2012), op. cit. 1213-1221.

12 Ramesh B., Mohan K., Cao L. (2012), Ambidexterity in agile distributed development: an empirical
investigation, Information Systems Research 23 (2): 323-339.

113 Serrador P., Pinto J.K. (2015), op. cit., 1040-1051.

4 Mann C., Maurer F. (2005), A case study on the impact of scrum on overtime and customer satisfaction, Agile
Conference, Proceedings, 70-79, s. 9.

> Martin A., Biddle R., Noble J. (2009), The XP customer role: a grounded theory, in: AGILE2009, |IEEE
Computer Society, 33-40.

8 Eraser S., Martin A., Biddle R., Hussman D., Miller G., Poppendieck M., Rising L, Striebeck M. (2004), The
role of the customer in software development: the XP customer — fad or fashion?, in: OOPSLA, ACM, 148-150.

" Hoda R., Noble J., Marshall S. (2011), The impact of inadequate customer collaboration on self-organizing agile
teams, Information and Software Technology 53: 521-534.
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2.2.6. Zmiany wymagan W realizacji zwinnych projektow

Kryteria akceptacji produktu wyraznie okreslaja, co musi zosta¢ wytworzone, zeby wyniki
projektu zostaty zaakceptowane przez klienta, a sam projekt mozna byto uznaé¢ za zakonczony.
Ta cze$¢ deklaracji zakresu projektu zdaniem J. Phillips’a118 jest bardzo wazna, poniewaz
niejednoznaczne wymagania i kryteria akceptacji produktu moga spowodowac przeciaganie si¢
prac nad przedsiewzieciami. M.G. Whelton*®uwaza, ze termin wymagania ma konotacje
zwiazang z kontrolg projektu, poniewaz wymagania sg podstawg oceny jakosci przedsiewzigcia.
J. Kisielnicki*®podkresla, ze projekt informatyczny nalezy zakonczy¢é w czasie uprzednio
okreslonym, zdajac sobie sprawe, ze juz na poczatkowym etapie nie wszystko jest do konca
zdeterminowane. Sprecyzowanie jego parametroOw nastepuje w wielu sytuacjach dopiero podczas
realizacji procesu rozwoju oprogramowania. Wedlug P. Newtona'?' nalezy zdefiniowaé te
rzeczy, ktore znajduja si¢ poza zakresem projektu, jak réwniez te, ktore sg w nim objete.
Nie mozna przyja¢ za pewnik, ze wszyscy zaangazowani rozumieja, gdzie konczy si¢ projekt,
chyba Ze zostanie to wyraznie powiedziane i udokumentowane. Z drugiej strony nie powinno sig
ogranicza¢ kreatywnosci prowadzacej do wdrazania warto§ciowych zmian.

Pozyskiwanie wymagan i zarzadzanie nimi moze by¢ postrzegane zdaniem T. Kivinena?
jako jeden z najwazniejszych procesow zwiazanych z projektem. S. Alam i in.**® jednomyslnie
opisuja, ze wybor zbierania niewatpliwych do realizacji potrzeb w poszczegodlnych iteracjach jest
uwazany za podstawowy element w zwinnych praktykach. Mozna to osiagnac przez wykonanie
priorytetyzacji wymagan dostarczonych przez klienta, czy tez uzytkownikow koncowych.
Ustalanie priorytetow moze nie tylko usprawni¢ prace zespolu produkcyjnego, ktory bedzie
posiadal klarownie okreslone najwazniejsze zadania do realizacji, ale takze moze wspomoc
podejmowanie decyzji przez zarzad lub zleceniodawcoéw projektu. Tymczasem O. Yliperttula™®
opisuje zwinnos¢ w obszarze metod zarzadzania przedsiewzigciami kojarzacg si¢ z niestabilnymi
wymaganiami, ktore nigdy nie sa kompletne, a takze z klientami, ktorzy nie wiedza, czego chca,
dopoki tego nie zobacza. Niepewnos¢ i chwiejno$¢ decyzyjna nabywcow jest statym elementem
obecnie realizowanych projektow IT. Zmiany wymagan wprowadzane przez klienta moga
wynika¢ z wptywu dzialan konkurencji. Modyfikacje uprzednio ustalonych planéw bywaja

trudne do akceptacji, natomiast mogg korzystnie wptywac¢ na wynik biznesowy nabywcy.

118
119

Phillips J. (1991), Zarzadzanie projektami IT, Helion.

Whelton M.G. (2004), The development of purpose in the project definition phase of construction projects,
University of California, California, USA.

120 Kisielnicki J. (2016), Kierownik projektu informatycznego i jego rola w zespole realizujacym projekt, Studia
Informatica Pomerania nr 4/42:109-122, s. 110.

121 Newton P. (2015), Managing project scope. Project skills, www.free-management-ebooks.com, s. 11.

122 Kivinen T. (2008), Applying QFD to improve the requirements and project management in small-scale project,
University of Tampere, Finland, s. 16.

12 Alam S., Bhatti S.M., Shah S.A.A., Jadi A.M. (2017), Impact and challanges of requirement engineering in agile
methodologies: International Journal of Advanced Computer Science and Applications 8(4):411-420, p. 416.

124 Yliperttula O. (2017), Leading change with agile, Helsinki Metropolia University of Applied Sciences, Helsinki,
Finland, s. 22.
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DB. Cao i T. ChOW125podkreélajq, ze wdrozenie oprogramowania i eliminacja jego
defektow nie wystarczy w obliczu aktualnego natezenia konkurencji. W obecnych czasach
nalezy nieustannie wprowadza¢ zmiany, co staje si¢ ryzykiem i odpowiedzialno$cig po stronie
klienta, a takze coraz czeSciej po stronie dostawcy. Przyktadowo, wielomiliardowy projekt
Iridium firmy Motorola méglby by¢ uznany za sukces na podstawie tego, ze byt zrealizowany na
czas 1 w granicach planowanego budzetu z punktu widzenia inzynierii. Wyzej wymienione
przedsigwzigcie okazato si¢ katastrofa komercyjng, poniewaz nie dostosowano dziatan
organizacji do tego, co dowiedziano si¢ o zmieniajacym si¢ Srodowisku biznesowym, jak opisuje
S. Collyer i in. **®* w pracy nad planowaniem projektu w dynamicznym otoczeniu
przedsigbiorstwa. Tymczasem M. Lindvall i in. 127 uwazaja, ze metody zwinne stajg si¢ coraz
bardziej powszechne w podmiotach technologicznych od czasu ich pierwszego opracowania.

B. Henderson-Sellers i M.K. Serour’® uwazaja, ze okreslenie zwinno$é oznacza szybkosé
i elastycznos¢ tworzenia i reagowania na zmiany w domenach biznesowych i technicznych.
Zwinno$¢ wedhug A. Ganguly’ego129 zwigzana jest z minimalizacja marnotrawstwa w takim
stopniu, w jakim nie wptywa ona na zdolno$¢ do skutecznej reakcji na nagte i niespodziewane
zmiany. Zasady zwinnosci zachecaja do stosowania praktyk, ktére zdaniem V. Balijepally’ego*®
polegaja na dostosowaniu si¢ do kazdej zmiany wymagan, na kazdym etapie procesu rozwoju.
Podobne uwaza S.C. Misra'®!, wedlug ktorego akceptowanie zmieniajacych si¢ wymagan
klientow, w przeciwienstwie do definiowania ustalonego zestawu wymagan, moze prowadzi¢ do
sukcesu organizacji. Tymczasem Y. Lindsjorn i in. *? podkreslaja, ze aby elastycznie reagowac
na zmiany, czlonkowie zespotu powinni $cislej wspolpracowaé, czesciej si¢ komunikowac,
mie¢ §wiadomo$¢ wysitkow innych czlonkéw zespotu 1 by¢ w stanie przenosi¢ obcigZzenia pracy
miedzy soba. Ponadto, jak podkresla A. Ryszkom, ,Wwspotpraca miedzyfunkcyjna 1 uczenie si¢
zorientowane na innowacje moga by¢ kluczowymi czynnikami sukcesu dla przemystu
elektronicznego”. W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu sektora IT oraz przemystu

elektronicznego istotnymi aspektami sg innowacyjnos$¢ i dzielenie si¢ wiedza.

125 Cao D.B., Chow T. (2008), op. cit., 961-971.

126 Collyer S., Warren C., Hemsley B., Stevens C. (2010), Aim, fire, aim - project planning styles in dynamic
environments, Project Management Journal 41 (4): 108-121, s. 358.

27 |indvall M., Basili V., Boehm B., Costa P., Dangle K., Shull F., Zelkowitz M. (2002), Empirical findings in
agile methods, In: Wells, D., Williams, L. (Eds.), Extreme Programming And Agile Methods, XP/Agile Universe
2418:81-92.

128 Henderson-Sellers B., Serour M.K. (2005), op. cit., 1-23.

129 Ganguly A., Nilchiani R., Farr J.V. (2009), Evaluating agility in corporate enterprises, International Journal
Production Economics 118: 410-423.

130 Balijepally V., Dingsoyr T., Moe N.B., Nerur S. (2012), op. cit., 1213-1221.

B Misra S.C., Kumar V., Kumar U. (2009), op. cit., 1869-1890.

132 Lindsjern Y., Sjeberg D.I.K., Dingseyr T., Bergersen G.R. (2016), Teamwork quality and project success in
software development: a survey of agile development teams, The Journal of Systems and Software 122:274-286.

133 Ryszko A. (2016), Interorganizational cooperation, knowledge sharing,
and technological eco-innovation: the role of proactive environmental strategy — empirical evidence from Poland,
Polish Journal of Environmental Studies, 25(2):753-764, s. 755.
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2.3. Problematyka zarzadzania projektami w branzy ICT

W obecnych czasach pozyskiwanie nowych i utrzymanie aktualnych klientow wymaga
innowacyjnosci, co wigze si¢ z potrzebg organizacji zespotow projektowych134, ktore zostang
nastepnie rozwiazane po zakonczeniu projektu™®. W szczegélnosci nalezy w tym zakresie
wyrézni¢ sektor ICT (ang. Information and Communication Technologies — Technologie
Informacyjne i Komunikacyjne). ISIC definiuje go jako zbior przedsigbiorstw prowadzacych
dziatalno$¢ produkcyjng i ustugowa polegajaca na przejeciu, przekazaniu i wyswietleniu danych
i informacji drogg elektroniczna ***. Wedlug Z. Nasalskiego projekt, to zlozone dzialanie
0 charakterze jednorazowym, podejmowane, aby osiggna¢ zdeterminowane cele. Natomiast
P. Zaskorski podkresla, iz projekt ma charakter niepowtarzalny w obszarze koncepciji, realizacji
i rezultatu. Unikalno$é wnosi do projektu pierwiastek niepewnosci i ryzyka™”.

A. Ziotkowski'® opisuje, ze jedna z najbardziej ukierunkowanych branz, ktére od samego
poczatku opieraty swoja dziatalno$¢ na realizacji projektow, jest branza ICT. Wszystkie bowiem
produkty (sprzet, oprogramowanie) powstate na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat w tej
branzy sg efektem okreslonych projektow. Realizacja projektu sktada si¢ z szeregu dziatan
realizowanych w uporzadkowanej kolejnosci®. F. Liebert**® definiuje projekt informatyczny
jako: ,,...przedsigwzigcie, ktorego celem jest stworzenie systemu informatycznego,
czyli powiazanych ze sobg takich elementow, jak: oprogramowania, sprzgtu, zasobow ludzkich,
informacji i elementow organizacyjnych, ktore maja za zadanie przetwarzanie danych za
posrednictwem  techniki komputerowej”. Wedlug F. Szwedy '*' oraz H. Dudycz
i M. Dyczkowskiego™*? najwazniejsze cechy projektow informatycznych, to:

Znaczaca wieloaspektowos$¢ 1 abstrakcyjnos$¢ systemow informatycznych.
Dynamiczny rozwoj technologii i skomplikowane produkty.

Problemy z jasnym okresleniem miar estymacji rezultatow informatyzacji.
Niestabilnos$¢ otoczenia wokot przedsiewzigcia.

Istotny wplyw czynnikéw zewngtrznych na zarzadzanie projektami IT.

BN

Niepowtarzalno$¢ rozwigzan, prototypowos¢, kreatywnos¢ i duza ztozono$¢ wymagan.

134 Maylor H. (1999), Project Management, Pitman Publishing, UK, s. 16.

135 Major P., Spatek S. (2017), Omoéwienie tradycyjnych i wspolczesnych metod komunikacji w zespolach
projektowych, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja 1:200-211, s. 200.

3 oECD, (2015), Measuring the information economy, Annex 1. The OECD definition of ICT sector, s. 81,
Retrieved May 3, from http://www.oecd.org/sti/ieconomy/2771153.pdf.

137 Zaskorski P. (2012), Ewaluacja projektow, Warszawska Wyzsza Szkota Informatyki 8:35-45, s. 35.

138 Zistkowski A. (2012), Adaptacyjny agentowy model zarzadzania projektami informatycznymi, Politechnika
Gdanska, Gdansk, s. 10.

139 Nasalski Z., Wierzejski T., Szczubetek B. (2014), op. cit., s. 9.

10 Liebert F. (2017), Zarzadzanie projektami w przedsi¢biorstwach branzy IT — studium literaturowe, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 101(33):271-284, s. 273.

1 Szweda F. (2005), Wybrane zagadnienia zarzgdzania projektami, Seria Informatyka w Badaniach Operacyjnych,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, s. 137.

142 Dudycz H., Dyczkowski M. (2007), Efektywno$¢ przedsigwzie¢ informatycznych. Podstawy metodyczne
pomiaru i przyktady zastosowan, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw, s. 22-23.
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J. Westland ** definiuje zarzadzanie projektem IT jako zestaw umiejg¢tnosci, narzedzi
i procesébw niezbednych do pomyslnej realizacji projektu. Wedtug F. O’Connel’a™** sukces
osiagga si¢ poprzez realizacje wszystkich wymagan. Na podstawie tego twierdzenia mozna by
uznaé wickszoéé projektow IT za nieudane. Z kolei S. Snedaker'® stwierdzit, ze wsparcie
kierownictwa, udziat w projekcie uzytkownika koncowego, posiadanie do§wiadczonego
kierownika projektu, jasno okreslone cele i zakres projektu, czy tez unikanie zbyt dtugich
harmonograméw moga zwiekszy¢ szanse na sukces w realizacji przedsiewzigcia.

Wedtug R. Atkinson'* istotnymi parametrami wptywajacymi na sukces realizacji projektu
sa koszty, czas 1 zakres. K. Fraczkowski opisuje ograniczenia w projekcie, ktore definiuje jako
»--- czynniki, ktére maja podstawowy wptyw na opcje dziatan kierownika projektu” Y7 Typowe
trzy glowne ograniczenia, to harmonogram (ograniczenia terminowe), zasoby (ograniczenia

budzetowe) i zakres'*®. P. Pocatilu**

stwierdza, iz niepowodzenia realizacji projektow IT
wystepuja do$¢ czesto. Aby ograniczy¢ niepowodzenia, nalezy gromadzi¢ i oblicza¢ dane.
Wedtug T. Trzaskalika'®® wiele zagrozen wynika z nieustannego pospiechu i zbyt pdznego
rozpoczecia przedsigwzigcia. Nieustanny pospiech moze prowadzi¢ do nieprecyzyjnej estymacji
zasobow, co w efekcie wplywa na koszty, czas i jakos¢. Najbardziej powszechne przyczyny
porazek projektow IT, to brak zrozumienia wymagan, nieodpowiednie zarzadzanie zasobami
ludzkimi, czy tez brak wlasciwej komunikacji'®!.

A.K. Munns i B.F. Bieirmi*? juz w 1996 roku podkreslili, iz jedna z gtéwnych przyczyn
niepowodzenia przedsigwzig¢ informatycznych jest brak stosowania technik zarzadzania
projektami. Zarzadzanie projektami wypracowato wedlug A. Kaczorowskiej i in. ™**
kompleksowa oraz zréznicowang oferte¢ metod zarzadzania. Obfitos¢ tych metod wynika ze
ztozonosci 1 specyfiki projektow oraz z indywidualnych doswiadczen 1 preferencji kierownikow
projektow i uczestnikow. Z kolei K.S. Targiel™®* zaznacza, ze w inzynierii oprogramowania

utworzono metody oparte o modele interaktywne i wylaniajace, jakimi s3 metody zwinne.

%3 Westland J. (2007), The project management lifecycle: a complete step-by-step methodology for initiating,

planning, executing and closing the project, Kogan Page Ltd., London, UK, s. 1.

% O0’Connel F. (2009), Szybka realizacja projektow, Wolters Kluwer, Warszawa, s. 27-28.

%> Snedaker S. (2007), Sprawne i efektywne zarzadzanie projektami. Zarzadzanie projektami IT w matym palcu,
Helion, Gliwice, s. 28-36.

148 Atkinson R. (1999), Project management: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenom, it’s time
to accept other success criteria, International Journal of Project Management 6(17):337:342, s. 337-342.

Y7 Fraczkowski K. (2003), op. cit., s. 21.

%8 1hidem, s. 21.

% pocatilu P. (2007), IT project management metrics, Revista Informatica Economica, 4 (44):122-125.

%0 Trzaskalik T. (2011), Harmonogramowanie produkcji w systemach klasy ERP na przyktadzie systemu
IMPLUSS, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach 210:258-271.

! Hartman F., Ashrafi R.A. (2002), Project management in the information systems and information technologies
industries, Project Management Journal 33(3):5-15, s. 6.

152 Munns A.K., Bieirmi B.F. (1996), op. cit., s. 82.

153 Kaczorowska A., Motyka S., Stoniec J. (2016), Methodical ICT project management, Journal of Economics
and Management 25(3):14-29, s. 15.

154 Targiel K.S. (2017), Zarzadzanie projektami w projektach technicznych i informatycznych, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 108:403-410, s. 408.
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Badania nad adaptacja i wdrazaniem zwinnych metod przeprowadzone przez
A. Rasnacis’a i S. Berzis’a ™ wykazaly, ze pojawia sie wiele probleméw w zespole
projektowym, ktéore moga wplyngé na zastosowanie zwinnych metod (agile). Przed
przystgpieniem do wdrazania tych metod nalezy przygotowaé zespot, przeanalizowaé jego
struktury 1 motywacj¢ pracownikoéw oraz odpowiednio adaptowaé zwinne role cztonkow
zespotu, artefakty, procesy i praktyki. A. Riaz*® uwaza, ze przemyst zmierza w kierunku metod
zwinnych, poniewaz natura branzy projektowej coraz bardziej koncentruje si¢ na kliencie.
Oznacza to mozliwo$¢ wykrycia dobrze znanych probleméw, na ktore sg przygotowane jasne
rozwigzania, aczkolwiek pojawia si¢ istotny problem z niepewnymi wymaganiami
uzytkownikoéw. Niepewno$¢ wymagan oznacza nie tylko mozliwo§¢ wdrazania czgstych zmian,
ale rowniez prace zespotu projektowego pod wptywem nieustannego stresu.

Liczba przedsiebiorstw, ktore probowaty zastosowaé zwinne metody zarzadzania
projektami do radzenia sobie z rozwojem oprogramowania, znaczaco wzrosta od czasu wydania
Agile Manifesto w 2001 roku. Wyniki ograniczaja si¢ w wielu przypadkach do wdrozenia Kilku
nowych praktyk zarzadzania, natomiast warto$§¢ utworzonego oprogramowania i potencjat
realizacji dostawy byt niski®®’. Jedna z kluczowych cech przedmiotowych metod zdaniem
J. Dajdy i G. Dobrowolskiego™® jest intensywna komunikacja w zespole programistycznym,
co jest rbwnoznaczne ze wspoOtlokalizacja uczestnikow projektu. Metody zwinne, rozwigzujac
poszczegblne problemy, przyniosty w zamian nowe wyzwania zwigzane z wysoka zmiennos$cig
interfejsow wynikajaca z nieustannym usprawnianiem kodu. Narzucony przez system pracy
udziat klienta w projekcie moze oznacza¢ nieche¢ ze strony zespotu produkcyjnego.

N. Uikey, U. Suman i A.K. Ramani®® po przeprowadzeniu badan zwrécili uwage na
istotng kwesti¢ dotyczacag niektorych zwinnych metod: w scrumie brakuje tworzenia
dokumentacji, ktorej celem jest zachowanie $ciezki i zapisu wykonanej pracy. W danym
systemie brakuje fazy, w ktorej obecne doswiadczenia mozna wykorzystat w kolejnych,
podobnych projektach, gdzie opinie i zapisy moglyby by¢ uzyteczne w nastepnych projektach.
E.A. Altameem ** podkreslit w pracy na temat wpltywu zwinnych metod rozwoju
oprogramowania, ze agile zalezy gldéwnie od niejawnej wiedzy programistow, ktdrzy mogag nie
dokumentowa¢ waznych decyzji. Tymczasem brak formalnej historii dotyczacej przebiegu

realizacji projektu moze utrudni¢ zaangazowanym zespotom $ledzenie i rozumienie systemu.

15 Rasnacis A., Berzisa S. (2017), Method for adaptation and implementation of agile project management

methodology, Procedia Computer Science 104:43-50, s. 49.

1% Riaz A. (2017), Impact of agile methodology use on project success, mediating role on project complexity and
moderating role on managerial support, Capital University of Science and Technology, Pakistan, s. 10.

7 Abdalhamid S., Misra A. (2017), Adopting of agile methods in software development organizations: systematic
mapping, TEM Journal, 6(4):817-825, s. 817-818.

158 Dajda J., Dobrowolski G. (2007), Wspotczesne metody systemowego wytwarzania oprogramowania,
Automatyka 11(1-2):71-79, s. 71.

159 Uikey N., Suman U., Ramani A.K. (2011), A documented approach in agile software development, International
Journal of Software Engineering 2011 2(2):13-22, s. 13-14.

190 Altameem E.A. (2015), Impact of agile methodology on software development, Computer and Information
Science 8(2):9-14, s. 11.
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J. Bielec®® opisuje, iz nie jest tatwym zadaniem ustalenie jednoznacznego sposobu na
odniesienie powodzenia przedsiewzigcia informatycznego, gdyz implementacja tych samych
metod w zréznicowanych przedsigbiorstwach z tej samej branzy moze zakonczy¢ si¢
odmiennymi wynikami. Zwinne zarzadzanie projektami pozwala na dynamiczny rozwoj
oprogramowania i1 nie wymaga okre$lania szczegotowe] specyfikacji wszystkich zadan do

realizacji juz na poczatku projektu. P. Russak i M. Russak'®

zaznaczajga, ze wigze si¢ to
z istotnym problemem dynamicznego szacowania ilosci i wielkos$ci zadan wchodzacych w sktad
produktu oraz wyznaczaniu $ciezek krytycznych projektu. Z kolei nastepstwem powyzszego
problemu moze by¢ tworzenie niecadekwatnej w stosunku do realidow estymacji, czego
Kluczowym dla projektu skutkiem moze by¢ zaplanowanie niewtasciwej wielkosci zespotu.

S.V. Shrivastava i H. Date'® opisuja, ze duza zlozono$é¢ organizacyjna, planowanie,
przydzielanie zadan i szacowanie kosztow stajg si¢ bardziej problematyczne w $rodowiskach
rozproszonych w wyniku niestabilnych wymagan, zmieniajacych si¢ specyfikacji, roznorodnosci
kulturowej i braku nieformalnej komunikacji. Wedtug D. Parnas'® nieskuteczna komunikacja
jest zrodlem wickszosci awarii oprogramowania. J. Cho '®® podkreslil, iz klient powinien
uczestniczy¢ w procesie rozwoju od analizy i1 projektowania po wdrozenie i utrzymanie. Jednak
studium przypadku pokazato, ze programisci majg trudnosci z pracg z klientami. Odnosi si¢ to
zwlaszcza do sytuacji, gdzie klienci nie posiadajg wiedzy techniczne;.

E.A. Altameem*® uwaza, ze brak klientéw lub ich nieche¢ do zaangazowania si¢ w projekt
moze zwigkszy¢ drastycznosé wyzwan. Natomiast B. Boehm'®” zaznaczyt, ze samo posiadanie
dostepnego przedstawiciela klienta nie jest wystarczajace. Musza by¢ oni zaangazowani,
kompetentni, wspolpracujacy, reprezentatywni i uprawnieni. A. Haider*®® podkreslit, ze brak
zrozumienia przez klienta wlasnych wymagan ma wplyw na trudno$¢ szacowania kosztow.
K. Petersen i C. Wohlin**®uwazaja, ze zwinne metody zarzadzania projektami IT mozna uznaé
za wyczerpujaca dziatalnos¢ z punktu widzenia klienta, poniewaz musi on zaangazowac si¢ i by¢
obecny w calym procesie rozwoju.

11 Bielec J. (2007), Ta sama technologia — rozne rezultaty. Kluczowe elementy sukcesu wdrozenia projektu

informatycznego, XIIl Konferencja PLOUG Koscielisko, s. 179.

162 Russak P., Russak M. (2017), Planowanie zadan w zwinnych metodykach projektowych, Konferencja PTZP,
Politechnika Wroclawska, s. 1.

193 Shrivastava S.V., Date H. (2010), Distributed software development: a review, Journal of Computer Science and
Engineering 1(1):10-17, s. 11.

184 parnas D. (2006), Agile methods and GSD: the wrong solution to an old but real problem, Communication of the
ACM 49(10):26-34, 29.

1% Cho J. (2008), Issues and challanges of agile software development with scrum, Colorado Stade University —
Pueblo 9(2):188-195, s. 193.

1% Altameem E.A. (2015), op. cit., s. 11.

187 Boehm B. (2002), Get ready for agile methods, with care, Computer 35(1):64-69, s. 64-69.

1% Haider A. (2017), Impact of agile methodologies on cost estimation techniques in software industry of Pakistan,
Industrial Engineering and Management 6(3):1-9, s. 7.

199 petersen K., Wohlin C. (2009), A comparison of issues and advantages in agile and incremental development
between state of the art and an industrial case, Journal of Systems and Software, 82 (9), 1479-1490, s. 1480.
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Zwinne projekty nie sg optymalnie skalowane i zbyt maty nacisk ktadzie si¢ podczas ich
realizacji na rozwodj architektury. Pojawiajg si¢ problemy z realizacjg projektow przy

wykonywaniu ciaglych testdw, poniewaz wymaga to duzego nakladu pracy '®. Wysoka

ztozono$é techniczna zdaniem J.F. Tripp’a'’* wptywa na zdolno$¢ zwinnych zespotéw do reakcji
na zmiany w otoczeniu, zdolno$¢ do oceny wymagan systemu i ich przetwarzania w projekt.
Wedtug A. Kozarkiewicz i P. Paterek'’® najwickszym problemem procesu okazata si¢ kultura
organizacyjna wynikajagca z dlugoletniego wykorzystywania kaskadowego podejscia.
D.B. Cao wraz z T. Chow'"” podkreslaja, ze niewlasciwe przejscie organizacji w zwinne metody
moze doprowadzi¢ do powstawania probleméw podczas realizacji projektow.

K. Fergis'" opisuje, ze zwinny model procesu nie jest odpowiedni dla duzych projektow,
poniewaz do wykonania pozadanej funkcjonalno$ci potrzebne sg liczne iteracje i zbyt wiele
czasu moze by¢ poswigcone na kazda, pojedyncza funkcje. W literaturze nie ma wielu

75 na to, ze wszelkie zmiany sg niepozadane przez

argumentow zdaniem S. Maierhofer’a 1 in.
zespoOt projektowy. Na poczatku moga one by¢ tatwe do pokonania. Jednak w po6zniejszym
okresie cyklu zycia projektu wystepuja wieksze mozliwosci zagrozen. Zmiana oprogramowania
jest zwykle znacznie tansza niz zmiana produktu lub budynku, chociaz w niektorych typach
projektow IT niewielka zmiana moze spowodowaé korekty juz opracowanego kodu na duza
skale, a takze dodatkowe btedy w funkcjonalnosci, ktore sa trudne do wykrycia i usuniecia’™®.

P. Zejer'"" podkreslil, ze problemy zwinnych metod moga w szczegolnosci dotyczyé
duzych organizacji z silng pozycja tradycyjnego podejScia do zarzadzania przedsigbiorstwami.
Wedlug M. Tanner’a'’® brak sponsoringu wykonawczego i zaangazowania w zarzadzanie,
zbyt tradycyjna 1 polityczna kultura organizacyjna oraz zbyt duza struktura organizacyjna moga
negatywnie wplywaé na sukces projektu. W tabeli 2.3 przedstawiono wykaz problemow
wptywajacych na zarzadzanie projektem, ktore zostaly wymienione w danym podrozdziale.
W tabeli zastosowano podziat na takie aspekty zwigzane z zarzadzaniem przedsigwzig¢ciami,
jak udzial klienta w projekcie, wymagania, dokumentacja, komunikacja, rozproszone zespoty,

rozmiar projektu, wielko$¢ organizacji, kultura organizacji, aspekty techniczne i zmiany.

10 Ibidem.

1 Tripp J.F. (2012), The impacts of agile software methodology use on project success: a contingency view,
Michigan State University, Michigan, USA, s. 95-96.

172 Kozarkiewicz A., Paterek P. (2016), Zmiana metodyki zarzadzania projektami a transformacja przedsigbiorstwa
— uwarunkowania, proces i efekty, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, nr 299: 187-196, s. 194.

173 Cao D.B., Chow T. (2008), op. cit., 961-971.

% Fergis K. (2012), The impact of an agile methodology on software development costs, University of
Pennsylvania, USA, s. 4.

175 Maierhofer S., Stelzmann E., Kohlbacher M., Fellner B. (2010), Requirement changes and project success: the
moderating effects of agile approaches in system engineering projects, Systems, Software and Services Process
Improvement, 60-70, s. 61.

178 Stare A. (2013), Agile project management — a future approach to the management of projects?, Dynamic
Relationships Management Journal 2(1):43-53, s. 46.

o Zejer P. (2017), Problemy z wdrazaniem agile scrum na przyktadzie Wolters Kluwer, Przedsigbiorstwo we
wspotczesnej gospodarce — teoria i praktyka 2:203-213.

8 Tanner M. (2014), Factors leading to the success and failure of agile projects implemented in traditionally
waterfall environment, Human Capital without Borders, 693-701, s. 696.
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Tabela 2.3. Klasyfikacja probleméw wptywajacych na zwinne zarzadzanie projektami ICT

Wybrane Problemy wplywajace na zwinne zarzadzanie projektami ICT
aspekty
1. Wysoka zmiennos$¢ interfejsow.
2. Nieustannie usprawniany kod.
3. Trudnosci programistow w kontaktach z klientem.
Udziat klienta 4. Brak zaangazowania klientow moze zwigkszy¢ drastyczno$¢ wyzwan.
w projekcie 5. Udziat klienta w projekcie nie ma sensu, gdy nie jest on zaangazowany, kompetentny,
wspotpracujacy, reprezentatywny i uprawniony.
6. Niekompetentny klient negatywnie wptywa na szacowanie kosztow.
7. Udzial w projekcie jest wyczerpujaca dziatalno$cia dla klienta.
1. Niepewnos¢ wymagan uzytkownikow.
Wymagania 2. Brak okreslenia szczegotowej specyfikacji zadan na poczatku projektu utrudnia
szacowanie ilo$ci 1 wielko$ci zadan oraz wyznaczanie $ciezek krytycznych.
1. Brak tworzenia dokumentacji w scrumie — brak historii wykonanej pracy.
2. Ograniczone wyciaganie wnioskow i opinii z poprzednich dos§wiadczen.
Dokumentacja 3. Niskie tempo uczenia si¢ na biedach.
4. Brak mozliwosci poré6wnania biezacych z weze$niejszymi projektami.
5. Brak formalnej historii projektu utrudnia $ledzenie i zrozumienie systemu.
Komunikacja 1. Brak skutecznej komunikacji oznacza awari¢ oprogramowania.
2. Rozproszone zespoty i odmienna kultura utrudnia komunikacjeg.
1. Utrudnione planowanie.
Rozproszone : : ,
zespoly 2. Problematyczne przydz1elap1e zadz}n.
3. Skomplikowane szacowanie kosztow.
Rozmiar 1. Duze projekty zawierajg zdecydowanie wigkszg liczbe funkcji, co wptywa na znaczacy
projektu wzrost stosowania iteracji (wzrost naktadu czasu).
Wielkodé 1. Duze orgagizacje z silng pozycja 'klasy.cznego‘ podejécia moga stanowi¢ przyczyng
organizacji powstawania probleméw zarzadzania projektami.
2. Zbyt duza organizacja.
1. Upodmiotowienie inzynierow.
Kultura 2. D}ugoletnie. wykorzystywanie kaskadowych metod moze znaczaco utrudnié
organizacji transformaqe_; procesow w systemy zwinne.
3. Zbyt tradycyjna kultura organizacyjna.
4.  Zbyt polityczna kultura organizacyjna.
1. Techniczne problemy pojawiaja si¢ zbyt weczesdnie.
2. Brak odpowiedniego skalowania projektow.
A 3. Zbyt niski nacisk na rozwdj architektury.
spekty N . o . .
techniczne 4. Wysoka z%o?ono§c’ techn%czna wpixwa na zdc’)!nosc reakcji na zmiany.
5. Wysoka zlozono$¢ techniczna zaniza zdolno$¢ do oceny wymagan systemu.
6. Wysoka ztozono$¢ techniczna utrudnia przetozenia wymagan w projekt.
7. Problemy z realizacja ciaglych testow ze wzgledu na duzy naktad pracy.
1. Wysoka ztozono$¢ techniczna wptywa na zdolnos$¢ reakcji na zmiany.
Zmiany 2. Zmiany wymagan w pozniejszym okresie cyklu zycia projektu negatywnie wplywaja

na sukces przedsigbiorstwa.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wszystkie wymienione w tabeli 2.3 problemy moga mie¢ kluczowe lub znikome znaczenie

dla realizacji projektu i organizacji, co jest zalezne miedzy innymi od takich czynnikow,

jak rodzaj i wielko$¢ przedsiewziecia, kultura pracy, zaangazowanie i kompetencje klienta.

Warto prewencyjnie przygotowaé zespot i organizacje na mozliwosci wystgpienia zagrozen

w celu minimalizacji wptywu problemoéw na koncowy sukces. Ponadto przed przystapieniem do

realizacji okreslonych projektow warto réwniez przygotowaé uprawnionych do udzialu

pracownikow po stronie klienta w zasady dziatania zwinnych metod zarzadzania projektami.
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2.4. Przyklady zwinnych metod zarzadzania projektami I'T

J. Juricek'™ podkreslit, ze zwinne metody sa reakcja na tradycyjne sposoby tworzenia
oprogramowania i uznajg potrzebe alternatywy dla opartych na dokumentacji, ciezkich procesow
wytwarzania produktéw. Poczatkowo poszukiwano odejscia od przesadzonej formalizacji,
sztywnych ram przebiegu projektu i niskiego poziomu elastyczno$ci, natomiast z biegiem lat
wykreowano konkretne metody pod zréznicowane zapotrzebowania organizacji. Zwinne metody
zdaniem F. Glaiel*® oznaczaja przyszlosciowe zarzadzanie, innowacyjne myslenie i nowatorskie
podejécie. Tymczasem P. Frankova, M. DrahoSové i P. Balco'® uwazaja, ze zwinne metody
starajg si¢ skupi¢ na podstawowym celu skutecznego wytwarzania oprogramowania,
tj. tworzeniu dzialajacego oprogramowania (bez wad).

A. Rasnacis i S. Berzisa'®® wskazuja, ze istnieje wiele réznych metod zwinnych i ich
typéw. Do najbardziej rozpowszechnionych i najczesciej analizowanych metod w literaturze
naleza: scrum, ekstremalne programowanie, kanban, szczupty rozwoj oprogramowania (lean
software development), rozwdj oparty na cechach (feature driven development), zwinny
ujednolicony proces (agile unified process), dynamiczny system tworzenia systemow (DSDM)
1 inne. Metody zwinne starajg si¢ okresli¢ nastepujace obszary dziatania w organizacji:
Zarzadzanie projektami.

Cykl zycia projektu.

Zarzadzanie zespolem.

InZynieria.

. Dostawa.

Nie wszystkie metody obejmuja wszystkie zagadnienia. Na przyktad DSDM opisuje

e

wszystkie dziedziny, natomiast scrum tylko zarzadzanie zespotem i cykl zycia projektu.
Koncentracja na zarzadzaniu zespolem i jego znaczenie znajduje si¢ we wszystkich zwinnych
metodach. Bez efektywnego i samoorganizujgcego si¢ zespotu projektowego, ztozonego z osob
zmotywowanych, wdrozenie zwinnych metod byloby duzym wyzwaniem'®. Zwinne metody
staja si¢ coraz bardziej popularne, zaréwno w nauce, jak i w biznesie. M.W. Mastalerz**
zaznacza, iz jednym z przykladow wzrostu popularnosci jest fakt, iz przedsiebiorstwa IBM
i Microsoft udostepniajg adaptacyjne wersje wykorzystywanych przez siebie metod,

czyli odpowiednio AUP (Agile Unified Process) i MSF 4 for Agile.

179 Juricek J. (2014), Agile software management principles, Lecture Notes on Software Engineering 2(2):172-175,
s. 172.

180 Glaiel F. (2012), Agile project dynamics: a strategic project management approach to the study of large-scale
software development using system dynamics, Massachusetts Institute of Technology, s. 12.

181 Frankova P., DrahoSovda M, Balco P. (2016), Agile project management approach and its use in big data
management, Procedia Computer Science 83:576-583, s. 577.

182 Rasnacis A., Berzisa S. (2017), op. cit., s. 44.

18 Hoda R., Noble J., Marshall S. (2011), Developing a grounded theory to explain the practicies of self-organizing
agile teams, Empir Software Engineering 17(6): 609-639.

184 Mastalerz M.W. (2015), op. cit., s. 81.
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2.4.1. Scrum

Wedlug M. Mitosza i in. *® metoda scrum (pol. mityn) jest kompletna, iteracyjna
i przyrostowa metodg realizacji projektow informatycznych. Daje ona zespotom konkretny
oraz spojny zestaw metod 1 narzedzi do prowadzenia projektow, pozwalajgc jednoczes$nie na

188 podkreslono, ze system

duza swobode¢ w ich doborze. W pracy pod redakcjg A. Stabryty
scrumowy jest jednym z najbardziej popularnych sposobdéw pracy w ramach zwinnego
srodowiska realizacji projektow. Jednym z zatozen jest zwigkszenie swobody dziatania, odejscie
od sztywnych ram procesowych, czy tez ograniczenie tworzenia przesadnej ilo$ci formalnej
dokumentacji. Elastyczno$¢ polega na tworzeniu relacji migdzy rezultatem projektowania
a otoczeniem w kierunku wzajemnego dopasowania si¢ zainteresowanych stron.

Scrum jest aktualnie jedng z najbardziej popularnych metod zarzadzania projektami ICT.
Pomimo koncepcji ucieczki od przesadnej formalizacji, warto wdrozy¢ i utrzymaé jasno
okreslone zasady. Zbyt skrajne podejscie w kierunku swobody i elastycznosci moze
spowodowa¢ zwigkszenie chaosu, wahania poziomu zaangazowania 1 poczucia
odpowiedzialno$ci za realizacje zadan lub ignorowanie pojawiajacych si¢ problemoéw. Scrum
wedtug H. Kniberg i N. Skarin®®’ przedstawia si¢ nastepujaco:

1. Podzial organizacji na mate, wielofunkcyjne, samoorganizujace si¢ zespoty.

2. Podziat pracy na listy zadan, ktorych realizacja stanowi mate, konkretne rezultaty.
Sortowanie listy wedlug priorytetéw, a takze estymacja wzglednych mocy
przerobowych wymaganych w stosunku do konkretnych zadan.

3. Podziat czasu na krotkie iteracje statej dtugosci (zwykle 1-4 tygodni) z potencjalnie
mozliwym do dostarczenia po kazdej iteracji kodem w postaci wersji demo.

4. Optymalizacja planu release (wydanie produktu lub jego czesci) i aktualizacja
priorytetow we wspotpracy z klientem.

5. Optymalizacja procesu poprzez retrospektywe przeprowadzang po kazdej iteracji.

J. Sutherland '® zauwazyt podczas wdrazania produktow internetowych w firmie
Individual Inc. w 1996 roku, iz poczatkowo decyzje dotyczace zakresu produktéw byty
podejmowane na szczeblu zarzgdczym. Ustalenia modyfikowano pod naciskiem dyrektorow
kierujagcych réznymi obszarami organizacji, czego efektem bylo pojawienie si¢ wielu
sprzeczno$ci przez wzglad na odmienng wizj¢ cech produktu i przebiegu projektow. Zespot
deweloperski zmuszony byl do czgstych zmian priorytetow, co z kolei uniemozliwialo
dostarczenie produktow na czas. Po wdrozeniu metody scrum, pojawily si¢ nastgpujace zmiany:

1. Scrum zmniejszyt potrzebe codziennych spotkan zarzadu o kilka godzin.

185 Mitosz M., Borys M., Plechawska-Wojcik M. (2011), Wspotczesne technologie informatyczne. Metodyki zwinne
wytwarzania oprogramowania, Politechnika Lubelska, Lublin, s. 35.

18 Stabryta A., red. (2015), Praktyka projektowania systemow organizacyjnych przedsiebiorstwa, Mfiles.pl, Krakow,
S. 42.

187 Kniberg H., Skarin N. (2010), Kanban and scrum. Making the most of both, Enterprise Software Development
Series InfoQ, USA, s. 3-4.

188 Sutherland J. (2001), Agile can scale: Inventing and reinventing scrum in five companies, Cutter 1T 14(12):5-11,
s. 9.
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Wszelkie wizje i indywidualne pomysty analizowano podczas spotkan scrumowych.
Zapytania zwigzane ze statusem prac omawiane byly podczas spotkan scrumowych.
Wszelkie zmiany priorytetow ustalane byly podczas spotkan scrumowych.

Zespot deweloperski czynnie uczestniczyt w naradach podczas spotkan scrumowych.

Zespot deweloperski samoorganizowal swoje struktury i plan dziatania.

N o o~ wwN

Zarzad, akceptujac plan realizacji celow, nie musiat juz uczestniczy¢ w spotkaniach.
Scrum, zdaniem A. Adamusa '® | wymaga utworzenia zwinnej infrastruktury
informatycznej oraz zbudowania i systematycznego pielegnowania odpowiedniej kultury
organizacyjnej. Jednym z fundamentalnych zalozen zwinnego podej$cia jest reorganizacja
struktury przedsigbiorstwa w celu utworzenia plaskiej organizacji w miejsce funkcjonalnych
i przesadnie hierarchicznych zasad podziatu. Metoda scrum, jako system zwinnego zarzadzania
projektami IT, zawiera nastepujacy podziat zasobow ludzkich'*:
1. Role zwigzane z zarzadzaniem: Wiasciciel produktu (ang. product owner) — zarzadza
produktem, scrum master (mistrz mtyna) — zarzadza procesem.
2. Zespot produkcyjny: analitycy, programisci, projektanci Ul, QA (quality assurance) —
zarzadzanie jakoScia, analitycy biznesowi.
J. Coplien i N. Harrison*®* podkrelili, ze metody zwinne wymagaja utrzymania wysokiego
poziomu komunikacji i zrozumienia podziatu r6l w zespole projektowym. Podczas transformacji
z klasycznego systemu na zwinny zdarzajg si¢ sytuacje, kiedy poszczeg6élne osoby nie akceptuja
zmiany nazwy swoich pozycji i utworzenia plaskich struktur. Istotnym staje si¢ zarzadzanie
czasem pracy zwigzane zdaniem W. Gomulskiego'® z sukcesami pracownikéw operacyjnych,
ktorzy poprzez skuteczng realizacje celow zwigksza motywacje. Zarzadzanie czasem pracy moze
wspomaga¢ dokonywanie pomiarow efektywnosci realizowanych zadan.

Stosowanie scruma w podejsciu rugby moze wedlug M. C'wilickiego193 przynie$¢ mierne
rezultaty przy duzych projektach, czego przyczyna sa ograniczenia dotyczace organizacji
bezposrednich dyskusji. W danej sytuacji liczba uczestnikow projektu jest zbyt wysoka,
a rozproszone zespoly nie gwarantujg wlasciwej komunikacji. Podobna sytuacja moze pojawic
si¢ podczas wspotpracy z jednostkami zewnetrznymi, gdzie rozproszona struktura i odmienne
kultury organizacyjne moga negatywnie wplyna¢ na realizacj¢ projektow. Z tego powodu
wspotpraca w ramach koopetycji moze oznacza¢ komplikacje utrudniajace realizacje
przedsiewzie¢ W oparciu o stosowanie zwinnych metod zarzagdzania projektami.

189 Adamus A. (2013), Zastosowanie metod zwinnych w produkcji oprogramowania przez firmy

software’owe, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa, s. 41-47.

1% v/ijay D., Ganapathy G. (2014), Guidelines to minimize the cost of software quality in agile scrum process,
International Journal of Software Engineering & Applications 5(3):61-69, s. 63.

191 Coplien J., Harrison N. (2005), Organizational patterns of agile software development, Pearson Prentice Hall,
New Jersey, USA, s. 401.

192 Gomulski W. (2007), Z kalendarzem i rozsadkiem, Business Magazine nr 3, s. 64.

193 Cwilicki M., Jablonski M., Wiodarek T. (2010), Samoorganizacja w zarzadzaniu projektami metoda Scrum,
Mfiles.pl, Krakow, s. 18.
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2.4.2. Kanban

Taiichi Ohno opracowal kanban po drugiej wojnie §wiatowej w Japonii do celow
produkcyjnych podczas pracy w Toyocie. Celem wdrozenia metody kanban bylo promowanie
poprawy i utrzymanie wysokiego poziomu produkcji. David Anderson ocenit zmiang¢ w kierunku
zwinnego i szczuplego myslenia w zakresie rozwoju oprogramowania. Byl on pierwszym,
ktory zastosowal t¢ metode w konteks$cie rozwoju oprogramowania w 2006 roku i jest dzi$
uwazany za tworce kanban w kontek$cie tworzenia produktow w sektorze ICT, Korzysci

z planowania kanban, to wedtug M. Ikonen’a'®®

mniejsze zapasy, lepszy przeptyw, zapobieganie
nadprodukcji, kontrola poziomu operacji, wizualizowany harmonogram i zarzadzanie procesem,
lepsza reakcja na zmiany popytu, zminimalizowane ryzyko starzenia si¢ zapaséw i wigksza
zdolno$¢ do zarzadzania zmiang podazy. Metoda kanban w sektorze ICT taczy si¢ z tak zwanym
szczuptym rozwojem oprogramowania (lean software development) ze wzgledu na zwracanie
szczegoblnej uwagi na eliminowanie marnotrawstwa i1 kluczowych ograniczen. Marnotrawstwo
moze dotyczy¢ nadmiaru kapitatu ludzkiego w stosunku do zapotrzebowania projektowego.

Z.A. Khan ' opisal metode zwinng kanban, jako system, ktory napedza zespoty
projektowe, aby wizualizowa¢ przeptyw pracy, ogranicza¢ prace w toku (WIP) na kazdym etapie
przeptywu pracy i mierzy¢ czas cyklu (czyli $redni czas wykonania jednego zadania).
Ograniczanie pracy w toku wynika rowniez z dostepu interesariuszy projektu do tablicy kanban,
dzigki czemu mogg oni nadzorowaé aktualny stan wykonywanych zadan. Dana sytuacja
powoduje zwigkszony wpltyw klienta na sprawniejsza realizacj¢ biezacych prac lub analize
aktualnych priorytetow celem dokonania istotnych na chwilg obecna zmian. H.T. Ingason i in. **’
w pracy nad koordynacja projektéw IT poprzez kombinacje metod kanban i scrum stwierdzili,
ze system ssacy i System pracy w toku pomagaja utrzymac¢ odpowiednia predkos¢ produkcji.
Nastgpuje miedzy innymi minimalizacja czasu przerw pomiedzy wykonywanymi zadaniami ze
wzgledu na niezwloczne przypisywanie nowych zadan do realizacji pracownikom,
ktorych obcigzenie spadto do okreslonego poziomu. Zdaniem M.O. Ahmad kanban %
W inZynierii oprogramowania opiera si¢ na nast¢pujacych trzech przekonaniach:

1. Tworzenie oprogramowania dotyczy zarzadzania i tworzenia wiedzy.

2. Procesy rozwoju oprogramowania moga by¢ zarzadzane i opisane w kategoriach

kolejek 1 petli kontrolnych.

3. Wymagana jest pewna reprezentacja informacji przeptywajacych przez system.

194 Anttila S. (2014), The hidden pitfalls of kanban in software development, Aalto University School of Business,
Helsinki, Finland, s. 23.

% Jkonen M. (2011), Lean thinking in software development: impacts of kanban on projects, University
of Helsinki, Finland, s. 35.

1% Khan Z.A. (2014), Scrumban — adaptive agile development process, Helsinki Metropolia University of Applied
Sciences, Helsinki, Finland, s. 28-29.

197 Ingason H.T., Gestsson E., Jonasson H.l. (2013), The project kanban wall: combining kanban and scrum for
coordinating software projects, PM World Journal 2(8):1-23, s. 4.

1% Ahmad M.O. (2016), Exploring kanban in software engineering, Acta Universitatis Ouluensis, Oulu, Finland,
s. 31
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R. Polk'® opisal w badaniach zwiazanych z koordynacja zwinnych metod i systemu
kanban, iz zespdt korzysta z tablicy kanban, ktora zarzadza tylko procesem deweloperskim,
zaczynajac od aktualnie wybranych pigciu najwazniejszych elementéw priorytetowych
i obejmujac cata wdrozona kolejke. B. Han i J. Xie*® uwazaja, ze kanban zapewnia sposob na
zwinne tworzenie oprogramowania bez koniecznosci stosowania czasowych iteracji. Przeptyw
pracy kanban jest ciaggly. Tablica kanban wyraznie pokazuje caty status projektu w czasie
rzeczywistym, jak to, co zostalo zrobione, co nalezy zrobi¢, i waskie gardta, jesli jakie$ zadanie
pozostaje w stanie przez dlugi czas. M. Amin i T. Kubo przedstawili w swojej pracy nad
wdrozeniem systemu kanban w przedsigbiorstwie Volvo IT przyktadowa tablice kanban
(przedstawiono w tabeli 2.4). Status prac w tym przypadku ograniczono do dwoch elementow:
w toku (z ang. in progress) i wykonane (z ang. done). Powyzsze kryteria postgpu prac nad
projektem kazda organizacja moze dowolnie zmieniaé, stosujac bardziej lub mniej szczegdtowy
opis stanu produkcji. Tymczasem wymaganie, zadanie, propozycja, zamoéwienie, produkcja,

testowanie 1 wdrozenie oznaczaja kolejne etapy procesu rozwoju oprogramowania.

Tabela 2.4. Tablica kanban

Status prac | Wymaganie Zadanie Propozycja | Zaméwienie | Produkcja | Testowanie | Wdrozenie
W toku Zadanie 1 Zadanie 5 Zadanie 4,6 | Zadanie 8
Wykonane | Zadanie 2,3 Zadanie 7,9 Zadanie 10 | Zadanie 11

Zrédto: Amin M., Kubo T. (2014), Kanban implementation from a change management perspective: a case study of
Volvo IT, School of Business, Society and Engineering, Malardalen University, Visteras, Szwecja S. 28.

Kanban wedtug M. Majchrzak i L. Stilger” jest mniej nakazowy niz inne zwinne metody,
takie jak RUP (ang. Rational Unified Process — proces iteracyjnego wytwarzania
oprogramowania), XP (ang. eXtreme Programming — programowanie ekstremalne), a nawet
SCRUM. Scrum, XP i RUP sg bardzo adaptacyjne, podczas gdy kanban pozostawia prawie
wszystko otwarte. Jedyne ograniczenia systemu, to Visualize Your Workflow i Limit WIP,
co czyni go doskonatym narzedziem do szybkiego 1 wydajnego przeptywu pracy oraz narzedzia
do zarzadzania procesami. Zwtaszcza w przypadku, gdy okres$lone zasady i artefakty nie
odpowiadajg potrzebom projektu. W przeciwienstwie do innych metod agile, takich jak RUP, XP
i scrum, kanban jest zdaniem M. Tanner’a i M. Dauane’a 2 bardziej adaptacyjny,
niz normatywny, co moze wplywaé na usprawnienie wspoipracy z interesariuszami
przedsiewziecia. Dodatkowo, dane metody tatwiej mozna dostosowa¢ do wysokiego poziomu
kreatywnosci zespolu projektowego.

% polk R. (2011), Agile and kanban in coordination, Agile Conference, 263-268, s. 265.

200 Han B., Xie J. (2011), Practical experience: adopt agile methodology combined with kanban for virtual reality
development, University of Gothenburg, Sweden, s. 8.

201 Majchrzak M., Stilger L. (2017), Experience report: introducing kanban into automotive software project,
e-Informatica Software Engineering Journal 11(1):39-57, s. 41.

202 Tanner M., Dauane M. (2017), The use of kanban to alleviate collaboration and communication challenges of
global software development, Informing Science Institute, South Africa, s. 181.
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2.4.3. Ekstremalne programowanie

A. Tabassum®® wraz z pozostalymi wspétautorami badan nad optymalizacja modeli
jakosci dla zwinnego rozwoju podkreslili, ze programowanie ekstremalne (z ang. Extreme
Programming, w skrocie XP), to ich zdaniem jedna z praktyk inzynierii oprogramowania,
wyartykulowana w latach 90-tych przez Ward Cunningham’a, Kent Beck’a oraz Ron Jeffries’a.
XP r6zni si¢ od tradycyjnych metod w ten sposob, iz kladzie nacisk na adaptacj¢, a nie na
przewidywanie. W programowaniu XP uwaza si¢, ze bardziej realistyczne jest przystosowanie
si¢ do r6znych zmian, ktore pojawiajg si¢ podczas catego procesu tworzenia oprogramowania,
niz okreslenie wszystkich wymagan na samym poczatku projektu.

S. Konovalov i S. Misslinger ®* zaznaczyli w swojej pracy, ze ekstremalne
programowanie, to system praktyk, ktory rozwija spoteczno$¢ tworcOw oprogramowania.
Powyzsze zagadnienie dotyczy przede wszystkim kwestii rozwigzywania przez poszczegoOlne
przedsigbiorstwa probleméw zwigzanych z szybkim dostarczaniem wysokiej jakosci
oprogramowania, a nastgpnie ewoluowania w odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby
biznesowe. Ponizej przedstawiono podstawowe wartosci programowania ekstremalnego:

1. Komunikacja.

2. Prostota.

3. Informacje zwrotne.

4. Odwaga.

Szybkie informacje zwrotne i cz¢ste publikacje poszczegdlnych czgéci produktu pomagaja
w zarzadzaniu wadami w poblizu ich pochodzenia. Nizszy wskaznik defektow obniza koszt
opracowania 1 zapewnia bardziej akceptowalny produkt koncowy przy nizszych kosztach?®.
Tradycyjne podejscie do programowania oznacza z kolei przeprowadzanie testow
akceptacyjnych po zakonczeniu etapu produkcji trwajacego niejednokrotnie ponad 6 miesiecy,
co moze znaczgco utrudni¢ wykrycie zrodet defektow. XP ma charakter iteracyjny, koncentruje
si¢ na pracy zespolowej, wspotpracy miedzy klientem a programista, informacji zwrotnej od
klienta w catym cyklu zycia projektu oprogramowania i wsparciu wczesnego dostarczania
produktu. Celem XP jest uproszczenie procesu rozwoju oprogramowania i lepsza obshluga
klienta?®. Na rysunku 2.5 przedstawiono uproszczona strukture pieciu podstawowych zasad
ekstremalnego programowania opisane przez A. Bulavko.

203 Tabassum A., Bhatti S.M., Asghar A.R., Manzoor 1., Alam 1. (2017), Optimized quality model for agile

development: extreme programming (XP) as a case scenario, International Journal of Advanced Computer Science
and Applications 8(4):392-400, s. 392.

204 Konovalov S., Misslinger S. (2006), Extreme programming, JASS, 1-8, s. 3-4.

205 Anwer F., Aftab S., Shah S.S.M., Waheed U. (2017), Comparative analysis of two popular agile process models:
extreme programming and scrum, International Journal of Computer Science and Telecommunications 8(2):1-7,
S. 2.

206 5ohaib O., Khan K. (2011), Incorporating discount usability in extreme programming, International Journal of
Software Engineering and Its Applications 5(1):51-62, s. 51.
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Rysunek 2.5. Pig¢ podstawowych zasad ekstremalnego programowania
Zrédto: Bulavko A. (2017), Extreme Programming (XP) article, https://www.arturasbulavko.com, s. 2.

JR. Nawrocki i M. Jasinski?®’ zaznaczyli, ze ,,zmiany, o ktorych mysleli tworcy Agile
Manifesto, nie zawsze dotycza wylacznie oczekiwan klientow. Niewielkie przedsiewzigcia,
z mysla o ktorych zaproponowano XP, z czasem mogg urosng¢ do rozmiaréw duzo wigkszych,
niz poczatkowo zakladano. Tym samym zmieniaja si¢ nie tylko wymagania,
ale i warunki realizacji przedsiewziecia”. Z kolei B. Rumpe i A. Schroder 2° wymienili
nastepujace problemy wynikajace ze stosowania ekstremalnego programowania:

1. Czesta nieobecnos¢ klienta okreslono jako wysokie ryzyko projektowe.

2. Problemy z XP czgsto wynikaja z "barier w umysle": zarzad przedsigbiorstwa byt
nastawiony sceptycznie, filozofia firmy nie pozwalata klientom na bezposredni
kontakt z zespolem, programis$ci odmawiali programowania w parach.

L. Layman209 uwaza, ze praktyki XP nie obejmujg przygotowywania obszernych wymagan
lub dokumentéw projektowych przed rozpoczeciem prac rozwojowych. W konsekwencji,
XP jest silnie uzalezniony od ciaglej komunikacji migdzy interesariuszami projektu w celu
wyjasnienia i okreslenia implementacji cech i funkcji produktu oraz reagowania na zmiany.

207 Nawrocki J.R., Jasifiski M. (2004), Programowanie Ekstremalne i PRINCE 2, e-informatyka.pl, s. 2.

208 Rumpe B., Schroder A. (2002), Quantitative survey on extreme programming projects, in: Third International
Conference on Extreme Programming and Flexible Processes Software Engineering, XP, s. 96.

209 Layman L., Williams L., Damian D., Bures H. (2006), Essential communication practices for extreme
programming in a global software development team, North Carolina State University, USA, s. 3.
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2.4.4. Dynamic Systems Development Method

L. Plonka*°wraz ze wspétautorami pracy nad zwinnym projektowaniem UX podaja
definicje badanej metody: DSDM (Dynamic Systems Development Method — metoda
dynamicznego rozwoju systemow) to zwinny system zarzgdzania projektami i dostarczania
produktow, ktory powstal w oparciu o tradycj¢ Rapid Application Development (RAD).
Tymczasem wedlug S.M. Al-Saleem’a i H. Ullah’a *** DSDM, to szkieletowa struktura
do szybkiego tworzenia aplikacji (RAD), powstata w 1994 roku i utrzymywana przez
organizacje o nazwie DSDM Consortium. W przeciwienstwie do innych zwinnych metod
stuzacych do zarzadzania projektami, DSDM utrzymuje staty czas i zasoby, a funkcjonalnos¢
moze by¢ zmienna. Wszystkie opracowane systemy beda dostarczane w ustalonym czasie.
S. Coyle?® w swoim artykule podkresla, ze metoda rozwoju systeméw dynamicznych jest
uwazana za pierwszg naprawde zwinng metodg, w ktorej preferowane jest ustalenie czasu
i zasoboéw, a nastepnie odpowiednie dostosowanie ilosci funkcjonalno$ci. C.R. Kavitha i S.M.
Thomas?*® zaznaczaja, ze schemat DSDM sktada si¢ z trzech nastepujacych po sobie faz:

1. Faza przedprojektowa, w ktorej identyfikuje si¢ projekty kandydujace, finansuje sie¢

projekty i zapewnia zaangazowanie projektu.

2. Cykl zycia projektu - obejmuje pie¢ etapdw tworzenia systemu informacyjnego:

a) Analiza wykonalnosci.

b) Badanie biznesowe.

c) Iteracja modelu funkcjonalnego.
d) Projektowanie i budowa iteracji.
e) Wdrozenie.

3. Faza po zakonczeniu projektu zapewnia sprawne i wydajne dziatanie systemu.
™ wptywaia
miedzy innymi przyrostowa dostawa, tatwy dostep programistow do uzytkownikéw koncowych,

Na sukces projektu zarzadzanego za pomocg DSDM zdaniem B.J.J. Voigt

odpowiednie umiejetnosci 1 wielko$¢ zespotu, czy tez posiadanie niezbednych technologii.
Natomiast S.M. Al-Saleem i H. Ullah®'® wskazuja, ze wieksze zaangazowanie uzytkownika
moze stanowi¢ zagrozenie, jesli uzytkownik nie jest odpowiedni, przez co rozumie si¢ osobe nie

rozumiejgcg DSDM 1 technicznych mozliwo$ci rozwoju oraz ograniczen zasobow.

29 plonka L., Sharp H., Gregory P., Taylor K. (2014), UX design in agile: a DSDM case study, Springer 179:1-15,
S. 2.

21 Al-Saleem S.M., Ullah H. (2015), A comparative analysis and evaluation of different agile software development
methodologies, IJCSNS 15(7):39-45, s. 41.

212 Coyle S. (2009), Risk management in agile methods: a study of DSDM in practice, National University of
Ireland Galway, Ireland, s. 2.

213 Kavitha C.R., Thomas S.M. (2011), Requirement gathering for small projects using agile methods, 1JCA Special
Issue on Computational Science - New Dimensions & Perspectives 3:122-128, s. 124.

214 Voigt B.J.J. (2004), Dynamic system development method, University of Zurich, Switzerland, s. 13.

215 Al-Saleem S.M., Ullah H., Op. Cit., s. 42.
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2.4.5. Feature Driven Development

J. Pang i L. Blair®*® opisuja, ze Feature Driven Development (FDD) jest lekkim i opartym
na modelu procesem opracowywania oprogramowania dostosowanym do dostarczania czestych,
namacalnych, dziatajgcych funkcjonalnosci. Te lekkie cechy metody sprawiaja, ze procesy te sg
tatwe do nasladowania i zwinne. Inng Kluczowa dla projektu cechg FDD jest to, ze daje ona
niewielkg zmian¢ w definicji "cechy", a funkcja jest okreslana jako funkcja ceniona przez
klienta, ktora mozna wdrozy¢ w ciagu dwoch tygodni lub krécej. Z. Stojanovic?'’ podkresla,
ze FDD sktada si¢ z pigciu nastepujacych po sobie procesow:

1. Opracuj ogdlny model.

Zbuduj liste funkcji.
Planuj wedtug funkcji.
Projektuj wedtug funkcji.

oA W

. Buduj wedlug funkcji.

Procesy FDD wedtug M. Rychly i P. Ticha®® wykorzystuja najlepsze praktyki inzynierii
oprogramowania, takie jak modelowanie obiektoéw domenowych, rozwijajace si¢ wedtug funkc;ji
(iteratywnej 1 przyrostowej), indywidualnej wlasnos$ci klasowej, doraznego tworzenia zespotow
programistow, inspekcje i1 recenzje (ogolny model, listy funkcji, modele projektowe i kod),
regularne kompilacje i weryfikacja przez przedstawicieli klienta, czy tez raportowanie postepow.
S. Khramtchenko® podaje w badanym artykule, iz lista funkcji pochodzi z diagraméw UML.
Funkcje sg wyrazone w czytelnym jezyku dla spotecznosci programistow i Klientow.

Natomiast S. Goyal*®’ zaznacza, ze FDD to zwinny, wysoce adaptacyjny proces tworzenia
oprogramowania, ktory jest: Wysoce 1 krotko iteracyjny, podkresla jakos$¢ na wszystkich etapach,
zapewnia czgste, namacalne wyniki pracy na wszystkich etapach, zapewnia doktadne informacje
o postepach i stanie, przy minimalnym obcigzeniu i zakloceniach dla programistow, jest lubiany
przez klienta, menedzerow i programistow. M. Al-Zewairi??! opisal, ze FDD jest uzywany
w duzych projektach, poniewaz mozna dang metod¢ podzieli¢ na wiele matych zadan,
co zwigksza mozliwo$¢ pomyslnego ukonczenia przedsigwzigcia. Powyzszy podzial moglby
okazac¢ si¢ trudny do realizacji przy wykorzystaniu klasycznych metod zarzadzania projektami.

216 Pang J., Blair L. (2004), Refining Feature Driven Development — a methodology for early aspects, Lancaster

University, UK, s. 1.

217 Stojanovic Z., Dahanayake A., Sol H. (2003), Modeling and architectural design in agile development
methodologies, EMMSAD, 180-189, s. 183.

218 Rychly M., Ticha P. (2008), A tool for suporting feature-driven development, Brno University of Technology,
Brno, Czechy, s. 3.

219 Khramtchenko S. (2004), Comparing eXtreme Programming and Feature Driven Development in academic
and regulated environments, Harvard University, USA, s. 4.

220 Goyal S. (2007), Agile techniques for project management and software engineering, Technical University
Munich, Germany, s. 3.

221 Al-Zewairi M., Biltawi M., Etaiwi W., Shaout A. (2017), Agile software development methodologies: survey of
surveys, Journal of Cumputer and Communications (5): 74-97, s. 89.
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2.4.6. Porownanie analizowanych zwinnych metod

S. Rajagopalan i S.K. Mathew “? uwazaja, ze réznice miedzy zwinnymi metodami
stosowanymi w projektach znajdujg si¢ w ich celach, ktore rozwigzuja, w zaleznosci
od wymagan lub potrzeb klienta. Niektore z nich koncentrujg si¢ bardziej na praktykach,
inne za$ na aspektach zarzadzania. Ponadto istniejg znaczne réznice w zakresie cyklu zycia
oprogramowania w poszczeg6lnych etapach przedsigwzigcia. Roznig si¢ one rowniez sktadem
zespotu, ktory zalecaja, w celu zwigkszenia efektywnos$ci w danej metodzie - wykorzystania do
realizacji danego celu. Wybdr odpowiednich metod zalezy od rodzaju i wielkosci projektu,
otoczenia przedsigbiorstwa, jego zasobow 1 kultury organizacyjnej, itd. Opisujac przyktadowe
roéznice nalezy pamietaé, ze cel gtéwny kazdego z systemoOw pozostaje ten sam, bez wzgledu na
sposob realizacji przedsigewzigcia. Chodzi tu o satysfakcj¢ klienta, ktora jest wazniejsza od
wstepnych zatozen i stuprocentowej realizacji planu projektu.

Przyktadowo, L. Plonka i in. ??® po przeprowadzonych badaniach nad projektowaniem UX
w zwinnym $rodowisku stwierdzili, ze w przeciwienstwie do wczesnych wersji XP i Scrum,
ktore skupiaty si¢ na praktykach inzynierskich, DSDM staralo si¢ zawrze¢ najlepsze aspekty
metody zwinnej RAD (Rapid Aplication Development) w lekkiej konstrukcji, aby zapewnic¢
dostarczanie wartosci biznesowej. Powyzsza metoda przeksztalcita si¢ w DSDM Agile Project
Framework. Kolejne z przyktadowych réznic opisat M. Qasaimeh wraz z in. 224 wedhug ktorych
kazdy zespOt korzystajacy z FDD jest prowadzony przez wilasciciela funkcji, ktory jest
odpowiedzialny za okre$lony segment kodu implementujacego t¢ funkcje. Kontrastuje to
z podejsciem XP, w ktorym wlasnos¢ kodu nalezy do calego zespotu programistow, a nie do
konkretnego czlonka. Powyzsze moze znaczaco wpltywaé na zapewnienie mozliwosci
modyfikacji wybranych fragmentéw kodu przez réznych programistow.

Biorac pod uwage jedne z najbardziej znanych zwinnych metod, A. Shalloway, G. Beaver
oraz J.R. Trott?® uwazaja, ze w przeciwienstwie do scruma, kanban nie wymaga dzielenia
elementéw na opowiesci, aby pasowaty one do sztucznego terminu spowodowanego schematem
iteracji w czasie. Zamiast tego kanban wymaga, aby przeplyw pracy, ktory tworzy zespot,
zawieral wyraznie okre§lone reguty i ograniczenia. Niektore roznice pomiedzy omawianymi
metodami powodujg brak spetnienia poszczego6lnych kryteriow pracy narzuconych przez klienta
przy zastosowaniu wybranej metody. Z powyzszego wzgledu stosowane systemy zarzadzania
projektami w organizacji zostaja wewngtrznie przeksztalcane na potrzeby realizowanego
przedsiewziecia lub taczone w hybrydy z innymi metodami. W elastyczny sposob traktuje si¢

rowniez struktury zespotow projektowych, ktore dostosowuje si¢ do potrzeb projektowych.

222 Rajagopalan S., Mathew S.K. (2016), Choice of agile methodologies in software development: a vendor

perspective, Journal of International Technology and Information Management 25(1):39-54, s. 41.

°23 plonka L., Sharp H., Gregory P., Taylor K. (2014), op. cit., s. 2.

224 Qasaimeh M., Mehrfard H., Hamou-Lhadj A. (2008), Comparing agile software processes based on the software
development project requirements, CIMCA, IAWTIC and ISE 49-54, s. 52.

2 Shalloway A., Beaver G., Trott J.R (2009), Lean-agile software development: achieving enterprise agility,
Addison Wesley Professional, USA, s. 100.
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Przeprowadzona analiza literatury pozwolita zidentyfikowa¢ badania, dzigki ktérym
poréwnano Wwybrane metody dotyczace zwinnego zarzadzania projektami. P. Bogojevi¢
wskazuje réznice pomigdzy scrum, XP i DSDM, przy uwzglgdnieniu takich kryteriow,
jak proces, role i aktualne badania (tabela 2.5). Wymienione metody funkcjonujag w oparciu

o iteracje, ktore posiadajg rozny charakter w zaleznos$ci od przytoczonych czynnikéw, natomiast

wptyw klienta na zmiany moze by¢ podobny.

Tabela 2.5. Porownanie metod scrum, XP i DSDM

Kryteria Scrum XP DSDM
Lekkie iteracyjne procesy
koncentrujace si¢ na rozwoju Iteracyjne podejscie
Proces i zarzadzaniu projektem przy Zorientovyanie na zespot dostosowane do duzych
usunieciu wszelkich produkcyjny. projektow przy statych
przeszkod, ktore mogtby terminach i kosztach.
posiada¢ zespdt produkeyjny.
Samoorganizacja zespotu, XP okresla wszystkie role sfoizl'::ﬁwv?:;yrs?lljenfo?:z;om'e
Role wielofunkcjonalne zespoty wymagane w zespole dobrze z,definiowane ale nie
zadaniowe, niski poziom produkcyjnym, co moze by¢ . L
hierarchizacji rol. omocne w startupach. wszystkie role mogg by¢ .
) p p :
dostepne w catym Srodowisku.
. .. Na chwilg obecng wydano
Aktualne mz![gzgda%bvggs;gﬁysgz\;ﬁ zrdznicowane opinie na temat DSDM _moZe wspc_')ilkooperowac'
badania | Wraz z metoda XP jest metody XP. Zaleca sie, aby te z taklm_l metodami jak scrum
najbardziej objeta badaniami. me:c OqQ stosowaly oraz Prince2.
doswiadczone zespoty.

Bogojevic P., (2017), Comparative analysis of agile methods for managing software projects, European Project
Management Journal 7(1):58-74, s. 70.

O. Murat przeprowadzit z kolei poréwnanie metod ASD (Agile Software Development),
DSDM, XP, scrum i FDD w oparciu o ich kluczowe punkty i wady (tabela 2.6). ASD zwigzane
jest gtéwnie z kultura, podejsciem adaptacyjnym i wspOtpraca, natomiast nie zawiera w sobie
elementéw dotyczacych praktyki oprogramowania, co niejednokrotnie wymusza potaczenie
danej metody z inng. Dostep do pelnej, tak zwanej biatej ksiegi DSDM jest ograniczony przez
cztonkow konsorcjum, z tego wzgledu dany system moze by¢ rzadziej wykorzystywany przez
zespoly zajmujace si¢ projektami. XP okazuje si¢ szczegdlnym rozwigzaniem dla programistow
oraz przede wszystkim klienta, tymczasem braki w praktykach zarzadzania mogg doprowadzié¢
do pojawienia si¢ bledow w analizie, planowaniu, wdrozeniu, czy tez kontroli. Ekstremalne
programowanie wymaga potaczenia z metoda posiadajaca jasno okre§lone zasady dotyczace
aspektow zarzadzania. Scrum oferuje nie tylko 30-dniowe cykle wydawnicze, gdyz czas trwania
iteracji w praktyce zalezy od klienta, natomiast brak szczegoétowo przygotowanych testow moze
znaczgco wydtuza¢ testy lub zaniza¢ skuteczno$¢ identyfikacji defektow. FDD, podobnie jak
system XP, powinien by¢ polaczony z inng metoda, gdyz ograniczanie si¢ do obszaru
projektowania 1 wdrazania moze obnizy¢ jako$¢ realizacji projektu. Z kolei zanizona jakos¢

moze wptywac na koncowy sukces realizowanych przedsigwzieé (tabela 2.6).
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Tabela 2.6. Ogodlne cechy zwinnych metod

Metoda Kluczowe punkty Wady
ASD Kultura adaptacyjna, wspotpraca, oparty na | ASD skupia si¢ bardziej na poj¢ciach i kulturze,
iteracyjnym rozwoju niz na praktyce oprogramowania
Stosowanie formantow do RAD, korzystanie Podczas, gdy metodg Jest dqst(;pna, J edyn%e .
DSDM . o . . cztonkowie konsorcjum maja dostgp do biatej
z time-boks6w i wzmocnionych zespotow BT . :
ksiggi poswigconej faktycznemu zastosowaniu
DSDM .
tej metody
Podczas gdy poszczegolne praktyki sa
XP Rozwdj ukierunkowany na klienta, mate odpowiednie dla wielu sytuacji, poswigca si¢
zespoty, codzienne kompilacje mniej uwagi cato$ciowemu spojrzeniu i
praktykom zarzadzania
Niezalezne, male, samoorganizujace si¢ Podczas gdy Scrum szczegotowo opisuje sposob
SCRUM zespoly programistyczne, 30-dniowe cykle | zarzadzania 30-dniowym cyklem wydawniczym,
release testy integracji i akceptacji nie sa szczegotowe
P eciostopmioWY. Zorientowan FDD koncentruje si¢ wylacznie na
FDD tr)(’)clfts Plgclostop mk;N()i/' h y projektowaniu i wdrazaniu. Potrzebuje innych
obiektowo (na przyktad cecha) podejéé wspierajacych

Zrodto: Murat O. (2016), Agile project management in travel industry, University of Oslo, s. 23.

Z kolei zestawienie w tabeli 2.7 zawiera podzial na cechy charakterystyczne, cechy
szczegolne i niedociggniccia takich metod, jak scrum, DSDM, XP i FDD. Scrum powinien

budowaé niewielkie zespoty, a dlugos$¢ sprintow przedstawiono od 7 do 30 dni. Codzienne

spotkania mogg niekorzystnie wplywac na realizacje procesu produkcji oprogramowania. Scrum

nie zawiera w sobie konkretoéw na temat praktyki rozwojowej, dlatego czesto spotykana jest
integracja z XP. DSDM tworzy kilka matych zespotow roboczych, wykorzystuje prototypowanie

celem utworzenie wstgpnej wersji produktu do analizy i dyskusji z klientem, natomiast dochodzi

do ograniczonych materialdow pomocniczych. W systemie XP stosuje si¢ programowanie

w parach, ktore moze okaza¢ si¢ wada w sytuacji potagczenia dwoch pracownikow o ré6znym

doswiadczeniu. Feature Driven Development taczy funkcje 1 modelowanie obiektow, tymczasem

potrzebuje wsparcia innej metody w obszarze praktyk zarzadzania (podobnie, jak XP).

Tabela 2.7. Charakterystyka, cechy szczegdlne i niedociggni¢cia wybranych zwinnych metod

Metoda Cechy charakterystyczne Cechy szczegélne Niedociagniecia
Mate druzyny, iteracje (sprinty) 7-30 | Codzienne spotkania (scrum), Niewiele na temat
Scrum : . . - L
dniowe cykle integracja z XP praktyki rozwojowej
Kontrolowany wariant RAD, Wykorzystanie prototypowania, Ograniczony dostgp do
DSDM . . . . , L .
obstugiwany przez konsorcjum kilka matych zespolow (2-6 os6b) | materialdéw pomocniczych
XP Oparte na kliencie, czgste wydania, Refaktoryzacja, pierwsze Niewiele na temat
programowanie w parach testowanie, ciagle testowanie praktyki zarzadzania
Pig¢ podstawowych krokow procesu, . .. . Potrzebuje wsparcia
FDD krotkie iteracje, skoncentrowane na Laczenie funkeji i modelowania w zakresie praktyki

funkcjach

obiektow, skalowalne

zarzadzania

Zrodho: Gahyyur S.A K., Razzaq A., Hasan S.Z., Ahmed S., Ullah R. (2018), Evaluation for feature driven
development paradigm in context of architecture design augmentation and perspective implications, IJACSA
9(3):236-247, s. 237-243 i inni**®

226 Stojanovic Z., Dahanayake A., Sol H. (2003), op. cit., s. 6.
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W tabeli 2.8. przedstawiono poréwnanie dwoch metod zwinnego zarzadzania projektami,
ktore wedlug wielu autoréw sg uwazane za jedne z najbardziej popularnych systemow

22T Coraz cze$ciej w literaturze lub podczas konferencji

zarzadzania w $rodowisku IT
tematycznych mozna zauwazy¢, ze jesli moéwi si¢ o zwinno$ci w zarzadzaniu projektami,
dotyczy to glownie metod scrum i ekstremalnego programowania. Przedmiotowe poréwnanie
moze okaza¢ si¢ przydatne dla zarzadéw zroznicowanych organizacji i kierownikow projektow
w trakcie tworzenia klarownych i przejrzystych dla pracownikéw systemow zarzadzania
przedsiewzigciami.  Omawiane  zestawienie  posiada  takie  atrybuty  podrzedne,
jak wymagania programowe, wymagania procesowe, okreslanie wymagan, analiza wymagan
i uprawomocnienie wymagan. Dokonano podziatu scrum i XP na charakterystyczne dla danych
metod aspekty oraz poziomy zadowolenia zwigzane z wymienionymi cechami.

W  zakresie wymagan programowych ekstremalne programowanie oznacza brak
rozroznienia mi¢dzy zréznicowanymi typami wymagan, co moze stanowi¢ problem w zakresie
zarzadzania projektem. Tymczasem scrum zawiera w sobie dane rozrdéznienie, a takze definiuje
pojecia dotyczace wymagan oprogramowania, co znaczgco utatwia realizacj¢ przedsiewzigcia.
Zarowno XP, jak i scrum osiagnely w zestawieniu pelne zadowolenie w obszarze wymagan
procesowych, ktore sa jasno okreSlone dla wiasciciela 1 uzytkownika procesu. Okreslenie
wymagan w przypadku ekstremalnego programowania jest usprawnione statg obecnos$cia klienta
w projekcie i tworzeniem historii uzytkownika, a w przypadku scrum dodatkowo buduje si¢
backlog produktu i sprintu, co jest przejrzyste dla zespotu i klienta. W obu metodach
zanotowano czesSciowe zadowolenie odno$nie analizy wymagan, co zwigzane jest z brakiem
technik wykrywania i rozwigzywania konfliktow migdzy wymaganiami. Uprawomocnienie
wymagan w ramach stosowania XP osiggnelo pelne zadowolenie ze wzgledu na implementacje
testow funkcjonalnych i akceptacyjnych dostarczonych przez klienta. Natomiast w przypadku

metody scrum brak stosowania konkretnych rozwigzan oznacza brak zadowolenia.

227 Almseidin M., Alrfou K., Alnidami N., Tarawneh A. (2015), A comparative study of agile methods: XP versus

Scrum, IJCSSE, 4(5): 126-129, s. 126-128, Godoy A. (2010), Game-scrum: an approach to agile game development,
ICMC-USP, Brazil, s. 292, lyawa G.E., Herselman M.E., Coleman A. (2016), Customer interaction in software
development: a comparision of software methodologies deployed in namibian software firms, EJISDC 77 (1):1-13,
s. 1, Sharma A., Bali M. (2017), Comparative study on software development methods: agile vs scrum, IJERMT
6(6), s. 166, Burman E. (2015), Agile in action. Hybrid methodologies in practice, Emea University, Engelsk, Rosja,
s. 2, Salo O., Abrahamsson P. (2008), Agile methods in European embedded software development organisations:
a survey on the actual use and usefulness of extreme programming and scrum, IET Software 2(1):58-64, s. 58,
Hernandez R.V.R., Izaguirre J.A.H., Mendoza A.L., Escandon J.M.S. (2017), A practical approach to the agile
development of mobile apps in the classroom, Innovacion Educativa 17(73):97-114, s. 98, Begel A., Nagappan N.
(2007), Usage and perceptions of agile software development in an industrial context:
an exploratory study, IEEE, Madrit, Spain, s. 255-264.
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Tabela 2.8. Poréwnanie XP z metodg Scrum

Atrybut podrzedny XP Aspekty XP Scrum Aspekty Scrum
- Definicja pojeé - Definicja poje¢
zwigzanych z zwigzanych z
Wymagania Czesciowe wymaganiami Pelne wymaganiami
programowe zadowolenie | oprogramowania; zadowolenie | oprogramowania;
- Brak rozréznienia migdzy - Rozréznienie migdzy
réznymi typami wymagan. réznymi typami wymagan.
- Faza przed meczem;
- Spotkanie planowania
Definicja procesu zbierania, S%g}ﬁlca rocesu
okreslania, analizowania sbicrani aj orlJ<res'lania
Wymagania Pelne i potwierdzania wymagan, Pelne anal izow.':lnia ’
procesowe zadowolenie | wyraznie okre$lajaca zadowolenie  potwierdzania wymaeas
podmioty i dzialania, ktore 1P wymagan,
nalezy podiac J_ednozr_1aczneg_o
’ identyfikowania
podmiotéw i dziatan, ktore
nalezy podjac.
- Bliska interakcja miedzy
klientem a zespotem
projektowym we
Okreslanie Pelne - Klient na miejscu; Pelne W;Ziir;g;hp%%%ﬁ:i
wymagan zadowolenie | - Historie uzytkownika. zadowolenie | Backlog sprintu:
- Mozliwo$¢ dodania
nowego elementu do
Backlogu produktu.
- Klasyfikacja wymagan - Klasyfikacja Wymagaﬁ
poprzez ustalanie poprzez ustalanie .
priorytetow (kryteria priorytetow (kryteria
. , CzeSciowe P . CzeSciowe wartos$ci biznesowej);
Analiza wymagan : wartosci biznesowe;j); . - .
zadowolenie | - Brak technik wykrywania zadowolenie | - Brak technik wykrywania
i rozwigzywania konfliktow | rozwiazywama
. . konfliktoéw miedzy
miedzy wymaganiami. A
wymaganiami.
Uprawomocnienie | Pelne _Telity funkgonalne_ Brak
magan zadowolenie | 2 ceptgcyjne hapisane zadowolenia
wymag przez klienta.

Zrodlo: Anwer F., Aftab S., Shah S.S.M., Waheed U., (2017), op. cit., s. 2-6 i in.”.

Niektore zwinne metody koncentrujg si¢ na opracowywaniu produktu, inne za$ zwigzane
sa bardziej z zarzadzaniem przedsigwzieciami. Najbardziej popularne metody zwinne maja t¢
samg og6lng filozofie przejrzystosci, czestego testowania, adaptacji 1 rewizji, jesli jest to
konieczne. Bez wzgledu na zastosowang metode, korzysci nie mogg zosta¢ w pelni zrealizowane
bez czynnego udzialu wszystkich zainteresowanych stron. Istotng kwestig staje si¢

systematyczne wsparcie zarzadu, a takze niwelowanie ograniczen. Zmiany produktu

lub przebiegu projektu moga negatywnie wptyna¢ na kapital ludzki, projekt i calg organizacje.

228 Fernandes J.M., Almeida M. (2010), A technique to classify and compare agile methods, International
Conference on Agile Software Development 385-386, s. 386.
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2.5. Podsumowanie rozwazan o podstawach zwinnego zarzadzania projektami IT

Zaprezentowany rozdziat dotyczacy teoretycznych podstaw zwinnych metod zarzadzania
projektami obejmuje istot¢ zarzadzania projektami, porOéwnanie tradycyjnych i zwinnych
technik, problematyke zarzadzania projektami w branzy ICT oraz wybrane przyktady zwinnych
metod wspomagajacych realizacj¢ projektow. W obecnych czasach zmiany wymagan klienta
i uzytkownika koncowego sa dynamiczne oraz w wielu przypadkach nieprzewidywalne.
Podstawowg rdznicg mi¢dzy tradycyjnymi a zwinnymi metodami zarzadzania projektami jest to,
iz w tych pierwszych wszystkie wymagania ustalane sg juz na poczatku projektu i z reguly nie
ulegaja one zmianie. Tymczasem w przypadku zwinnych metod zakres wymagan jest zmienny,
a przyrost wiedzy dotyczacej rozwijanego produktu jest zroédlem niepewno$ci i wdrazania
czestych modyfikacji.

Kluczowym elementem zarzadzania projektami IT jest kapitat ludzki. Stosowanie
zwinnych metod w projektach zwigzane jest z istotnym problemem dynamicznego szacowania
liczby i wielkosci zadan wchodzacych w sktad produktu. Natomiast skutkiem tych trudnos$ci
w polaczeniu z czesto zmieniajacymi si¢ wymaganiami klienta moze by¢ zaplanowanie
niewlasciwej wielkos$ci zespotu. Dodatkowymi problemami zwinnych metod zarzadzania
projektami mogg okazac si¢ nastepujace kwestie:

1. Udziat klienta w projekcie.

Niepewno$¢ wymagan uzytkownikow.

Brak tworzenia formalnej opowiesci projektu utrudniajacy uczenie sie na btedach.
Awarie oprogramowania wynikajace z braku skutecznej komunikacji.

Utrudnione planowanie i przydzielanie zadan przy rozproszonych zespotach.
Problemy przy realizacji duzych projektow.

N o ok wh

Przedsiebiorstwo o sztywnych strukturach wywodzace si¢ z klasycznego podejscia do
realizacji projektow (brak sktonnosci do zmian).

Koncepcja zwinnych metod zarzadzania projektami powstata jako odpowiedz na
dynamiczne zmiany w otoczeniu rynkowym organizacji. Jednak dostosowanie przedsi¢biorstwa
do oczekiwan klienta i uzytkownika koncowego moze skutkowaé pojawieniem si¢ nowych
trudnosci. Istotnym problemem staje si¢ negatywny wpltyw zmian na szacowanie wielkosci
zespotu potrzebnego do realizacji kolejnych iteracji projektow. Ze wzgledu na powyzsze
oraz kluczowa role kapitalu ludzkiego w branzy ICT, nastgpny rozdzial pracy dotyczy
wybranych probleméw zarzadzania kapitalem ludzkim wynikajacych ze stosowania zwinnych
metod. Biorgc pod uwage znaczenie ludzi w realizacji projektow, dane problemy moga mieé

istotny wptyw na odniesienie sukcesu catej organizacji.
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3. WYBRANE PROBLEMY ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM
W KONTEKSCIE ZWINNIE REALIZOWANYCH PROJEKTOW

Organizacja dysponuje zasobami, ktore moga decydowaé o przewadze konkurencyjnej,
czy tez zapewnia¢ dlugookresowa mozliwo$¢ wyprzedzania rywali rynkowych za pomoca
dostarczania na rynek innowacyjnych produktéw. Dana sposobnos$¢ wyptywa z wngtrza
przedsigbiorstwa, gtownie za sprawag wyrozniajacych si¢ zdolnosci 1 umiejetnosci tworzonych
przez dysponowane zasoby??. J. Brzoska?*® podaje, jako jeden z istotnych aspektow tworzenia
warto$ci organizacji, zdolno$s¢ do wykorzystywania i pozyskiwania zasobow. Pracownicy
przedsigbiorstwa stanowig kluczowy zasob przedsi¢biorstwa, gdyz jako wewnetrzni
interesariusze budujg i rozwijajg wlasciwe relacje z zewnetrznymi interesariuszami. Dodatkowo,
zatrudnione osoby w organizacji naleza do lokalnych spotecznosci i tworza wizerunek firmy,

, . s . 231
co moze z kolei znaczaco wspomagaé dziatania marketingowe %

. Rozw¢j zwigzany jest
z cigglymi zmianami funkcji personalnej, podejscia do pracownikow i relacji wystepujacych
miegdzy funkcjg personalng a innymi funkcjami przedsie;biorstwa232. Zmiany 1 podejscie do ludzi

moze rozstrzygaé o przetrwaniu podmiotow I ksztattowaniu przewagi konkurencyjne;j.

3.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

3.1.1. Definicje, organizacyjne ramy i istota zarzgdzania zasobami ludzkimi

Wzrost znaczenia ludzi w organizacji przyczynit si¢ do rozwoju tematyki zarzadzania
zasobami ludzkimi zarowno w biznesie, jak i w nauce. Ludzie znaczaco wptywaja na sukces
realizowanych przedsigwzi¢¢, a takze calego przedsigbiorstwa. Wedlug A. Szymankowskiej,
,definiujac pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy podkresli¢, ze ludzie nie sg zasobem,
a jedynie dysponujg zasobem, czyli cechami 1 wlasciwosciami, ktoére pozwalajg na pelnienie
réznych rdl w organizacji. Do najwazniejszych elementéw zasobu ludzkiego naleza:

1. Wiedza.

Zdolnosci.
Umiejetnosci.
Zdrowie.

Postawy i1 wartosci.
2,233

o gk~ wnN

Motywacja

229 sahaf M. (2008), Strategic marketing: making decision for strategic advantage, Prentice Hall, New Delhi, Indie,
s. 73.

0 Brzoska J. (2012), W kierunku wzrostu wartoéci organizacji — wybrane aplikacje BSC, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 60:27-47, s. 29.

21 Zielinski M. (2014), Korzysci z wdrozenia koncepcji CSR w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 74:653-663, s. 656.

232 Szatkowski A. (red.), (2006), Podstawy zarzadzania personelem, Wydawnictwo AE w Krakowie, S. 21.

3 Szymankowska A. (2014), Ewolucja zarzadzania zasobami ludzkimi we wspolczesnej organizacji, Prace
Naukowe Akademii im. Jana Dhugosza w Cze¢stochowie, Pragmata tes Oikonomias 8:353-361, s. 354.



Istotnym aspektem, w zakresie wypracowania wspolnego sukcesu, jest utworzenie
zgodnych celow pomigedzy przedsiebiorstwem a jego pracownikami. Warto wowczas zwréci¢
uwage, ze zardwno organizacja, jak i zatrudnione w niej osoby beda rozwijaly kluczowe dla
przedsigbiorstwa kompetencje pracownikdw przez wzglad na obustronne korzysci.
,,Za podstawy wspotczesnego zarzgdzania zasobami ludzkimi, a zarazem sktadniki zarzgdzania
interpretowanego w kategorii procesu koordynowania i integrowania celow ludzi z celami
organizacji mozna uznac:

1. Okreslenie wzajemnych oczekiwan pracownikow i zatrudniajacych ich organizacji.

2. Zawarcie licznych kontraktow opisujacych wzajemne oczekiwania organizacji

1 pracownikow.

3. Tworzenie warunkoéw zapewniajacych spetnienie wzajemnych oczekiwan”?**.

Jesli wzajemne oczekiwania nie sg spetnione lub brakuje zbieznosci w realizowanych
wspolnie celach, wowczas moze pojawi¢ si¢ niezadowolenie jednej lub obu stron,
ktore zazwyczaj prowadzi do negatywnych sytuacji, na przyktad braku zaangazowania, spadku
motywacji, czy tez wypowiedzenia umowy o prace. ,,Jednym z czynnikow, ktory aktualnie
charakteryzuje zarzadzanie zasobami ludzkimi, jest elastyczno$¢ zarzadzania, przejawiajaca si¢

. y e e . .. 235
w promowaniu zréznicowanych form zatrudnienia i organizacji pracy”

. Dzigki elastycznosci
przedsigbiorstwa moga utworzy¢ bardziej atrakcyjne warunki zwigzane z pracg i zatrudnieniem
ludzi. Odpowiednie warunki pracy sg podstawa do ksztaltowania i rozwijania takich zagadnien,
jak relacje pracownicze, mozliwosci i motywacja. Zadowoleni pracownicy wniosg wigcej energii
do pracy, chetniej przystapia do wspolpracy i zaczng dzieli¢ si¢ wiedza oraz zaplanuja
dlugoterminowe zatrudnienie w obrgbie swojej organizacji, z ktora bgda si¢ utozsamiaé
Kluczowa kwestia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest rozwijanie zrdéznicowanych
obszarow wplywajacych na zaangazowanie pracownikow 1 efektywng realizacje poszczeg6lnych
zadan. Przykladowo, wdrazanie tylko motywacyjnych bodzcow moze okazaé si¢
niewystarczajace, gdy przedsigbiorstwo nie zapewni ludziom odpowiednich mozliwosci.
Na rysunku 3.1 przedstawiono organizacyjne ramy, w zakresie ktorych zarzadzanie zasobami
ludzkimi moze realizowaé zadania, ktore zwiazane s z nastgpujacymi kwestiami?*®:
Mozliwosci — wiedza, umiejetnosci i uzdolnienia.
Motywacja — zachety i bodzce.
Organizacja pracy — metody pozwalajace na sprawne i efektywne wykonywanie zadan.

A w e

Relacje pracownicze — polityka firmy, programy, praktyki i relacje z pracodawcg.

234 Zajac P. (2006), Controlling personalny w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
4:199-217, s. 200.

% Bartkowiak G. (2013), Elastyczno$é¢ organizacji w obszarze zatrudnienia a innowacyjne zachowanie
pracownikow, Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula 2(36):76-85, s. 78.

3% Coyle-Shapiro J. and others (2013), Human resource management, Univercity of London International
Programmes, London, UK.

-55-



Relacje
pracownicze

Organizacja pracy

Rysunek 3.1. Organizacyjne ramy zadan zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédto: Coyle-Shapiro J. and others (2013), op. cit., s. 1.

M. Romanowska®’ wyréznia istote zasoboéw pracowniczych i odpowiednio wykonywanej
funkcji personalnej w celu osiggnigcia przewagi konkurencyjnej 1 redukcji stopnia niepewnosci
przedsigbiorstwa. Przewaga konkurencyjna nie powinna by¢ budowana wylacznie w zakresie
marketingu 1 sprzedazy, czy tez minimalizacji kosztow operacyjnych i zatrudnienia, ale rowniez
w oparciu o rekrutacje, selekcje 1 rozwoj personelu, dzigki ktéoremu organizacja moze
zrealizowaé swoje cele. Niepewno$¢ przedsiebiorstwa moze wynika¢ z bledow, jakie ludzie
popelniaja  podczas realizacji zadafh, nieprzewidywalnej zawodno$ci pracownikow
oraz odpowiedzialnosci za kluczowe dla organizacji przedsigwzigcia. Inwestowanie w personel
moze znaczaco zniwelowa¢ omawiang niepewnos¢, gdyz zmotywowani, zaangazowani, a takze
odpowiednio przeszkoleni pracownicy moga dostarczaé pracodawcy wigksze korzysci.

Rozw¢j ludzi jest istotny dla przedsigbiorstwa, natomiast rownie wazny jest odpowiedni
zwrot z inwestycji. Z tego wzgledu ksztattujac polityke personalng, nalezy pamieta¢ o celach
organizacji 1 aktualnej pozycji na rynku wobec konkurencji, aby poprzez dzialania dotyczace
zarzagdzania zasobami ludzkimi zmierza¢ we wiasciwym kierunku. Ponizej przedstawiono
krytyczne cele komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
ktore wpltywaja na zdolnosci do osiggania wilasciwego poziomu przychodéw przez
akcjonariuszy, zapewnienie dtugotrwatej i konkurencyjnej przewagi’®®:

1. Wydajnos¢ pracy — efektywnos¢ kosztowa.

2. Elastyczno$¢ organizacji.

3. Legitymizacja spoleczna.

27 Romanowska M. (2011), Zarzadzanie kapitatem ludzkim, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 685,
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 46:171-182, s. 173.

2% pinnington A.H., Macklin R., Campbell T. (2007), Human resource management. Ethics and employment,
Oxford University Press, s. 73.
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W literaturze przedmiotu zanotowano przyklady zréznicowanych modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktéorych zadaniem jest wspomaganie realizacji zadan przez jednostki
zajmujgce si¢ personelem. Wdrozenie odpowiedniego modelu moze znaczaco ulatwi¢ prace
oraz wyznaczy¢ konkretne kierunki dziatania przedsicbiorstwa. Nalezy pamigtac,
ze odpowiednia realizacja dziatan pomocniczych, dotyczacych rekrutacji 1 kadr, moze istotnie
wptynag¢ na dzialalno$¢ podstawowa organizacji. Jednym z modeli zarzadzania zasobami
ludzkimi jest model Michigan, gdzie przyjeto zintegrowanie zarzadzania zasobami ludzkimi
ze strategia przedsicbiorstwa, a takze wyodrebniono cztery kluczowe funkcje zarzadzania®®:

1. Selekcja.

2. Ocenianie.

3. Woynagradzanie.

4. Rozwdj.

Kolejng istotng kwestia jest przygotowanie i1 aplikacja wlasciwego systemu estymacji
pracy personelu w celu okreslenia poziomu skutecznosci, efektywnosci 1 sprawnosci
poszczegolnych osoéb, zespoldw, grup projektowych, departamentéw, piondw i oddziatow.
Pracownicy sa oceniani za pomocg zroznicowanych wskaznikéw lub poprzez obserwacje,

czy tez rozmowy okresowe. Zgodnie z M.K. Wyrwicka®*°

,»wyniki pracy moga by¢ oceniane:

1. Tlosciowo (liczba obstuzonych klientéw, wielko$¢ przychodow dla przedsigbiorstwa).

2. Jakosciowo — moga by¢ tu brane pod uwage: staranno$¢, uwzglednienie zyczen

ustlugodawcy...

3. W Kkategorii optymalizacji kosztéw — poszukiwanie najlepszego rozwigzania

w konkretnej sytuacji bez zaniedbywania parametrow ilosciowych i jakosciowych.

4. Jako rentownos¢, zyskownos¢ lub wydajnos¢; kazda z tych miar stanowi poroéwnanie

rezultatow z naktadami.

5. Jako dokonania, bedace potaczeniem zdyscyplinowanej pracy z zaangazowaniem

oraz wynikami”.

Podczas tworzenia, wdrazania i1 stosowania wskaznikow efektywnosci, nalezy kierowac sie
rozsagdkiem 1 praktycznym podejsciem, aby unikngé wielokrotnego mnozenia liczby
wskaznikow, co w efekcie moze doprowadzi¢ do zmiany dzialalnosci podstawowej
przedsiebiorstwa w dzialania zwigzane gtownie z oceng pracownikow. Wyniki pracy powinny
by¢ oceniane sprawiedliwie, z tego wzgledu stosowanie cho¢by podstawowych miernikoéw pracy

moze przyczynic si¢ do uniknigcia konfliktoéw pomigdzy pracownikami organizacji.

239 Staniewski M.W. (2008), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, a zarzadzanie wiedza w przedsicbiorstwie, VIZJA
PRESS & IT, Warszawa, s. 60-61.

20 Wyrwicka M.K. (2010), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie ushigowym, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan, s. 46-47.
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3.1.2. Znaczenie pracy zespolowej

Rola cztowieka w przedsiecbiorstwie staje si¢ w obecnych czasach coraz bardziej znaczaca,
dlatego coraz wiecej srodkéw poswiecanych jest na rekrutacje, selekcje 1 rozwoj pracownikow.
Skoro ludzie stanowig kluczowe dobro dla organizacji, wowczas mozemy podobnie postrzegac
zespoly 1 grupy pracownikéw. Oprocz zalet pracy zespotowej, mozna wyrdzni¢ wady,
przyktadowo: powstawanie konfliktow migdzy poszczegolnymi cztonkami zespotu, ktore moga
powodowa¢ obnizenie wydajnosci zespotu, a w skrajnych przypadkach prowadzi¢ do jego
rozpadu 2
natomiast nalezy pamigta¢ o utrzymaniu odpowiedniej atmosfery w organizacji, a takze

. Konflikty mogg mie¢ pozytywne lub negatywne znaczenie dla rozwoju firmy,

zapewnieniu wlasciwe] alokacji zasobéw w celu minimalizacji niezgodno$ci, ktore moga
wystapi¢ migdzy poszczegdlnymi pracownikami. B. Burkiewicz i L. Zborowska®* wymieniajg
nastepujace aspekty okreslajace atrakcyjnosé grupy:
1. Podobienstwo.
2. Bliskosc¢ geograficzna.
3. Atrakcyjnos¢ fizyczna.
Konflikty, niecheé¢, czy tez rozpad zespolu roboczego, moga pojawiaé si¢ szczegdlnie
w rozproszonych zespotach projektowych lub miedzynarodowej organizacji, gdzie pomimo
odpowiednich staran, zasad i okreslonych standardow, wystepuja negatywne aspekty
spowodowane migdzy innymi brakiem podobienstwa i bliskosci geograficzne;j. ,,Zadania stojace
przed wspotczesnymi systemami HR s3a znacznie bardziej ambitne i skupiaja si¢ raczej na
rozwigzywaniu czterech gldéwnych problemow:
1. Jak wykorzysta¢c wewngtrzny potencjal pracownikow do reagowania na zmiany
i dokonywania innowacji?
2. Jak zwigkszac ten potencjal?
Jak wykorzysta¢ procesy grupowe w rozwigzywaniu problemow organizacyjnych?
4. Jak wprzac kapital ludzki 1 kapital spoleczny firmy w realizacj¢ strategicznych celéw
przedsie;biorstwa...?243”
Aktualne systemy HR powinny zawiera¢ jasno okreslone cele 1 problemy organizacyjne
oraz polityke usprawniania pracy zespotowej, bez wzgledu na wystepujace rdznice,
braki lub niedogodnosci spowodowane pracg w rozproszonym zespole.

1 Twardochleb M. (2014), Dobér zespotdw projektowych z wykorzystaniem metod stochastycznych, Informatyka

Ekonomiczna, 1(31), s. 224.

242 Burkiewicz B., Zborowska 1. (2012), Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Cykl warsztatow dla kadry
kierowniczej, Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, 37-99, s. 44.

23 Kaczmarek-Kurczak P., Kaczmarek M. (2012), Problem poprawy efektywnosci organizacji poprzez mobilizacje
potencjalu ludzi z perspektywy literatury zarzadzania wiedza i psychologii, Management and Business
Administration. Central Europe, 4(117): 23-33, s. 28.
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3.1.3. Kultura organizacyjna jako zZrodto nowych mozliwosci lub probleméw

Praca zespolowa jest szczegolnie istotna dla organizacji, gdyz znaczaco wptywa na sukces
lub porazke realizacji poszczegdlnych przedsiewzigé. Kluczowym elementem podczas
budowania odpowiedniej pracy zespotowej moze okazac¢ si¢ kultura organizacyjna, ktéra z kolei
moze ulatwiaé lub utrudniaé realizacj¢ wspdlnych zadan. ,,Kultura wystepujaca w danym kraju,
czy spotecznosci lokalnej, przenoszona jest do przedsigbiorstwa, poniewaz sktada si¢ ona z ludzi
tworzacych kulture organizacyjng. Ten rodzaj kultury stanowi zwyczajowy sposob myslenia,
odczuwania 1 dzialania, ktéry jest podzielany, przyswajany oraz asymilowany przez

99 244

pracownikow . Bioragc pod uwage powyzsze, tworzona przez przedsi¢gbiorstwo kultura

organizacyjna moze by¢ modyfikowana lub nieformalnie pomijana przez ludzi wnoszacych do
struktur firmy indywidualne lub spoleczne w ujeciu lokalnym wartosci. M.W. Staniewski®*®
wymienia odpowiednig kultur¢ organizacyjna jako istotny element wsparcia inicjatyw
zarzadzania wiedzg. Inicjatywy wynikaja wowczas z zaangazowania ludzi w tworzenie
przysztosci dla przedsigbiorstwa i postrzeganie wiedzy, jako istotnego zasobu organizacji,
ktéry moze wptywaé na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej. Wedlug K.T. Koneckieg0246,
procedury zarzadzania zasobami ludzkimi 1aczg si¢ z nastepujacymi elementami:

1. Kultura organizacyjna przedsi¢biorstw — poziom organizacyjny.

2. Uwarunkowania spoteczno-kulturowe — ogoélne wartosci i normy zachowania.

3. Uwarunkowania strukturalno-organizacyjne — wiek, struktura i strategia firmy.

W literaturze przedmiotu zanotowano definicj¢ koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi
w ujeciu miedzynarodowym, ktorg okresla si¢ jako ,,wysoko kwalifikowang dziatalnosé¢
o charakterze regulacyjnym, ukierunkowang na efektywne pozyskiwanie 1 wykorzystanie
kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie dziatajacym na rynku mie;dzynarodowym”247. Kolejny
raz podkre§lono znaczenie mi¢dzynarodowego aspektu, ktory w zakresie ksztattowania kultury
organizacyjnej tworzy nowe mozliwosci, a takze zagrozenia. Scieranie si¢ zréznicowanych
kultur moze przyczyni¢ si¢ do sprawniejszego rozwoju przedsigbiorstwa, natomiast nalezy
rowniez wzig¢ pod uwage pojawienie si¢ potencjalnych probleméw podczas wspotpracy.
Kluczowe trudno$ci mogg wystapi¢ w procesie komunikacji ze wzgledu na odmienne normy,
przyzwyczajenia, czy tez spoleczne uwarunkowania, ktére tworzg bariery miedzy uczestnikami

konwersacji i negatywnie wptywaja na rozwijanie pracy zespotowe;.

24 Jankowska-Mihutowicz M. (2011), Ksztaltowanie organizacji wielokulturowej — strategie behawioralne,
Problemy Zarzadzania, 9/4(34): 61-74, s. 62.

3 Staniewski M.W. (2011), Innowacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskich przedsigbiorstwach, Studia
BAS, 1(25): 195-210, s. 197-198.

% Konecki K.T. (2007), Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi. Sprzezenie zwrotne
w dziataniu, Konecki K.T., Chomczynski P. (red.): Zarzadzanie organizacjami. Kulturowe uwarunkowania
zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, s. 11-30.

247 Zajagc Cz. (2011), Kulturowy kontekst miedzynarodowego zarzgdzania zasobami ludzkimi, Problemy
Zarzadzania, 9/4(34): 43-60, s. 44.
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3.1.4. Planowanie zasobow ludzkich

M. Armstrong®*® podaje, ze planowanie zasobow ludzkich jest istotnym elementem HRM
(ang. Human Resources Management — zarzadzanie zasobami ludzkimi). W zakresie zarzadzania
kompetencjami, planowanie zawiera analizowanie potrzeb i projektowanie portfeli
kompetencyjnych®®. Planowanie powinno koncentrowa¢ si¢ na nastepujacych kwestiach®®;

1. Posiadanie wtasciwych umiejetnosci i pracy w odpowiednim czasie.
Prognozowanie potrzebnych typow zasoboéw ludzkich.
Zapewnienie dostepnosci wymiany pracownikow.

Zapewnienie odpowiedniej jakos$ci i wielkosci aktualnego i przysztego zatrudnienia.

ok~ o

Zapewnienie efektywnej utylizacji zasoboéw ludzkich.

6. Ulatwianie personalnych procedur w celu aktualnego i1 przysztego zatrudnienia.

W. Janik®* opisuje, iz w celu estymacji zatrudnienia w przedsiebiorstwie powinno si¢
odr6zni¢ stan nominalny od stanu realnego. Stan nominalny oznacza wszystkie osoby,
ktore podpisaly stosowny kontrakt (umowe), bez wzgledu na ustalony czas pracy, natomiast stan
realny dotyczy liczby pelnych etatow. Wymieniony autor dodal, iz zatrudnienie ciagle ewoluuje,
zmieniajac si¢ pod wptywem nastgpujacych czynnikow:

1. Zmian w rodzaju prowadzonej dziatalnosci (branzy) 1 =zasiggu dziatania

przedsigbiorstwa.

2. Unowocze$nianie wykorzystywanych technologii wplywajacych na charakter pracy,

pracochtonno$¢ wykonywanych operacji 1 wydajno$¢ pracy.

3. Innych, pozatechnologicznych czynnikow okreslajacych poziom wydajnosci pracy.

4. Mozliwos¢ pozyskiwania nowych pracownikow i1 wplywania na poziom kosztow

robocizny poprzez zmiany w wielkosci i strukturze zatrudnienia.

5. Norm prawnych okreslajgcych warunki pracy, czas pracy i warunki BHP.

6. Warunki makroekonomiczne stymulujagce miedzy innymi zatrudnienie lokalnej

ludnosci, inwalidow i preferujace zatrudnienie na pelnym etacie.

7. Srodowisko geograficzne i warunki naturalne, takie jak przyktadowo klimat.

Podczas planowania zasobow ludzkich warto wzig¢ pod uwage wymienione czynniki,
poniewaz maj3 one znaczenie zardOwno na poziomie planowania, jak i pozyskiwania i redukcji
pracownikow. Roznica miedzy stanem nominalnym a realnym jest istotna, gdyz sama liczba
osOb zatrudnionych moze by¢ mylaca, jesli znajduja si¢ wsrdd nich pracownicy wykonujacy
swoja prace w zakresie Y4 etatu.

248 Armstrong M. (2006), A handbook of human resource management practice, Kogan Page Ltd., London, UK, s. 5.
9 Moczydtowska J.M. (2008), Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin,
Warszawa, s. 57.

20 Itika J.S. (2011), Fundementals of human resource management. Emerging experiences from Africa, African
Studies Centre, Leiden, Africa, s. 64.

1 Janik W. (2017), Gospodarka zasobami pracy w przedsiebiorstwie, Politechnika Lubelska w Lublinie, s. 34-35.
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3.2. Istota pojecia kapital ludzki

Wedlug K. Gugaty zarzadzanie zasobami ludzkimi ulega przetomowej transformac;ji,
gdzie jednym z zatozen bedzie rezygnacja z terminu zasoby ludzkie na rzecz sformutowania
kapitat ludzki. T. Kawka nie ogranicza ludzi jedynie do pojecia zasobu, czy nawet czynnika
strategicznego, lecz przypisuje ludziom okres$lenie kapitatu wiedzy (kapital intelektualny jako
wirtualna warto$¢). Tymczasem Z. Piotrowski postrzega termin kapitat ludzki w kategoriach
dynamicznych i jakosciowych, natomiast zasoby w wigkszym stopniu odpowiadajg kategoriom
statycznym 1 iloéciowym252.

»Iworcami pojecia i teorii kapitatu ludzkiego sa T.W. Schultz, G.S. Becker i J. Mincer.
T.W. Schultz uwaza, iz kazdy czlowiek posiada wrodzone i nabyte umiejetnosci, a za kapitat
ludzki nalezy uzna¢ cechy nabyte przez populacje majaca warto$¢, ktora mozna wzmocni¢ przez

59253

inwestycje”>". Natomiast wedlug M. Bartnickiego254 kapitatl ludzki, to ludzie zwigzani z firma

1 jej misja, posiadajacy umiejetnos¢ wspolpracy, kreatywnos¢, kwalifikacje, motywacje,

kompetencje i zreczno$é intelektualna. Cz. Zajac *°

wymienia mig¢dzy innyminastgpujace
aspekty zwigzane z modelem kapitatu ludzkiego (pracownikiem wiedzy):
1. Doskonalenie.
Rozwo;j.
Wplyw na warto$¢ przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie talentami.
Zarzadzanie wiedzg.
Outsourcing.
Telepraca.

Umigdzynarodowienie.

© o N bk

Stosowanie systemow informatycznych.

Podobnie, jak w przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi, istotng kwestie¢ w modelu
kapitalu ludzkiego stanowi zarzadzanie wiedza. Jesli wiedza, dzielenie si¢ wiedza i rozwijanie
wiedzy moga decydowaé o przewadze konkurencyjnej, to warto rozwazy¢ pojecie kapitat ludzki
w ujeciu pracownika wiedzy, jako kluczowy czynnik wptywajacy na sukces lub porazke
przedsigbiorstwa. Doskonalenie organizacji powinno zawiera¢ doskonalenie pracownikow,
ktérych potencjal moze wspomodc usprawnianie pozostatych obszarow firmy. Warto zaznaczyc,

1z rozwo0j ludzi moze by¢ dodatkowym, oprocz wynagrodzenia, motywatorem do pracy.

22 Samul J. (2013), Definicje kapitatu ludzkiego w ujeciu poréwnawczym, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Administracja i Zarzadzanie, 96: 195-204, s. 196-197.

23 Stalonczyk 1. (2012), Kapitat ludzki jako glowny element kapitatu intelektualnego, Ekonomia i Zarzadzanie,
4(2):28-36, s. 32.

24 Szopik-Depczynska K., Korzeniewicz W. (2011), Kapitat ludzki w modelu wartosci przedsigbiorstwa, Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 24:177-204, s. 179.

2% Zajac Cz. (2014), Skuteczne zarzadzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa, Zarzadzanie
i Finanse 12(1):195-207, s. 196.
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3.2.1. Struktura kapitatu ludzkiego

Tabela 3.1 przedstawia elementy struktury kapitalu ludzkiego poszczegodlnych autorow,
gdzie zidentyfikowano zréznicowane podzialy struktury wraz z jej cze$ciami skladowymi.
Zidentyfikowano powtarzajgce si¢ elementy, takie jak motywacja, kompetencje, umiejetnosci,
zdolnosci, czy tez wiedza. Grupa Skandia wymienia dodatkowo relacje interpersonalne,

jako istotny obszar, ktory nalezy zawrze¢ w strukturze kapitatu ludzkiego.

Tabela 3.1. Elementy struktury kapitatu ludzkiego wybranych autorow

Autor Struktura Elementy struktury kapitalu ludzkiego
IR Postawy Motywacja, wyznawane poglady, zachowania
. ROSS
Kompetencje Wiedza, umiejgtnosei, mozliwosci
G. Roos

N.C. Dragonetti

Sprawno$¢ umystowa

Umiejetnos¢ analizowania i syntetyzowania, dostosowanie si¢

do nowych warunkéw, sktonno$¢ do innowacji

Motywacja, relacje interpersonalne, zdolno$¢ do dzielenia si¢

Relacje ) . .
wiedzg 1 zaufaniem
Grupa Skandia | Kompetencje Wiedza, umiejetnosei, uzdolnienia, style dziatania, osobowo$é¢
o System warto$ci i norm uznawanych przez wspolpracownikow,
Wartosci o L
wynikajacy z Kultury organizacji
Cechy Inteligencja, energia, postawa, zaangazowanie
J. Fitzenz Zdolnosci Chtonno$¢ umystu, zdrowy rozsadek, zdolno$ci tworcze
Motywacja i wiedza Dzielenie si¢ informacjami, duch zeSpotowy, orientacja na cel
Kompetentnos¢ Talenty, wiedza, umiejetnosci praktyczne
M. Bratnicki Zrecznos¢ intelektualna Innowacyjnos¢, zdolnos¢ do nasladowania, przedsigbiorczosc
J. Struzyna Che¢ dziatania, predyspozycje osobowosciowe, zaangazowanie,

Motywacja

wladza organizacyjna, przywodztwo menedzerskie

Zrodto: Samul J. (2012), Pojecie kapitatu ludzkiego w opinii menedzeréw personalnych, Zarzadzanie i Finanse
2(1):193-204, s. 195.

,»R0zZwW0j, to tworzenie przez organizacj¢ warunkoéw ksztattowania i doskonalenia kapitatu
ludzkiego (potaczenie wiedzy, umiejetnosci, innowacyjnosci 1 zdolnosci) dla realizacji jej celow
1 w odpowiedzi na potrzeby i aspiracje pracownik(')w”ZSG. Roéwnolegle do osiagnigcia celow
przedsigbiorstwa nalezy zrozumie¢ i zapewni¢ mozliwos¢ rozwoju ludzi w taki sposob,
aby odczuli realne mozliwosci zaspokojenia swoich potrzeb teraz i w przysztosci. Nastawienie
organizacji wylacznie na realizacje swoich celow moze obnizy¢ efektywnos¢ wykonywania
zadan ze wzgledu na spadek motywacji 1 zaangazowania ludzi. Z kolei powyzsze moze zapewnic
przedsigbiorstwu takie negatywne rezultaty, jak brak checi dzielenia si¢ wiedza, konflikty
wewnetrzne, utworzenie szkodliwej dla rozwoju 1 wspolpracy atmosfery, co w efekcie moze

doprowadzi¢ do odejscia kluczowych pracownikéw.

2% Karaszewska H. (2010), Migjsce i rola rozwoju zasobow ludzkich w strategicznym zarzadzaniu zasobami pracy,
Acta Universitatis Nicolai Copernici, Ekonomia XLI, Nauki Humanistyczno-Spoteczne 379:123-132, s. 127.
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3.2.2. Komponenty kapitatu ludzkiego
E. Bombiak przedstawia podzial na komponenty kapitalu ludzkiego (rysunek 3.2),

ktore dzielg si¢ na kompetentnos¢, motywacje, zrecznos¢ intelektualng 1 relacje. W przypadku
kompetentnos$ci istotnymi elementami sg biegtos¢, fachowos¢, wiedza i umiejetnosci, natomiast
motywacja powinna zawiera¢ wedhug autora ch¢¢ do dziatania, zaangazowanie, a takze
predyspozycje osobowosciowe. Niektore z elementow zdolnosci intelektualnej moga stanowié
barier¢ dla poszczegdlnych osob, gdyz nie wszyscy pracownicy sg sktonni do zmian, posiadaja
cechy przedsigbiorcy, czy tez przejawiajag innowacyjne inicjatywy. Jednym z kluczowych
elementow moga okaza¢ si¢ relacje, gdzie przyktadowo zdolno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg moze
znaczaco wplynaé na rozwoj przedsigbiorstwa. Z kolei wartos$ci, jakimi kieruja si¢ poszczegdlni
pracownicy, zespoty i grupy nieformalne, moga mie¢ swoje odzwierciedlenie w tworzeniu
odpowiedniej atmosfery w pracy i kultury organizacyjnej.

Struktura kapitalu ludzkiego

Kompetencje: Motywacja i cele: Sprawnos$¢ umystowa: Relacje:
Wiedza Che¢ dziatania Innowacyjnos¢ Zaufanie
Umiejetnosci Zaangazowanie Przedsigbiorczo$¢ Warto$ci i normy
Bieglos¢ Postawy Zdolnosci Dzielenie si¢ wiedza

Rysunek 3.2. Struktura kapitatu ludzkiego w ujeciu jednostkowym
Zrédto: Na podstawie Kutzner .M. (2020), Kapitat ludzki w tworzeniu kapitatu intelektualnego organizacii,
Sokotowska-Durkalec A., Zaremba Warnke S. (red.): (2020), Wybrane problemy zarzadzania niematerialnymi
zasobami organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 45-54, s. 48 i tab. 3.1. oraz Bombiak E. (2014),
Kapitat ludzki zrodtem elastycznos$ci wspotczesnych organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-
Humanistycznego w Siedlcach 28(101):111-133.

Wedhug A. Butkiewicz-Schodowskiej, ,,bez wzgledu na to, czy postugujemy si¢ pojeciem
kapital ludzki, potencjal pracy, czy tez sensu largo rozumiane kompetencje, mamy na mysli
w zasadzie to samo, a mianowicie ich wykorzystanie oraz rozwijanie w celu osiagnigcia korzysci
dla pracodawcy 1 jego organizacji”257. Z tego wzgledu, warto w pierwszej kolejnosci zrozumiec
kierunek w jakim przedsigbiorstwo podaza, a takze potrzeby organizacji zwigzane z realizacja
celow 1 osiggnieciem pozadanych korzysci. Ludzie sg kluczowym ogniwem przedsigbiorstwa,
poniewaz to od nich zalezy sukces i przetrwanie organizacji na rynku. Zréznicowane pojecia
zwigzane z pracownikami, czyli zasoby ludzkie, kapitat ludzki i kompetencje, powinny by¢

traktowane wtdrnie w stosunku do rozwoju wartosci, jakg maja do zaoferowania pracownicy.

%7 Butkiewicz-Schodowska A. (2015), Kapitat ludzki we wspolczesnym zarzadzaniu przedsi¢biorstwem,
Uniwersytet Szczecinski, Zeszyty Naukowe nr 858(11):115-123, s. 116.
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3.2.3. Znaczenie kapitatu ludzkiego w zespotach projektowych

W. Petty dostrzegt w ludziach czastke skladowa kapitatu trwatego organizacji
stwierdzajac: ,,tak na kapitat, jak i na czlowieka ponosi si¢ pewne wydatki, a z nich pochodzi
zdolnos¢ swiadczenia ustug, ktérymi sptaca si¢ te wydatki z zyskiem” 298, Tymczasem Kapitat
zdaniem 1. Fishera®®, to warto$¢ zasobow, ktore zawieraja okreslona wiasciwosé $wiadczenia
ustug, jakie wystepuja w danym momencie. Zgodnie z powyzszym umiejetnosci, wiedzg 1 sity
witalne ludzi mozna réwniez traktowac, jako zasob bedacy zrodiem ustug decydujacy o przysztej
satysfakcji 1 zysku. W obecnych czasach wymienione clementy zasobu moga znaczaco
decydowaé¢ o sukcesie lub porazce realizacji projektow. Biorgc pod uwage sektor ICT,
gdzie rola pracownikow organizacji jest kluczowa, inwestowanie nie tylko w wykonywane
projekty, ale rowniez w ludzi, staje si¢ niezbedne do osiagniecia dtugofalowych korzysci.

Istotng role dla organizacji i realizowanych przez nig przedsigwzig¢ odgrywa kapital
intelektualny, ktory moze by¢ postrzegany, jako wiedza, kompetencje, klientela, renoma firmy
oraz wartos¢ marki, ktérych nie sposéb zmierzy¢ poprzez wykorzystanie klasycznych sposobow
ksiegowych. ,,.L. Edvidson i M.S. Malone kapitat ludzki opieraja na dwoch komponentach:
kapitale ludzkim 1 strukturalnym. Kapitat ludzki, to polaczona wiedza, umiejetnosci,
innowacyjno$¢ 1 zdolno$¢ poszczegdlnych pracownikéw przedsigbiorstwa do sprawnego
wykonywania zadan”®. Ludzie stanowig istotny element kapitalu intelektualnego, co moze
znaczaco wplywaé na pozyskiwanie nowych projektow. Wedlug B. Kaminskiej 201 rozwoj
kapitatu ludzkiego W przedsigbiorstwach realizuje si¢ poprzez okreSlone przedsigwzigcia
zwigzane Z rozszerzeniem wykonywanych zadan, szkoleniami, czy tez wzbogacaniem pracy.

Zdaniem B. Wyrzykowskiej ,.kapitat ludzki zespotow projektowych, to ogoét predyspozycji
fizycznych 1 psychicznych  ludzi, popartych fachowa wiedza, umiej¢tnosciami
i doswiadczeniami, umozliwiajacymi uczestnictwo w realizacji réznego rodzaju projektow’?%,
Warto rowniez zaznaczy¢, iz powyzsze sktadowe kapitatu ludzkiego moga znaczaco wspomagaé
analize i planowanie projektu. Analiza wykonalno$ci, zagrozen, potencjalu wytwodrczego
zespotu, czy tez zdolnoSci organizacji do alokacji zasobow i1 wdrazania zmian obejmuje
w glownej mierze kapital ludzki. Natomiast w sektorze IT, planowanie realizacji projektu
1 poszczegdlnych jego etapow/iteracji opiera si¢ przewaznie na dostgpnosci kapitatu ludzkiego.
W praktyce zarzadzanie projektami dla niektoérych kierownikéw projektow kojarzy sie
z zarzadzaniem kapitatem ludzkim, gdyz wigkszo$¢ z czynno$ci i decyzji zwigzana jest
bezposrednio z ludzmi. Biorgc pod uwage powyzsze, wigkszo$¢ przedsigbiorstw powinna

inwestowa¢ w zapewnienie rozwoju 1 dostepnosci kapitatu ludzkiego.

258 Walsh J.R. (1935), Capital concept applied to man, The Quaterly Journal of Economics 49(2):255-285, s. 225.

9 Kunasz M. (2004), Teoria kapitatu ludzkiego na tle dorobku mys$li ekonomicznej, Uniwersytet Warszawski,
Warszawa, s. 6.

260 Stalonczyk 1. (2012), op. cit., s. 33.

261 Kaminska B. (2016), Rozw6j kapitatu ludzkiego jako czynnik rozwoju firmy, ZN WSH Zarzadzanie 3:159-172,
s. 162.

262 \Wyrzykowska B. (2015), Zarzadzanie kapitatem ludzkim zespotéw projektowych, Studia i Prace Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski, 39(3):231-141, s. 135.

-64 -



3.2.4. Problemy zwigzane z zaangazowaniem kapitatu ludzkiego w realizacje projektow

K. Jedrzejeweski i W. Dabrowski*®® opisuja w pracy nad metoda scrum, iz brak stosowania
si¢ do ograniczen przypisanych do projektu moze by¢ przyczyng jego niepowodzenia lub tez
znaczgco wptynac¢ na budzet, czy tez termin realizacji. Istotnymi ograniczeniami projektu moga
okaza¢ si¢ uczestnicy przedsigwzig¢ informatycznych, ktorzy stanowig kapitat ludzki
organizacji. A. Trendowicz i J. Munch?®* réwniez wspominaja o ograniczeniach w postaci
zasobOw przedsigbiorstwa. Analizowane przez autorow badan czynniki wydajnosci projektu
byly zwigzane z produktem (specyficzna charakterystyka oprogramowania), personelem
(zdolnosci cztonkdw zespotu, do§wiadczenie i motywacja), projektem (zarzadzanie, ograniczenia
zasobow) lub procesem (metody i narzedzia oprogramowania). D.B. Cao i T. Chow*®
ze istotnym problemem moze okaza¢ si¢ brak niezbednego zestawu umiejetnosci, kompetencji

wskazuja,

zarzadzania projektami, zespolowej wspolpracy, opor grup lub jednostek, nieodpowiedni poziom
wspolpracy z klientem. Pozyskanie wlasciwych ludzi z odpowiednimi umiejetnosciami
I wzmocnienie ich jest kluczowe dla sukcesu w zakresie zwinnego rozwoju.

P. Wréblewski’®® zaznacza w pracy nad zarzadzaniem projektami informatycznymi, ze bez
wzgledu na wdrozone metody w organizacji, zarzadzanie przedsiewzigciami Scisle dotyczy
zarzadzania ludzmi. Rozwdj oprogramowania znaczaco zalezy od dziatania zespotu,
ktory zdaniem J.R. Katzenbach’a i D.K. Smith’a®®’ powinien sktadaé si¢ z ludzi posiadajacych

komplementarne umiejetnosci. Natomiast G. Lee i W. Xia®®®

wspominaja o tym, ze zwinny
rozwoj jest zasadniczo ukierunkowany na ludzi i uznaje warto$§¢ kompetencji cztonkdéw zespotu,
gdy zwigksza elastyczno$é procesow rozwojowych. N.B. Moe®®® podkresla, ze nie wystarczy
zjednoczy¢ pracownikdw w grupie zespotu roboczego, nastepnie oznaczy¢ ich jako
"samozarzadzajacy si¢" 1 oczekiwaé, ze beda oni automatycznie wiedzie¢, jak koordynowac
oraz skutecznie pracowaé jako zwinny zespol. Nalezy systematycznie wspomaga¢ zespot
projektowy 1 zapewnia¢ odpowiednia komplementarno$¢ uczestnikéw przedsiewzigc.
Jak stwierdzita L. Mierzwinska, pracownicy sektora ICT, a w szczegolno$ci 0soby pracujace na
stanowiskach zwigzanych z programowaniem, posiadaja w przedsigbiorstwie —status
pracownikow kluczowych. Kwestia ta wynika z tego, iz sg oni tworcami wartosci dodanej firm
produkujacych oprogramowanie”*’°. Kluczowi ludzie dla organizacji, to tez tacy, ktérych nie jest
fatwo zastapi¢, zwlaszcza w krotkim okresie czasu.

%63 Jedrzejewski K., Dabrowski W. (2012), Zarzadzanie projektami informatycznymi w metodyce scrum,

Politechnika Warszawska, Warszawa, s. 5.

284 Trendowicz A., Munch J. (2009), Factors influencing software development productivity - state-of-the-art and
industrial experiences, Advances in Computers 77: 185-241.

265 Cao D.B., Chow T., op. cit., 961-971.

266 Wroblewski P. (2005), Zarzadzanie projektami informatycznymi dla praktykdéw, Helion, Gliwice, s. 13.

287 Katzenbach J.R., Smith D.K. (1993), The discipline of teams, Harvard Business Review 71(2):111-120.

%8 | ee G., Xia W. (2010), Toward agile: an integrated analysis of quantitative and qualitative field data, MIS
Quarterly 34(1):87-114.

269 Moe N.B., Dingsoyr T., Dyba T. (2010), A teamwork model for understanding an agile team: a case study
of a scrum project, Information and Software Technology 52:480-491, s. 480.

270 Mierzwitiska L. (2011), Ksztaltowanie zaangazowania pracownikow IT w strategii personalnej przedsigbiorstwa
X, w: Czlowiek i praca w zmieniajacej si¢ organizacji. W kierunku respektowania intereséw pracobiorcow, Gableta
M., Pietron-Pyszczek A. (red.), Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw, s. 292.
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S. Gentile*" uwaza, ze zarzadzanie projektem, to dyscyplina organizowania i zarzadzania
zasobami w taki sposob, aby zasoby te zapewnialy wszystkie prace wymagane do ukonczenia
projektu w ramach ograniczonego zakresu, czasu i kosztow. K. Brady uwaza, ze agile,
jak wiele metod ,,...wyglada $wietnie na papierze, ale nie dziata w rzeczywistosci, gdy zapomina
sic 0 czynniku ludzkim” "
projektéw rozwoju oprogramowania jest zdaniem J.S. Reel’a®’® brak ludzi posiadajacych

. Jedng z gltownych przyczyn prowadzacych do niepowodzen

odpowiednie umiejetnosci, ktore w polaczeniu z doswiadczeniem sg kluczowymi czynnikami
zwinnych metod?”*. K. Petersen i C. Wohlin®"® zaznaczyli, ze kwestie zwiazane z zespolem
dotyczg tego, iz jego czlonkowie musza by¢ wysoko wykwalifikowani, a komunikacja migdzy
zespotami cierpi. G. Huzooree i V.D. Ramdoo 276podkre:élili, ze w zwinnie zarzadzanych
przedsiewzieciach proces rekrutacji pracownikdw powinien zawiera¢ nastgpujace kwestie:

1. Zatrudnij pracownikéw na zadanie.

2. Przyciagaj wlasciwych ludzi.

3. Zintegruj podstawowe warto$ci organizacji.

W. Walczak i D. Kuchta " wskazuja, ze w projekcie agile nalezy regularnie
przeprowadza¢ wiele réznych spotkan w celu zapewnienia funkcjonowania metody. Caty zesp6t
bierze w nich udzial, dlatego poswigca to znaczng cz¢$¢ czasu i wysitku. Przeprowadzanie
codziennych spotkan w scrumie nie jest zbyt praktyczne. W dziennych aktualizacjach spedza sig
nieraz ponad godzine czasu®’®. Tymczasem M.F.F. Nasution i H.R. Weistroffer?’® opisuja
sytuacje, w ktorej jeden z cztonkow zespotu staje si¢ niedostepny i zostanie zastgpiony przez
nowg osob¢. Nowy uczestnik moze rozpocza¢ kontynuacje pracy, natomiast nie jest on w stanie
odnie$¢ si¢ do poprzednich prac i ich polaczenia z innymi dziataniami ze wzglgdu na brak
stosowania odpowiedniej dokumentacji. W tej sytuacji inni czlonkowie zespotu muszg
poswiecac wiecej czasu na wyjasnianie danej osobie tego, co bylo wykonywane do tej pory.

271
272

Gentile S (2012)., Project management in the information technology industry, Brandeis University, USA, s. 5.
Brady K. (2006), Agile/Scrum fails to get to grip with human psychology,

www.claretyconsulting.com/it/comments/agile-scrum-fails-to-get-to-grips-with-human-psychology/2006-08-17/,

dostep: 04.2018.

273 Reel J.S. (1999), Critical success factors in software projects, IEEE Software 16(3):18 —23.

2% Awad M.A. (2005), A comparison between agile and traditional software development methodologies,

University of Western Australia, Crawley, Australia, s. 37.

275 petersen K., Wohlin C. (2009), op. cit., s. 1480.

2’® Huzooree G., Ramdoo V.D. (2015), Review of effective human resource management techniques in agile

software project management, International Journal od Computer Applications 114(5):975-8887, s. 13.

27T \Walczak W., Kuchta D. (2013), Risks characteristic of agile project management methodologies and responses to

them, Operations Research and Decisions 23(4):75-95, s. 81.

278 Lalsing V., Kishnah S., Pudaruth S. (2012), People factors in agile software development and project

management, 1IJSEA 3(1):117-137, s. 128.

29 Nasution M.F.F., Weistroffer H.R. (2009), Documentation in systems develpoment: a significant criterion for

project success, Proceedings of the 42th Hawaii International Conference on Systems Sciences, 1-9, s. 1-9.
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Na wykresie 3.1 przedstawiono przyczyny niepowodzen projektowych, ktore konczg si¢
przekroczeniem termindéw i/lub budzetu, karami finansowymi, obnizeniem marzy, spadkiem
motywacji, czy tez przerwaniem realizacji dziatan. Cz¢$¢ z nich dotyczy wymagan klienta
lub braku zaangazowania uzytkownikéw produktu. Niezwykle istotnymi przyczynami sg brak
odpowiednich zasobow ludzkich i czeste wdrazanie zmian. Problemy wynikajgce ze zmian mogg
z kolei przektada¢ si¢ na braki kadrowe, w sytuacji gdy przyktadowo implementacja nowych

wymagan, dotyczacych funkcjonalnosci produktu, wymusza zwigkszenie liczby programistow.
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Wykres 3.1. Czynniki niepowodzen projektow
Zrédto: Biardzka D. (2015), Czy zwinny oznacza skuteczny? Agile w praktyce, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Administracja i Zarzadzanie 104:27-38, s. 31.

S. Spatek 280 wymienia zréznicowane techniki i narz¢dzia, wraz z ich wiasciwym
zastosowaniem, jako gtowne czynniki wplywajace na sukces projektow informatycznych.
Natomiast J. Spolsky?® uwaza, ze najwazniejsza interakcje na powodzenie realizowanych zadan
posiadaja zasoby ludzkie. Istotnym elementem, zdaniem M. Trockiego ?®*i pozostalych
wspotautoréw badan w zakresie koordynacji zespotéw projektowych, jest ciggle motywowanie
0sOb bioracych udzial w projekcie, gdyz wlasciwe zaangazowanie pracownikOw ma znaczacy
wpltyw na przebieg przedsiewziecia. Istotne znaczenie wplywajace na sukces realizacji

projektéw moze mie¢ stosowanie burzy mozgow. Jak podaje S. Wawak?®®

,,burza mozgow jest
jedna z metod heurystycznych, tj. metod tworczego rozwigzywania problemow”. Wymieniong

metode mozna by zastosowac po zakonczeniu kazdej iteracji w projekcie.

280 Spatek S. (2004), Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice, s.9.

%1 Spolsky JI. (2005), Zarzadzanie projektami informatycznymi. Subiektywne spojrzenie programisty, Helion,
Gliwice, s. 160.

%82 Trocki M., Grucza B., Ogonek K. (2010), Zarzadzanie projektami, PWE, Warszawa, s. 121.

283 \Wawak S. (2011), Zarzadzanie jako$cig — podstawy, systemy i narzedzia, Wydawnictwo Helion, Gliwice, s. 176.
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K. Dowlaszewicz opisuje, ze w scrumie ,,...praca oparta o wiele, nastepujacych po sobie
iteracji, podczas ktorych za kazdym razem stan poczatkowy zdefiniowany jest przez pewna
liczbe nierozpoczetych zadan, nastgpnie zadania te s3 w coraz wigkszym stopniu wykonywane,

a finalnie wszystkie zadania s3 wykonane, cechuje si¢ trudno$cia z wykorzystywaniem peini

SIS 284
mozliwosci zespotu”

. Dodatkowo wspomniany autor porownat metody scrum i kanban,

wskazujac rOwniez wystepujace W ich stosowaniu istotne problemy (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Porownanie metod scrum i kanban z perspektywy sposobu pracy

Scrum

Kanban

Rytmiczno$¢ pracy

Plynnos¢ pracy

Synchronizacja aktywnosci

Aktywnosci moga by¢ synchroniczne
lub asynchroniczne

Skupienie na celu, minimalizacja przetaczania
pomiedzy zadaniami

Niski czas odpowiedzi systemu na zmiany

Pewnos¢ realizacji aktywnosci zwiazanych z Agile
Software Development

Mozliwo$¢ doboru czynnosci dopasowanych do
srodowiska

Pelne zaangazowanie zespotu w projekt, wiedza
ogoblna i wspotodpowiedzialnosé

Mozliwo$¢ pelnego wykorzystania specjalistow
i wiedzy specjalistycznej

Trudno$¢ w petnym wykorzystaniu zespotu ze wzgledu
na skokowy sposob pracy

Mozliwo$¢ pelnego wykorzystania zespotu ze wzgledu
na plynny sposoéb pracy

Niebezpieczenstwo przetadowania poprzez stosowanie
zle wyznaczanych miar podczas planowania

i penalizacji zwigzanej z niedostarczeniem
funkcjonalnosci

Niebezpieczenstwo przetadowania poprzez nadmierng
optymalizacj¢ wykorzystania zespotu

i restrykcyjnosci zwigzanej z niedostarczeniem
funkcjonalno$ci

Utrzymanie wydajnosci zespotu w dalszej perspektywie
wymaga znacznego do§wiadczenia

Utrzymanie wydajnosci zespotu w dalszej perspektywie
wymaga mniejszego doswiadczenia

Zrédto: Dowlaszewicz K. (2015), Scrum i kanban. Analiza lekkich metod wytwarzania oprogramowania,
http://4pm.pl/wp-content/uploads/2015/12/Kamil-Dowlaszewicz-
Scrum_i_Kanban.Analiza_lekkich_metod_wytwarzania_oprogramowania.pdf, s. 20.

M. Coram i S. Bohner®® uwazaja, ze metody zwinne sa bardzo lekkie, nie zawieraja
scistych wytycznych 1 proceséw, ktorych powinni przestrzega¢ deweloperzy. W zwigzku z tym
nie sg one dobrze dostosowane do stabszych programistow. Tymczasem wykwalifikowani
pracownicy zajmujacy si¢ technologia w wielu przypadkach sa rzadkim towarem. Jest to ryzyko
dotyczace zarzadzania. Niektorzy programisci moga nie pasowa¢ do okreslonego zwinnego
srodowiska. J. Ripatti®® zaznacza, ze wazne jest ustalenie priorytetow i zapewnienie skupienia

287

pracownikow bez podzialu migdzy wiele projektow. R. Kaur i J. Sengupta ©°° uwazaja,

ze wlasciwa wielko$¢ zespotu jest niezbgdna w projekcie rozwoju oprogramowania.

2% Dowlaszewicz K. (2015), op. cit., s. 15.

%% Coram M., Bohner S. (2005), The impact of agile methods on software project management, IEEE, Greenbelt,

USA, s. 4.

286 Ripatti J. (2016), Towards agile workforce, Aalto University, Finland, s. 60.

%7 Kaur R., Sengupta J. (2011), Software process models and analysis on failure on software development projects,
IUSER 2(2):1-4,s. 3.
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W tabeli 3.3 przedstawiono klasyfikacje probleméw zwinnych metod zarzadzania
projektami wptywajacych na kapital ludzki w projektach. Poniewaz agile dotyczy gtownie ludzi,
zdaniem S. Broman *® wyzwania zwigzane z ludzmi odgrywaja wazng role
szczegoOlnie w przypadkach, gdy organizacje wczesniej stosowaly tradycyjne metody tworzenia
oprogramowania. Wiele z wymienionych probleméw moze by¢ wynikiem stosowania metod
zwinnych w najczystszej formie, natomiast czg$¢ z nich jest rezultatem nieumiejetnego przejscia

organizacji z klasycznych systemow w agile. S. Obrutsky i E. Erturk?®®

wymienili w swojej
pracy dotyczacej przemian procesOw rozwoju oprogramowania kluczowe bariery zmiany
organizacji w podejscie zwinne. Jedna z barier dotyczy zbyt niskiej liczby personelu

z niezbednym do$wiadczeniem w agile. E. Odzaly, D. Greer i D. Stewart™®

zaznaczaja, ze ze
wzgledu na fakt, iz metody zwinne w duzej mierze zaleza od wiarygodnosci 0s6b
zaangazowanych w projekty IT, a takze od ich motywacji do stosowania zwinnych praktyk,
wiekszos¢ napotkanych problemow dotyczy 0sob 1 zwigzanych z nimi praktyk.

A. Ozieranska i in. ** w pracy nad krytycznymi czynnikami implementacji scruma
w projekt IT opisali podczas analizowania jednego z przypadkow, iz zauwazono w badanym
przez autoroOw przedsigbiorstwie, ze umiejetnosci techniczne poszczegolnych osob w zespole
byly roztaczne — kazdy posiadatl umiejetnosci w stosunkowo waskich dziedzinach technicznych,
innych niz pozostali czlonkowie zespotu. Zaobserwowano, ze tylko dwoch cztonkoéw zespotu
miato podobne kompetencje w 20%. Jedne z kluczowych krytycznych czynnikéw sukcesu
projektu, to zdaniem B. Blaskovics’a®®%:

1. Systematyczna komunikacja miedzy cztonkami zespotu projektowego.

2. Dostepnos¢ potrzebnych zasobow.

3. Kompetencje kierownika projektu.

4. Kompetencje zespotu projektowego.

M. Hedberg ?* odnoszac sie do kompetencji w zwinnych metodach stwierdzit,
ze kompetencje techniczne dotyczg wiedzy i umiejetnosci, ktore developer posiada i sg
niezbedne do osiggnigcia celow. Personalne kompetencje z kolei odnosza si¢ do umiejetnosci
pracy w zespole oraz maja wptyw na wyniki zespotow. Brak wilasciwych kompetencji ludzi
zaangazowanych w projekt moze stanowi¢ przyczyne pojawienia si¢ kluczowych probleméw.

Odpowiednie kompetencje s3 wymagane w kazdym etapie cyklu zycia projektu.

288
289

Broman S. (2017), Agile pitfalls, Helsinki Metropolia University of Applied Sciences, Helsinki, Finland, s. 9.
Obrutsky S., Erturk E. (2017), The agile transition in software development companies: the most common
barriers and how to overcome them, Busienss and Management Research 6(4):40-53, s. 47.

2% Odzaly E., Greer D., Stewart D. (2014), Lightweight risk management in agile projects, 26th Software
Engineering Knowledge Engineering Conference, Canada, 576-581, s. 576.

21 Ozieranska A., Kuchta D., Skomra A., Rola P. (2016), The critical factors of scrum implementation in IT project
— the case study, Journal of Economics and Management 25(25):79-96, s. 85.

2%2 Blaskovics B. (2016), The impact of project manager on project success — the case of ICT sector, Corvinus
University, Budapest, s. 6.

293 Hedberg M. (2015), Competences in agile development, SPM, Umea Universitet, Sweden, s. 5.
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Tabela 3.3. Klasyfikacja probleméw zwigzanych z kapitatem ludzkim w projektach

Wybrane aspekty

Problemy zwiazane z kapitalem ludzkim

1. Brak stosowania si¢ do ograniczen (w tym do zasobow ludzkich) moze
znaczaco wptynac na budzet i termin realizacji.

Ograniczenia zasobow 2. Programisci sa kluczowi dla organizacji — ich niedobor wptywa
negatywnie na projekt oraz cate przedsigbiorstwo.

3. Doswiadczeni programisci sg rzadkim zasobem.

1. Brak dokumentacji utrudnia wdrozenie nowych cztonkéw projektu,
co powoduje przecigzenie os6b wyznaczonych do wprowadzenia nowego
cztonka w projekt.

Przeciazenic zespolu 2. Zle wyznaczone .m'iary podczas planowania lub penalizacji moga
prowadzi¢ do przecigzenia zespotu.

3. Niebezpieczenstwo przetadowania poprzez nadmierna optymalizacje
wykorzystania zespotu i restrykcyjnosci zwigzanej z niedostarczeniem
funkcjonalnosci.

1. Niska warto$¢ kompetencji zespotu negatywnie wpltywa na zwigkszanie
elastycznosci procesdOw rozwojowych.

Kompetencje 2. Czlonkowie zwinnego zespolu muszg by¢ wysoko wykwalifikowani.

3. Brak $cistych wytycznych i proceséw oznacza trudno$ci w dostosowaniu
si¢ stabszych programistow.

Unmicjetnosci 1. Brak odpowiedniego zestawu umiejetnosci.

2. Brak posiadania komplementarnych umiejgtnosci.

1. Niedobor whasciwego doswiadczenia prowadzi do niepowodzen realizacji
projektow informatycznych.

Doswiadczenie 2. Trudnos$¢ utrzymania wydajnosci zespolu w diuzszej perspektywie czasu
bez odpowiedniego doswiadczenia.

3. Trudnosci w dopasowaniu réznych pozioméw doswiadczen.

1q . 1. Brak zespotowej wspotpracy.

Wsp6ldzialanie 2. Nieodpogviedni Jp0ziI:c’)Inpwsp};)lpracy z klientem.

1. Brak wzmocnienia ludzi z odpowiednimi umiejetno$ciami.

Wsparcie 2. Samozarzadzajace swoja praca zespoly niekoniecznie wiedza, w jaki
sposob koordynowac przebieg projektu i pracowac jako zwinny zespot.

1. Udziat w czgstych i1 regularnych spotkaniach catego lub wigkszosci
zespotu obniza jego czas pracy produkcyjne;.

Czas pracy produkcyjnej 2. Brak dokumentacji utrudnia wdrozenie nowych cztonkoéw projektu,
co powoduje poswigcanie czasu produkcyjnego osob wyznaczonych do
realizacji przeszkolenia.

. , 1. Planowanie zasobéw moze by¢ utrudnione w obliczu niekompletnych

Planowanie zasobow . , . . L
lub nierealnych wymagan i czestych zmian z nimi zwigzanych.

1. Trudno$¢ w pelnym wykorzystaniu zespolu ze wzglgdu na skokowy

Planowanie pracy chara_kte_r pracy.

2. Skupienie pracownikow na zbyt duzej liczbie projektow powoduje
problemy.

Motywacja 1. Spadek motywacji ma znaczacy wplyw na przebieg projektu.

2. Zbyt czeste zmiany wptywaja na spadek motywacji.

1. Nieodpowiednio dobrana wielko$¢ zespotu obniza efektywnosc

Wielko$¢ zespotu wykorzystania czasu pracy produkcyjnej, ograniczenia lub przecigzenia
Zasobow.

1. Niski poziom komunikacji miedzy zespotami.

Komunikacja 2. Trudnos$¢ w statym utrzymywaniu wysokiej czestotliwos$ci komunikacji.

3. Udziat klienta i uzytkownikdbw moze utrudnia¢ naturalnie utworzong
kulture komunikacji i wybija¢ z rytmu zespo6t projektowy.

1. Opdr grup lub jednostek przed zmianami.

Zmiany 2. Zmiany wymagan moga oznacza¢ zmian¢ potrzebnych kompetencji do

realizacji przedsigwzigcia.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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3.3. Kryteria efektywnos$ci zarzadzania kapitalem ludzkim w projektach

Jednym z istotnych elementow efektywnego wykorzystania pracownikéw jest odpowiednie
zaplanowanie wielko$ci zasobow ludzkich niezbednych do realizacji projektow. Planowanie
zasobow ludzkich, to wedhug A. Kloszajdy294 zdefiniowanie odpowiedzialnosci poszczegdlnych
cztonkéw zespotu oraz ustalenie, kto, do kogo 1 kiedy raportuje w obrgbie zespotu projektowego.
A. Martin®® uwaza, ze w celu planowania efektywnej pracy i utworzenia zwinnej sity roboczej,
organizacje muszg zna¢ swoj kapital ludzki. Poznajac kapital ludzki, obecni liderzy bedg mogli
usprawni¢ uzupelnianie i transformacje wiasciwych talentow, co doprowadzi do efektywnego
umieszczania ludzi w organizacjach. J. Cadle i D. Yeates® zaznaczyli, iz plan zasobow jest
opracowywany na podstawie lub podczas tworzenia harmonogramu i pokazuje:

1. Ile z kazdego rodzaju zasobow bedzie wymaganych?

2. Kiedy kazdy zasob zacznie si¢ 1 konczy w projekcie?

A. Acquah®’ opisuje w swojej pracy, ze wielkos¢ zespotu moze sig réznié w zaleznosci od
fazy i etapu projektu. Planowanie wielkosci kapitatu ludzkiego powinno uwzglgdnia¢ koszty
zwigzane z pracownikami, gdyz do kosztow wytworzenia produktow, czy tez §wiadczenia ustug
zdaniem M. Mazur®® mozna zaliczy¢ miedzy innymi oplacone naklady pracy. M. lkonen i in.**°
wspotautorzy pracy dotyczacej wptywu metody kanban na rozwdj oprogramowania, podkreslili
dodatkowo kwesti¢ oceniania $redniego czasu potrzebnego na wykonanie zadania. Jesli jedno
zadanie zostanie opdznione, poniewaz praca w toku jest ograniczona, inni cztonkowie zespotu
moga pomoc osobie, ktorej dziatania przedtuzaja sie, za pomoca analizy oraz estymacji zadania.
Po dokonaniu oceny mogliby przekaza¢ liderowi zespotu informacje zwrotne na temat tego
problemu, ktory zarejestruje incydent w arkuszu kalkulacyjnym oceny*®
zespotu w projektach agile mozna mierzy¢ zdaniem P. Gregory i K. Taylor*** poprzez:

. Pomiar wydajnosci

1. Wysitek — ile godzin po$wigcono na realizacje projektu.
2. Rezultaty — zadania oznaczone jako muszg by¢, powinny by¢ i ewentualnie moga by¢

w okreslonych przedziatach czasowych.

294
295
296
297

Koszlajda A. (2010), Zarzadzanie projektami IT. Przewodnik po metodykach, Helion, Gliwice, s. 42.

Martin A. (2015), Talent management: preparing a ,,ready” agile workforce, IIPAM, s. 113.

Cadle J., Yeates D. (2008), Project management for information systems, Pearson E. Ltd., England, s. 174.
Acquah A. (2012), Reducing ICT project failure with scope management, HAAGA-HELIA University of
Applied Sciences, s. 11-12.

% Mazur M. (2011), Koszty w zarzadzaniu projektami informatycznymi, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego 643:33-43, s. 34.

2% |konen M., Pirinen E., Fagerholm F., Kettunen P., Abrahamsson P. (2011), On the impact of kanban on software
project work: an empirical case study investigation, ICECCS 305 -314.

300 Bossini J.M.D., Fernandez A.R. (2014), Using agile methodologies in people management, Universidad Carlos
111 de Madrid, Spain, s. 39.

s Gregory P., Taylor K. (2015), From performance to value: measuring in agile, Consortium, Lancashire, UK, s. 8.
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3.3.1. Efektywnos¢ w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim w projektach IT

K. Hoffmann i D. Gajda opisali mierniki dotyczace wydajnosci pracownikow,
ich przygotowania (kwalifikacj), poziomu satysfakcji, poziomu fluktuacji (rotacji) wzgledem
lojalnosci, innowacji i usprawnien zgtaszanych przez pracownikow, pozyskiwania pracownikow,
poziomu zatrudnienia, rozwoju ludzi w organizacji i poziomu zdrowia (wellness). W tabeli 3.4
zamieszczono wskazniki zwigzane z pomiarem efektywno$ci pracownikoOw oraz rozwoju
zasoboéw ludzkich w przedsi¢biorstwie. Biorgc pod uwage tematyke rozprawy, kluczowymi
wskaznikami wobec probleméw stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami sg
przygotowanie pracownikow do pracy, poziom fluktuacji (rotacji), pozyskiwanie pracownikow

I poziom zatrudnienia, ze wzgledu na dynamiczne zmiany w mocach przerobowych organizacji.

Tabela 3.4. Wskazniki efektywnosci pracownikow i rozwoju kapitatu ludzkiego w organizacji

Obszar, ktorego dotycza wskazniki Wskazniki
1. Koszty rekrutacji nowych pracownikdéw (najlepiej w podziale na
grupy funkcyjne).
Pozyskiwanie pracownikow 2. Jako$¢ procesu rekrutacji — ilu nowo zatrudnionych pracuje dtuze;j

niz rok? Jak oceniane sg osoby nowo zatrudnione po roku pracy?
Czas wdrazania nowych pracownikow.

Liczba (lub odsetek) wakatow.

Koszty nadgodzin.

Struktura wieku pracownikow — ilu pracownikéw odejdzie
z firmy w perspektywie od roku do pieciu lat?

WNEw

Poziom zatrudnienia

Zrodto: Hoffmann K., Gajda D. (2015), Wskazniki pomiaru efektywnosci pracy zespotowej, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 230:146-164, s. 160.

Wskazniki stluzag miedzy innymi do oceny efektywnosci pracy poszczegdlnych
pracownikow lub calych zespolow funkcjonujacych w okreslonych obszarach (procesach
lub komorkach organizacyjnych). Wedtug B. Skowron-Mielnik ,,efektywnos$¢ pracy to stosunek
efektow pracy, w sensie wynikow, do szeroko rozumianych naktadow na prace. Odniesienie
wielkosci efektow do jednostki pracy ludzkiej okresla si¢ mianem wydajnosci pracy, przy czym
miernikiem pracy ludzkiej jest tu najczgsciej iloS¢ czasu pracy poswigconego na osiggnigcie
efektow. Wydajnos¢ pracy jest wigc pojeciem odnoszonym do zasoboéw ludzkich i w przypadku
innych zasobéw przedsicbiorstwa raczej nie stosowanym”%2. Zdaniem M. Moczydtowskiej*®®
efektywno$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim rozpatrywana z poziomu stanowiska pracy
zwigzana jest z nastepujacymi aspektami:

1. Wysoki poziom kompetencji pracownikow.

2. Motywacja, zaangazowania i zadowolenie z wykonywanej pracy.

3. Dzielenie si¢ wiedzg i nastawienie na rozwoj.

%92 skowron-Mielnik B. (2009), Efektywnos$¢ pracy — proba uporzadkowania pojecia, Zarzadzanie Zasobami

Ludzkimi 1:31-43, s. 33.
%3 Moczydtowska M. (2013), Efektywno$¢ zarzadzania kapitalem ludzkim jako element efektywnosci
organizacyjnej, wydawnictwo Studio Emka, s. 10-11.
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Biorgc pod uwage dynamiczne zmiany w zwinnie zarzadzanych projektach IT
zapotrzebowanie na wielko$¢ zasobow ludzkich réwniez ulega czestym modyfikacjom. Z tego
wzgledu efektywne i sprawne pozyskiwanie pracownikéw moze okazaé si¢ kluczowe w celu
pomyslnego zakonczenia realizowanych przedsiewzie¢. Wedlug J.M. Moczydtowskiej **
efektywna rekrutacja i dobdér kadr z poziomu procesu, to zapewnienie organizacji,
przy uwzglednieniu jak najnizszych kosztow, wlasciwego pod wzgledem ilosci i jakosci kapitatu
ludzkiego. Natomiast efektywnos¢ wykorzystania zasobow w zakresie danej rozprawy obejmuje
stopien zagospodarowania kompetencji i umiejetnosci pracownikow w ramach realizacji
projektow organizacji. Roéznice W pomiarze efektywnosci moga byé znaczace. Przyktadowo,
poszczegolnych pracownikow, czy tez zespoly projektowe, mozna wykorzysta¢ do pracy
w przedsiewzigciach w 50% lub 90% catkowitego czasu roboczego. Oznacza to, ze niektore
jednostki przeznaczaja jedynie 20h tygodniowo na wykonywanie zadan zwigzanych
z projektami, inne za$§ 36h, co stanowi istotng roznice.

W niniejszej rozprawie zastosowano termin efektywno$¢ w odniesieniu do pozyskiwania
I wykorzystania kapitatu ludzkiego. Kapital ludzki moze by¢ pozyskiwany zarowno ze zrodet
wewnetrznych organizacji, jak 1 zewnetrznych. W tym kontek$cie wskazniki przydatne do
realizacji badan moga by¢ nastepujace:

1. Srednie koszty zatrudnienia pracownikéw uczestniczacych w projektach.

2. Srednie koszty procesu rekrutacji i outsourcingu pracownikow IT.

3. Poziom niedoboru pracownikow IT w ujeciu catosciowym (zespolu projektowego)

i w podziale na obszary funkcjonalne.

4. Poziom samowolnego zwolnienia si¢ pracownikow z pracy (stosunek liczby rezygnacji

pracownikow z pracy do ogoétu zatrudnionych).

5. Stopien wykorzystania pracownikéw (czas pracy przeznaczony do realizacji projektow

w stosunku do czasu zatrudnienia [%]).

6. Sprawnos¢ pozyskiwania zasobow ludzkich (liczba dni roboczych).

7. Liczba i koszt nadgodzin realizowanych w miesigcu.

8. Stosunek kapitatu ludzkiego pozyskiwanego z wewnatrz przedsiebiorstwa do kapitatu

ludzkiego pozyskiwanego z zewnatrz [%].

Jak przedstawia S. Golinowska®®, warto rowniez zastosowaé podstawowe kryteria wyboru
poszczegbdlnych dziatan. W przypadku, gdy dwie czynno$ci zapewniaja taki sam rezultat,
wowczas nalezy wybra¢ tansza opcje. Jezeli obie wersje dziatan zwigzane sg z takim samym

poziomem kosztow, wtedy nalezy wybra¢ opcj¢ zapewniajacg najkorzystniejsze rezultaty.

3% Moczydlowska J.M. (2013), op. cit., s. 11.
%% Golinowska S. (1999), Zmiany i reformy w systemie zabezpieczenia spolecznego. W kierunku wzrostu
indywidualnej odpowiedzialnosci, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa, s. 38.
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3.3.2. Dostepnosc pracownikow

U. Gotaszewska-Kaczan uwaza, iz ,tracgc pracownika, przedsigbiorstwo traci takze kapitat
ludzki w nim zakumulowany, ktory... jest charakterystyczny tylko dla danej osoby i nie ma

» 3% Utrata pracownikdw moze oznaczaé dla organizacji

mozliwosci jego skopiowania
ograniczenie dostepnosci kompetencji i umieje¢tnosci. W przypadku, gdy przedsigbiorstwo traci
kluczowych pracownikow w postaci przyktadowo specjalistow i ekspertow, sytuacja moze
przeobrazi¢ si¢ w problem trudny do opanowania. Rzadkie technologie lub unikalne potgczenia
kompetencji, umiejetnosci i doswiadczenia dotycza waskiej grupy specjalistycznej,
ktorej pozyskiwanie zwigzane jest z wysokimi kosztami i dlugim czasem realizacji. Sektor ICT
jest obecnie bardzo atrakcyjny dla pracownikdéw, a czgste zmiany i nowe inwestycje zachecaja
ludzi do systematycznego analizowania rynku pracy. Z powyzszego wzgledu moga wystepowac
czeste rotacje zasobow ludzkich, w zwigzku z czym warto zwigkszy¢ dostepnos¢ wymienionych
zasobow poprzez zapewnienie dodatkowych zrodet kapitatu ludzkiego.

E. Bombiak®" zaznacza, iz tak zwany leasing pracowniczy moze okazaé sic zaleta
w postaci pozyskiwania kwalifikacji, ktorych nie posiadajg aktualnie zatrudnieni pracownicy.
Tego typu dzialania mogg stanowi¢ takie korzysci dla przedsigbiorstwa, jak brak potrzeby
przeprowadzania procesu rekrutacji, realizacji zatrudnienia i tworzenia stanowisk pracy.
Zdarzaja si¢ sytuacje, gdy pozyskuje si¢ nowe 1 krotkookresowe projekty wymagajace wdrozenia
nowych technologii lub posiadania odpowiedniego zakresu wiedzy i doswiadczenia. Krotki czas
realizacji przedsigwzigcia staje si¢ woOwczas problematyczng kwestia w zakresie doboru
brakujacych zasobow. Leasing pracowniczy moze znaczgco wspomoc realizacje projektu,
poniewaz przedsi¢biorstwa outsourcingowe moga oddelegowaé¢ wolne zasoby ludzkie do pracy
w siedzibie klienta lub zapewni¢ im biura i1 stanowiska pracy w innej lokalizacji. Stabg strona
powyzszego rozwigzania jest jego wysoki koszt, ktory wptywa na zawyzanie cen ustug.

M. Kludacz®® badajac rynek medyczny stwierdzita, ze niedobér zasobow ludzkich moze
sta¢ si¢ przyczyna zmniejszenia liczby oferowanych uslug. Zawegzony dostep do poszczegdlnych
kompetencji, umiejetnosci 1 doswiadczenia moze znaczaco ograniczy¢ mozliwos$¢ realizacji
ustug i1 produkcji okre$lonych produktow. E. McKenna i N. Beech®® zaznaczaja, iz rekrutacja
stanowi dziatania, ktore mogg zapewni¢ zasoby ludzkie w odpowiedniej ilosci 1 jakosci dla
przedsigbiorstwa, co znaczaco przyczynia si¢ do osiggnigcia generalnych celéw organizacji.
Tymczasem proces rekrutacji trwa zazwyczaj dtugi okres czasu, co w sytuacji niespodziewanych
zmian w trakcie realizacji projektow za pomocg zwinnych metod nie zapewnia sprawnego

rozwigzania problemu niedoborow kapitatu ludzkiego.

%% Gotaszewska-Kaczan U. (2014), Dziatania podnoszace poziom kapitatu ludzkiego w nowej perspektywie
finansowania 2014-2020, Optimum. Studia Ekonomiczne 6(72):91-104, s. 92.
%7 Bombiak E. (2014), Kapitat ludzki zroédlem elastyczno$ci wspoétczesnych organizacji, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr 101, s. 130.
308 Kludacz M. (2015), Problem dostepnosci zasobow ludzkich w polskim systemie ochrony zdrowia na tle innych
krajow organizacji i wspolpracy gospodarczej i rozwoju, Ekonomia i Zarzadzanie 1:9-31, s. 10.
9 McKenna E., Beech N. (1997), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Gebethner, Warszawa, s. 99.
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3.3.3. Jakos¢ kapitatu ludzkiego

Zapewnienie dostgpnosci zasobow, to jedna z podstawowych, natomiast nie jedynych
kwestii, ktére nalezy uwzgledni¢ podczas pozyskiwania kompetencji i umiej¢tnosci. Kolejnym
istotnym aspektem jest jakos¢ zasobow ludzkich, ktéra moze decydowac o sukcesie lub porazce
realizowanych projektow. M. Michna zaznacza, iz ,technologie ICT i kapitat ludzki sa

» 310 Jakogé

podstawowymi determinantami charakteryzujace przedsigbiorstwo przysztosci
organizacji i prowadzonych przez nig dziatan wyznaczajg wszyscy zatrudnieni w niej ludzie.
Spadek jakosci doboru poszczegolnych pracownikow moze znaczgco wptywaé na ogolng jakos¢
przedsiebiorstwa, co w efekcie niekorzystnie oddziatluje na relacje z klientami.

M. Adamiec i B. Kozusznik®"* wspominaja w swojej pracy, iz ludzie stanowia najlepsza
walutg, gdyz s3 oni najwazniejszym atutem przedsigbiorstwa ze wzgledu na wyksztatcenie,
zdyscyplinowanie i niski koszt pracy. Wyksztalcenie pracownikOw moze zapewni¢ organizacji
zréznicowane kompetencje i wiedze. Przy czym warto zaznaczy¢, iz ludzie moga nabywaé
wiedze réwniez indywidualnie, bez wzgledu na wiek i poziom uzyskanego uprzednio
wyksztatcenia. Warto uwzgledni¢, iz nacisk na zbyt niskie koszty pracy moze mie¢ istotny
wptyw na kompetencje i umiejetnosci pracownikow.

E. Bombiak przedstawia, ze ,kapital ludzki jest zasobem szczegdlnym, gdyz moze
zarowno ulec deprecjacji w procesie uzytkowania, jak tez moze zwigkszy¢ swoja wartosc.
Deprecjacja moralna jest efektem postgpu technologicznego powodujacego dezaktualizacje

wiedzy oraz wzrost zapotrzebowania na nowe kompetencje”®?

. Utrzymanie wysokiej jakosci
pracownikOw wymaga zapewnienia im ciggltego rozwoju i1 korzystnych warunkéw pracy.
Wedtug B. J amka®®  na jakos$¢ zasobow ludzkich mozna patrze¢ z wielu perspektyw:
Wyjatkowej doskonatosci i byciu najlepszym,

Braku btedow,

Dostosowania do potrzeb (oczekiwan, celu),

Zdolnosci do transformacji (przeksztatcenia),

Osiagania wyznaczonych standardow,

Ciagtego rozwoju,

No ok wbhRE

Wartosci stosownej do ceny”.
Istotng kwestia dla przedsigbiorstwa jest nie tylko wdrozenie okreslonego systemu
zapewniajacego utrzymanie i popraw¢ jakosci, ale rowniez spowodowanie, aby ludzie odczuwali

wspolng odpowiedzialno$¢ 1 zaangazowanie za przebieg realizowanych dziatan.

319 Michna M. (2016), Zasoby ludzkie jako kluczowy czynnik sukcesoéw w przedsigbiorstwach przysziosci, Zeszyty
Naukowe Politechniki Cze¢stochowskiej, Zarzadzanie 23(1):130-136, s. 133.

311 A damiec M., Kozusznik B. (2000), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Akade, Krakow, s. 13.

312 Bombiak E. (2014), op. cit. s. 113.

3 Jamka B. (2017), Jako$¢ zasobow ludzkich a wybrane aspekty standaryzacji i certyfikacji w HR, Studia
Informatica Pomerania 1(43):49-59, s. 50.
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3.3.4. Sprawnos¢ pozyskiwania zasobow ludzkich

G. Wieczorek ** zaznacza, ze oprocz efektywnosci i niskich kosztow zwigzanych
z procesem pozyskiwania pracownikow istotng kwestig jest rOwniez szybkos¢ dziatania. Z jednej
strony szybko$¢ dziatania moze wptyna¢ na wyprzedzenie konkurentéw w zakresie pozyskania
z rynku wiasciwych pracownikow. Z drugiej strony sprawniejsza dostawa aktualnie potrzebnych
przedsiebiorstwu kompetencji istotnie rzutuje na przebieg realizacji wewngtrznych procesow
organizacji. Tym bardziej biorgc pod uwage tematyke rozprawy, ktora zwigzana jest w duzej
mierze z nieprzewidywalnos$cig zmian podczas realizacji projektow IT, szybka odpowiedz na
nowe zapotrzebowania moze znaczaco zminimalizowa¢ braki wymaganych zasobow.

Sprawnos$¢ dziatania dotyczaca pozyskiwania kompetencji z zewnatrz moze by¢ wspierana
poprzez wlasciwie przygotowane do tego zespoly pracownikow, jak réwniez zastosowanie
odpowiednich procesow i instrumentow. Wedtlug D. Buchnowskiej315 coraz wigcej organizacji
korzysta z Internetu i nowoczesnych narzgdzi ICT celem uzyskania migdzy innymi takich
korzysci, jak:

1. Szybka komunikacja z potencjalnymi kandydatami na kazdym etapie rekrutacji.

2. Skrocenie czasu potrzebnego na rekrutacjg.

Szybka komunikacja z potencjalnymi kandydatami stanowi warto§¢ dodang dla samych
kandydatéw, dla ktérych w wielu przypadkach kluczowym jest jak najszybsze podjecie pracy
zarobkowej. W obecnych czasach coraz wigcej przedsigbiorstw rynku ICT bazuje na wiedzy,
ktéra moze by¢ pozyskana z rynku lub nie, w zaleznos$ci od sprawnosci dziatania. A. Sottysik
przedstawia, ze ,,zgodnie z zalozeniami zasobowego modelu zarzagdzania wiedzg, organizacja
oparta na wiedzy stwarza warunki sprzyjajace w szczegdlnosci dziataniom majacym na celu:
Systematyczne rozwigzywanie problemow.

Eksperymentowanie.
Uczenie si¢ na podstawie wczesniej zdobytych do§wiadczen.

Uczenie si¢ od innych.

a s~ w e

Przekazywanie wiedzy szybko i efektywnie przez organizacje” 316

Istotng kwestig jest uczenie si¢ od innych, gdyz nawet w przypadku tymczasowego
korzystania z ustugi outsourcingowej krotkotrwaty kontakt z pracownikiem zewngtrznym moze
wnie$¢ do organizacji nowe idee i rozwigzania. Przekazywanie wiedzy szybko 1 efektywnie jest
z kolei szczegolnie wazne podczas pozyskania nowych pracownikow do aktualnie trwajacego
projektu, kiedy nie ma wiele czasu na realizacj¢ dtugotrwatych szkolen.

314 Wieczorek G. (2011), Internet jako narzedzie wyszukiwania i doboru personelu, Prace Naukowe Akademii im.

Jana Dlugosza w Czgstochowie, 6:147-162, s. 148.

315 Buchnowska D. (2016), Ocena wykorzystania firmowego serwisu www w rekrutacji pracownikow przez
najwigksze przedsigbiorstwa w Polsce, Zarzadzanie i Finanse 14(1):29-48, s. 31-32.

31° Soltysik A. (2015), Wspieranie proceséw pozyskiwania, kreowania i utrzymania kapitatu ludzkiego
w organizacji opartej] na wiedzy. Wstepne wyniki badan, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach 243:274-294, s. 280.
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3.4 Podsumowanie rozwazan na temat wybranych problemow zarzadzania kapitalem
ludzkim

W niniejszym rozdziale, dotyczacym wybranych probleméw zarzadzania kapitalem
ludzkim w kontekscie zwinnie realizowanych projektéw, przedstawiono nastgpujace aspekty:
zarzadzanie zasobami ludzkimi, struktury, komponenty i znaczenie kapitatu ludzkiego, problemy
zwigzane z zaangazowaniem kapitatu ludzkiego w realizacj¢ projektow oraz pomiar
efektywnosci wykorzystania pracownikow w zespotach projektowych. Wéréd najwazniejszych
elementow Kapitatu ludzkiego wyrozniono wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, postawy i wartoSci,
zdrowie oraz motywacje. Natomiast w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowym
czynnikiem jest tworzenie warunkéw zapewniajgcych spelnienie wzajemnych oczekiwan
(miedzy organizacja i pracownikami). W zakresie realizacji projektow przedsigbiorstwom zalezy
na efektywno$ci wykorzystania kapitatu ludzkiego. Natomiast dla pracownikoéw istotne jest
zapewnienie roéwnowagi pomiedzy obnizonymi zdolno$ciami produkcyjnymi skutkujacymi
stresem 1 nadgodzinami a powstawaniem nadwyzki zasobow ludzkich, czego efektem jest brak
realizacji zaplanowanych zadan i rozwoju.

W rozdziale wymieniono réwniez najwazniejsze zadania komodrki organizacyjnej
zajmujacej si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi, z ktorych szczegdlnie istotnymi sa:
wykorzystanie wewnetrznego potencjatu pracownikéw do reagowania na zmiany 1 dokonywania
innowacji oraz dziatania zwigzane ze zwigkszeniem danego potencjalu. Kluczowg kwestig
w kontekscie rozwazan podjetych w pracy jest planowanie zasobow ludzkich dedykowanych do
realizacji projektow, w tym w szczegdlnosci:

1. Posiadanie wtasciwych kompetencji w odpowiednim czasie.

2. Prognozowanie niezbednych typow zasobow ludzkich.

3. Zapewnienie dostgpnosci wymiany pracownikow.

Do tej pory wymiana pracownikow dotyczyta osob zatrudnionych w obrebie organizacji,
pracujacych w zroznicowanych projektach. Tymczasem w wielu przypadkach kapitat ludzki jest
ograniczony w stosunku do zmieniajacego si¢ zapotrzebowania. Przedsigbiorstwa zmuszone sa
do poszukiwania dodatkowych zasobow na zewngtrz, co moze skutkowaé¢ pojawieniem si¢
ztozonych problemow. Kluczowe problemy, to wysoki koszt korzystania z ustug tymczasowych
pracownikow, niska sprawno$¢ ich pozyskiwania i diugi okres wdrazania. Z powyzszego
wzgledu kolejny rozdziat dotyczy problematyki wspotpracy konkurentow w zakresie koopetycji,
co stanowi alternatyweg wobec dotychczas realizowanych dziatan w sektorze ICT.
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4. ISTOTA 1 MOZLIWOSCI ZASTOSOWANIA KOOPETYCIJI
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI — PROBA MODELOWANIA

W niniejszym rozdziale scharakteryzowano w pierwszej kolejnosci znaczenie koopetyciji,
w szczegolnosci z punktu widzenia przedsiebiorstwa, ktore moze uzyskac¢ potencjalne korzysci
podczas realizacji kooperacji z konkurentami. W przypadku zakonczenia aktualnych projektow
wspolpraca organizacji z konkurentami moze zapewni¢ pracownikom cigglosé pracy. Podmioty
w tym czasie minimalizujg koszty zatrudnienia i zwigkszajg mozliwo$ci pozyskiwania nowych
projektow dzigki poszerzeniu asortymentu zasobowego. Brak zapewnienia pracownikom
cigglosci pracy lub przecigzenie zdolnosci produkcyjnych mozna traktowac jako ograniczenia
systemowe. A. Saniuk i S. Saniuk *' przedstawili mozliwoéci walki z ograniczeniami
systemowymi migdzy innymi za pomoca planowania obcigzenia zasobéw systemu, zapewnienia
dostaw, inwestycji w waskie gardto, outsourcingu i zmiany organizacji przeptywu. Biorac pod
uwage zakres niniejszej rozprawy zmiana organizacji przeptywu mogtaby dotyczy¢ reorganizacji
dostepnosci zasobdéw ludzkich w oparciu o dostepne zasoby wspotpracujacych konkurentow,
co wymagatoby roOwniez zmiany sposobu planowania obciazen zasobow.

Istotnym aspektem podjgcia koopetycji jest okres$lenie stopnia natgzenia wspolpracy
I konkurowania. Warto w tym aspekcie przeprowadzi¢ analize w celu zdeterminowania poziomu
zaufania w relacji z potencjalnymi zagrozeniami. Koopetycja, w odroéznieniu od koegzystencji,
cechuje si¢ silnym nastawieniem na konkurowanie i1 wspOlpracg, co moze okazaé si¢
rozwigzaniem trudnym do realizacji. W rozdziale przedstawiono réwniez zréznicowane rodzaje
wspotpracy konkurentow w formie koopetycji, takie jak planowana i nieplanowana, pionowa
I pozioma, bilateralna i sieciowa, czy tez trwata i tymczasowa. Nastepnie dokonano weryfikacji
i przyblizenia rezultatbw badan literatury w zakresie koopetycji w sektorze ICT.
Dla zrealizowania celow teoretyczno-poznawczych przygotowano pomocnicze pytania,
tj. czy w danej branzy pojawiajg si¢ dziatania dazace do utworzenia relacji w ukladzie
koopetycji? Jesli tak, to w jakim obszarze i w jaki sposob? Czy zdarzaja si¢ przypadki

wspolpracy konkurentow w zakresie udostgpniania pracownikoéw do realizacji projektow?

4.1. Znaczenie koopetycji

Podjecie badan w ramach niniejszej rozprawy wynika z przeswiadczenia jej autora,
iz koopetycja moze zapewnié¢ uczestniczacym w niej stronom wymierne korzysci w wielu
specyficznych obszarach. Koopetycja moze okaza¢ si¢ zyskowna dla dwoch wspolpracujacych
ze soba organizacji lub wielu przedsigbiorstw w przypadku kooperacji sieciowej. S. Saniuk®'®
zaznaczyl, ze podmioty dzialajace na wspotczesnym rynku zaczynaja rozumie¢ potrzebe zmian,
zwlaszcza w zakresie stosowania nowoczesnych technologii informatycznych i budowania
przewagi konkurencyjnej na rynku. Przewage konkurencyjng na rynku ICT mozna utworzy¢ za

pomoca wdrozenia modelu koopetycji w celu udostepniania trudnych do pozyskania zasobow.

' Saniuk A. i Saniuk S. (2010), Zastosowanie teorii ograniczen w zarzadzaniu zasobami mikro i matych
przedsigbiorstw, Ekonomiczne problemy ustug, nr 50:355-363, s. 358.

318 Saniuk S. (2019), The concept of utilizing SMES network e-business platforms for customised production in the
industry 4.0 perspective, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, 136:523-533, s. 524.



4.1.1. Geneza wyrazenia koopetycja

Wedtug J. Staniendy ,konkurencyjnos¢ jest jedna z najwazniejszych sit rozwoju
gospodarki, dlatego tez zajmuje podstawowe miejsce w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem.
Prowadzi do wzrostu atrakcyjnosci towarow i ustug, a jednoczesnie decyduje o pozycji firmy na
rynku. Budowanie przewagi konkurencyjnej moze przebiega¢ w rozny sposob, w zaleznosci od
warunkéw, w ktorych znalazto sie przedsiebiorstwo. Konkurencja, to rywalizacja migdzy
osobami lub grupami zainteresowanymi osiagni¢ciem tych samych celow, natomiast konkurenci
to organizacje, ktore rywalizuja z innymi organizacjami o zasoby®*°”. Biorac pod uwage
powyzsze, wystepowanie wspotzawodnictwa mozna traktowaé, jako pozytywny aspekt,
ktéry wpltywa na rozwoj firm i dostarcza klientom coraz wyzszej jakosci produktow przy
zachowaniu racjonalnych cen. Konkurowanie i wspotzawodnictwo w wielu dziedzinach moze
okaza¢ si¢ kluczowym kierunkiem zapewnienia zaré6wno ludziom, jak i organizacjom postepu,
jesli zachowa si¢ odpowiedni umiar. Z kolei wspotdziatanie, to proba osiggniecia zalozen
wlasnych lub wspolnych w zakresie ustalonego porozumienia®°. Wspotdziatanie w jezyku
angielskim tlumaczy si¢, jako cooperation, natomiast konkurowanie oznacza competition,
czyli w efekcie potaczenia powstat wyraz coopetition — koopetycja.

Poczatki teorii zwigzanej z koopetycja si¢gaja lat 90-siatych, kiedy A.M. Brandenburger
wraz z B.J. Nalebuff*®!, wykorzystujac teori¢ gier w biznesie, zaproponowali pierwszy model
koopetycji oparty na sieci wartosci. Jesli przedsigbiorstwa dotychczas ze soba konkurujace
miatyby dodatkowo ze soba wspolpracowaé, woéwczas precyzyjne przygotowanie prognozy
zysku okazuje sie nielatwym zadaniem, zwlaszcza w warunkach ciaglej rywalizacji*?%. Kiedy
firmy moga liczy¢ na wzajemna pomoc (jesli tak, to w jakim zakresie), a kiedy rozpoczyna si¢
konkurowanie (w wielu przypadkach agresywne)? Gdzie jest granica pomiedzy wymienionymi
aspektami i czy zachowuje ona stale potozenie, czy tez jej tolerancje sa bardzo wysokie
1 zmienne? Nalezy spodziewac si¢ w okreslonych przypadkach, ze natezenie rywalizacji ros$nie

dynamiczniej w sytuacjach zwigzanych bezposrednio z klientem 32

Im blizej klienta,
tym bardziej wzrasta motywacja do rywalizacji w miejsce wspotpracy. Niemniej jednak,
tam gdzie pojawiajg si¢ okreslone wartosci dodane 1 potencjalny zysk, czy tez nowe zagrozenia.
Nawet najbardziej walczacy ze sobg konkurenci dostrzegaja szans¢ w kooperacji i diametralnie
zmieniaja swoje nastawienie do poszczegélnych rywali rynkowych. Bez podjecia przez

przedsigbiorstwa ryzyka nie sposob osiagnac zysk, a takze dostep do brakujacych zasobow.

19 Stanienda J. (2012), Strategia koopetycji w klastrach, Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly
Ekonomicznej w Tarnowie 20(1):181-192, s. 181-192.

320 Czakon W. (2006), Wigzi miedzyorganizacyjne jako zrodlo przewagi konkurencyijnej przedsiebiorstwa, w: Pyka
J. (red.) Nowoczesno$¢ przemystu i ustug, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa w Katowicach,
S. 167-176.

%21 Brandenburger A.M., Nalebuff B.J. (1996), Co-opetition, Doubleday, New York.

%22 Macias J. (2010), Konkurencyjno$é — strategiczny wymiar efektywnosci przedsigbiorstw, Przeglad Organizaciji
5:4-7,s. 4-7.

323 Bengtsson M., Kock S. (1999), Cooperation and competition in relationships between competitors in business
networks, The Journal of Business & Industrial Marketing 14(3):178-194, s. 178-191.
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4.1.2. Motyw przewodni koopetycji: konkurencja czy wspotpraca?

Na rysunku 4.1 przedstawiono teoretyczny model interakcji zachodzacych na kontinuum
pomiedzy konkurowaniem a wspotpracg. Schemat ten moze postuzyé do umiejscowienia i oceny
relacji kooperujacych ze sobg przedsiebiorstw. Istotng kwestig jest to, ze nie wszyscy konkurenci
rywalizuja ze soba z taka sama intensywnoscia®*!. Warto wzia¢ pod uwage kwestie wspolne
przedsigbiorstw, gdyz ,,podobienstwo lezy u podstaw wielu metod nauki o danych i rozwigzan
problemoéw biznesowych. Jezeli dwa obiekty (osoby, firmy, produkty) sg pod jakimi$ wzgledami
podobne, to czesto dzielg takze inne cechy325”. W zwiagzku z tym, zbiezne ze sobg jednostki
organizacyjne posiadaja duze szanse powodzenia realizacji celow w branzy, w ktdrej obie strony
dysponuja doswiadczeniem oraz dla klientow, ktorych §wietnie rozumiejg. Zdaniem
D. Jelonek®® w grze o sumie dodatniej i zmiennej wspolzaleznoéé migdzy podmiotami oparta
jest na czgéciowej zbiezno$ci interesow. W tym miejscu powstaje dylemat: czy powinno si¢
kierowac bezpieczenstwem i podjaé wspotprace z organizacjg nie stwarzajacg zagrozen, czy tez
zaufa¢ rywalom i otrzyma¢ cenne do$wiadczenie wraz z potencjalnymi zagrozeniami.
A. Ryszko®’ wskazuje, iz ,.kluczowa rol¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu odgrywaja
zasoby i kompetencje. Szczegblne znaczenie dla uzyskania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej maja zasoby wiedzy”. Wspodlpraca z konkurentem moze przyczyni¢ si¢ do

zwigkszenia zasobow wiedzy poprzez uzyskanie dostepu do dodatkowych zrodet kompetenc;i.

Stan czystej Stan symetrycznej Stan czystej
konkurencji koopetycji wspotpracy
Koopetycja oparta Koopetycja oparta
na konkurencji na wspotpracy

Konkurencja Wspolpraca

~

7
Specyfika zasobow

Horyzont czasowy
Niepewno$¢

Rysunek 4.1. Kontinuum konkurencja - wspotpraca (kooperacija)

Zrédto: Koszel M. (2014), Koopetycija — strategia relacyjna wewnatrz obszaréw metropolitalnych, Studia
Oeconomica Posnaninsia 2(11):87-102, s. 92.

%24 Ritala P., Hallikas J., Sissonen H. (2008), The effect of strategic alliances between key competitors on firm
performance, Journal of the Iberoamerican Academy of Management 6(3):179-187, s. 180.

32 provost F., Fawcett T. (2015), Analiza danych w biznesie. Sztuka podejmowania skutecznych decyzji, Helion,
s. 147.

326 Jelonek D. (2011), Koopetycja przedsigbiorstw informatycznych, Informatyka Ekonomiczna 22(212):152-159,
s. 154.

%27 Ryszko A. (2015), Dzielenie si¢ wiedza w przedsi¢biorstwach — wybrane problemy i uwarunkowania, Modern
Management Review, 22(2):149-159, s. 149.
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Koopetycja pojawia si¢ w sytuacji, gdy dwoch lub wiecej konkurentow decyduje si¢ na
wspotprace w zakresie dostarczenia wartosci do klientow 328 M. Bengtsson i S. Kock 32
przedstawiajg koopetycje, jako pewnego rodzaju paradoks, kiedy przedsigbiorstwa lacza si¢ ze
soba tworzac relacje charakteryzujace si¢ kooperacja w jednych obszarach, w tym samym czasie
konkurujgc w pozostatych. W obecnych czasach, bioragc pod uwage dynamike zmian rynkowych,
rosngce wymagania klientoéw 1 ograniczone zasoby, przedsigbiorstwa zdajg sobie sprawe z tego,
Ze nie zawsze sg w stanie zrealizowac poszczegolne cele samemu. W tej sytuacji konkurenci
wydajg si¢ by¢ rozsadnym partnerem ze wzgledu na ich doswiadczenie 1 znajomo$¢ branzy.
Wedtug F. Zerbini i S. Castaldo®®, koopetycja ma charakter powtarzalny, natomiast konsorcjum,
ktéoremu mozna przypisa¢ cechy podobne do dziatania w oparciu o model koopetycji,
ma zdecydowanie charakter tymczasowy, gldwnie za sprawg krotkoterminowych inwestycji.
Regularno$¢ funkcjonowania zwigzana z koopetycja moze powodowaé rozwdj dzialan
strategicznych, prowadzacych do dhlugoterminowej wspolpracy. Tego typu podejscie moze
zagwarantowac nie tylko wzrost zaufania pomigdzy przedsiebiorstwami, ale réwniez postep
realizacji kolektywnych przedsigwzie¢ i progres rezultatow.

Jedna z najwazniejszych kwestii kooperacji rywali rynkowych jest czerpanie korzysci
wynikajacych ze wspolnych dzialan®*'. Nie zawsze tak oczywiste zagadnienie jest dobrze
rozumiane poprzez poszczegllne piony 1 poziomy organizacji, grupy nieformalne, czy tez
indywidualne osoby. Nalezy wzig¢ pod uwage prawdopodobienstwo niezrozumienia celow
wdrozenia koopetycji przez pracownikow lub S$wiadomej ucieczki zatrudnionych osob od
nawiazywania wspOlpracy z zespotem projektowym konkurenta. Po drugie, korzysci wynikajace
ze wspolnie prowadzonych dziatan nie nastgpuja automatycznie po podpisaniu kontraktu
dotyczacego kooperacji rywali biznesowych, ale s3 wypracowanym przez pracownikow
rezultatem. Korzysci zwigzane z koopetycjg, to nie tylko realizacja nowych projektow,
kréotkoterminowe zwigkszenie przychodow przedsiebiorstwa, czy tez wzrost efektywnosci
rywalizacji z pozostalymi konkurentami, ale tez zwigkszenie udzialow w rynku, dlugoterminowy
rozwdj organizacyjny, czy tez poszerzenie horyzontéw biznesowych. Dlatego tak bardzo
istotnym aspektem jest zrozumienie wspdlnych dziatan, jako celu usytuowanego w perspektywie
dlugoterminowej. Przy czym warto zaznaczy¢, ze koopetycja nie oznacza przymusu kooperacji
w kazdej inicjatywie biznesowej i nie ogranicza przedsi¢biorstw w indywidualnie prowadzonych
dzialaniach ukierunkowanych na pozyskanie nowych projektow 1 rozwodj wewnetrzny.
Wspotpraca z konkurentem powinna by¢ traktowana jako wartos¢ dodana, a nie ograniczenie,

ktére moze spowodowa¢ zahamowanie rozwoju organizacji.

%28 | e Roy F., Sanou F.H. (2014), Does coopetition strategy improve market performance? An empirical study in
mobile phone industry, Journal of Economics & Management in Katowice 17:64-92, s. 66.

329 Bengtsson M., Kock S. (2000), Coopetition in business networks — to cooperate and compete simulttaneously,
Journal of Industrial Marketing Management, New York, s. 411-426.

330 Zerbini F., Castaldo S. (2007), Stay in or get out the Janus? The maintenance of multiplex relationships between
buyers and sellers, Industrial Marketing Management 36(7):941-954, s. 941-954.

331 Czakon W. (2009), Koopetycja — splot tworzenia i zawlaszczania wartosci, Przeglad Organizacji 12(839):11-14,
s. 13.
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J. Cygler®*?

wskazuje, ze wspotpraca konkurentow nie wyklucza zachowania odrgbnosci
organizacyjnej. Z tego wzgledu, pomimo uzasadnionych obaw potencjalnych partneréw
biznesowych zwigzanych =z ograniczeniami dotyczacymi swobody funkcjonowania
przedsigbiorstwa, warto juz podczas pierwszego etapu okres$lania warunkow kooperacji ustali¢
granice wzajemnego wplywu. W tym przypadku znaczenie koopetycji determinuje istote
utrzymania indywidualno$ci na rowni z rozwojem wzajemnej wspotpracy. Nalezatloby rowniez
w tym miejscu dodaé, ze ide¢ koopetycji zanotowano rowniez pod pojeciem kooperencji,
ktorego tworca w 1989 roku byt Ray Noorda. ,, Terminy kooperencja i koopetycja sa traktowane
rownowaznie. Za kooperencje M. Bengtsson i S. Kock uznaja jednoczesne relacje rywalizacji
oraz kooperacji taczace konkurentoéw. Ztozonos$¢ zjawiska kooperencji wynika z jednoczesnosci
wystepowania miedzy stronami dwoch sprzecznych logik: zaufania i konfliktu”**®. Zaufanie
potaczone z konfliktem moze znaczaco wptywaé na ustalanie przez wspolpracujacych rywali
rynkowych granicy w zakresie dostosowania stopnia odrebno$ci organizacyjnej i charakteru
realizowanej kooperacji. Wyzej wymieniona granica niejednokrotnie decyduje o poziomie
formalizacji i otwarto$ci wspotdziatajacych przedsigbiorstw.

Wedhug J. Cygler mozna wyrdézni¢ wiele rodzajow inspiracji naukowych w kooperenciji,
gdzie w zakresie inspiracji bezposrednich znajdujg si¢ nauki o zarzadzaniu zawierajace podejscie
zasobowe 1 zarzadzanie strategiczne. ,,Podej$cie zasobowe skupia si¢ na analizie zasobow
specyficznych organizacji, ktore moga sta¢ si¢ podstawg do wykreowania przewagi
konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa sg w stanie wytworzy¢ przewage konkurencyjna, jesli potrafig
wygenerowac: poréwnywalng warto§¢ dla odbiorcy przy obnizonych w stosunku do rywali
kosztach jej pozyskania lub wigksza warto$¢ przy porownywalnych kosztach jej zdobycia”334.
Biorac pod uwage rodzaje inspiracji, znaczenie koopetycji moze by¢ rézne w zalezno$ci od
obszaru, ktory bedzie stanowil o przewodnim celu wspotpracy konkurentéw. Organizacje moga
funkcjonowaé w zakresie kooperencji, gdy punktem wyjscia jest dylemat wig¢znia, gdzie gracze
(w rozumieniu teorii gier) uzyskuja najwigksze korzySci podczas wspdlpracy. Tymczasem
sytuacja  diametralnie zmienia si¢ w trakcie wykorzystania ~modelu PARTS,
w ktorym przedsigbiorcy sg zainteresowani wzrostem liczby klientow, dostawcow 1 jednostek
komplementarnych, przy jednoczesnym ograniczaniu liczby konkurentow>®. Jakakolwiek forma
koopetycji zostanie wdrozona, nalezy pamigta¢ o utrzymaniu odpowiedniego stopnia
wspotpracy, aby zatozenia zawarte pomigdzy kooperantami byly wlasciwie egzekwowane.
Dodatkowo, warto juz na samym poczatku ksztalttowania kooperencji dopilnowa¢ wlasciwego

poziomu motywacji i zaangazowania ze strony wszystkich uczestnikow przedsigwzigcia.

332 Cygler J. (2007), Kooperencja — nowy typ relacji pomiedzy konkurentami, Organizacja i Kierowanie
2(128):61-77, s. 64.

333 Cygler J. i Inni (2013), Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji, Wolters Kluwer, Warszawa, s. 16-17.
334 Cygler J. (2014), Granice inspiracji w kooperencji, [w:] red. Romanowska M., Cygler J., Granice zarzadzania,
Wyd. SGH 325-341, s. 327-330.

%% |bidem, s. 328-329.
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Z kolei B. Jankowska **® przedstawia koopetycje, jako symbioze przedsicbiorstw
jednoczes$nie rywalizujacych 1 wspotdziatajacych, ktore stanowig nowe regulacje 1 sposoby
funkcjonowania. Koopetycje mozna traktowac, jako strategi¢, ktorej zadaniem jest tworzenie

37 Przyktadowym celem

warto$ci dodanej przy uwzglednieniu zbieznosci poszczegdlnych celow
zwigzanym z wdrozeniem koopetycji moze by¢ udostepnienie zasobow®. Na rysunku 4.2
zilustrowano typy relacji wystepujace miedzy konkurentami, ktore sg zalezne od zajmowane;j

pozycji na rynku i aktualnego zapotrzebowania na zasoby zewngtrzne.

Pozycja w rynku
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Rysunek 4.2. Rodzaje relacji wystepujace pomiedzy konkurentami

Zrédto: Jankowska B. (2012), Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji w gospodarce
rynkowej, Wyd. UE w Poznaniu, s. 58.

Wedtug W. Czakona ,,przewaga konkurencyjna ulega erozji wskutek proceséw imitacji,
czynigc z trwalej przewagi, odpornej na dziatanie konkurentow, cel strategow. Odrebnym
zrodlem ponad przecigtnej rentownos$ci jest wspotpraca, pozwalajagca na osiggnigcie renty
relacyjnej. Istota strategii koopetycji jest siegniecie po korzysci ptynace z konkurowania
I wspolpracy. Teoretycznie wigc, koopetycja powinna przynosic wyzszg warto$¢
przedsiebiorstwu, niz konkurencja, czy wspolpraca osobno®*®”. Natomiast strategia konkurencji,
to ,,przyjety program dzialan zmierzajacy do osiagniecia przewagi konkurencyjnej wobec
podmiotow otoczenia konkurencyjnego (mikrootoczenia), stuzacej realizacji podstawowych
celow przedsie;biorstwa340”. Na rysunku 4.3 przedstawiono relacje angazujace przedsigbiorstwa,

ktore podejmujg si¢ roznego typu wspolpracy.

%6 Jankowska B., ibidem, s. 54.
337 Jankowska B. (2009), Konkurencja czy kooperacja?, Ekonomista 1:67-89, s. 67-89.
338 Czakon W. (2013), Kierunki badan nad strategia koopetycji, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Wydawnictwo
Spotecznej Akademii Nauk 14(1):7-15, s. 7-8.
3% Czakon W. (2013), Strategia koopetycji w rozwoju organizacji, Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej nr 1147,
Organizacja i Zarzadzanie 52(1147):127-134, s. 128-129.
0 Flak 0., Gtod G. (2014), Barometr konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wyniki badan empirycznych, Przeglad
Organizacji 1(888):12-17, s. 13.
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Relacje angazujace
przedsiebiorstwa

Dziatanie Powigzanie Powigzanie Niezalezne Rynkowi rywale
wielopodmiotowe, gospodarcze gospodarcze podmioty

wspolpraca dwoch miedzy poziome mig¢dzy

lub wigkszej podmiotami podmiotami

liczby podmiotow

funkcjonujacych

na rynku.

Rysunek 4.3. Relacje angazujace przedsigbiorstwa

Zrédto: Na podst. Bubiak B. (2013), Koopetycja jako strategia budowania przewagi konkurencyjnej, Zarzadzanie
i Finanse 1:67-81, s. 71.

Zanim pojawila sie koncepcja koopetycji, zdaniem Z. M’Chirgui *! konkurencje
i wspotprace tradycyjnie traktowano oddzielnie celem opisania relacji. Wedtug T.K. Das
i B.-S. Teng **2 wspolpraca i konkurencja byly postrzegane jako sity przeciwstawne.
Perspektywa konkurencyjna stanowi rozbiezne interesy, gdyz celem kazdej firmy jest zarobienie
ponad normalnych zyskow kosztem konkurentow***. Jak podaje R.B. Bouncken i in. 3**:
wspolpraca opiera si¢ na zbieznych celach, natomiast konkurencje charakteryzuje rozbieznos¢.
Koopetytorzy posiadaja cze¢sciowo tozsame interesy, nastepuje naktadanie si¢ na siebie.
J.R. Harbison i in. 3 opisuja, iz polowa relacji kooperacyjnych odbywa sic miedzy
konkurentami. M.E. Porter podaje, iz ,,zadna firma i zaden kraj nie mogg sobie pozwoli¢ na
ignorowanie potrzeby konkurowania” 346 Rywalizacja powinna dotyczy¢ réwniez
przedsigbiorstw potaczonych wspodtpraca. B. Jankowska i P. Tra}pczyr'lski347 opisuja koopetycje,
jako jedna z opcji strategicznych, ktorej celem jest tworzenie wigkszego zestawu korzysci.

L M’Chirgui Z. (2005), The economics of the smart card industry: towards coopetitive strategies, Econ. Innov.

New Technol, 14(6):455-477.

%2 Das TK., Teng, B.-S. (2000), Instabilities of strategic alliances: an internal tensions perspective, Organization
Science 11(1):77-101, s. 85.

%3 padula G., Dagnino G. (2007), Untangling the rise of coopetition: the intrusion of competition in a cooperative
game structure, International Studies of Management and Organization, 37(2):32-52.

%4 Bouncken R.B., ClauB T., Fredrich V. (2016), Product innovation through coopetition in alliances: singular or
plurar governance?, Industrial Marketing Management 53:77-90.

%% Harbison J.R., Pekar P.P., Stasior W.F. (1998), Smart alliances: a practical guide to repeatable success, Jossey-
Bass, San Francisco, USA.

346 Skawinska E., Zalewski R.1. (2009), Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnoéci i innowacyjno$ci regionow.
Swiat — Europa — Polska, PWE, Warszawa, s. 38.

347 Jankowska B., Trapczynski P. (2016), Alians strategiczny Renault-Nissan — motywy, model zarzadzania i efekty
koopetycji, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Marketing i Rynek 3:5-12, s. 5-12.
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K. Walley przedstawia taczenie tych dwoch dzialah w ,,dziatalno$é hybrydowa”>*. Z kolei
M. Bengtsson i in. ** definiuja koopetycje, jako réwnoczesng kooperacyjna oraz konkurencyjna
interakcj¢ miedzy aktorami na dowolnym poziomie analizy, prowadzaca do powstania
paradoksalnego zwiazku. Podczas, gdy wspolpraca podkresla wzajemne korzysci i zbiorowe
interesy, konkurencja kladzie nacisk na oportunistyczne zachowania i prywatne interesy>>’.
Tymczasem K. Leja®*!
celow 1 niezalezne dziatania w trakcie konkurowania W. Grzywacz™° zauwaza, ze rownoczesne
wspoétdziatanie i konkurowanie staje si¢ coraz bardziej widoczne. W literaturze coraz cze¢sciej
pojawia si¢ omawiane zagadnienie pod pojeciem koopetycji i kooperencji. A. Moczata
przedstawit terminologi¢ kooperencji, jako tlumaczenie z jezyka angielskiego wyrazenia
co-opetition: ,,Koncepcja kooperencji (ang. co-opetition) pierwszy raz zostata zaprezentowana
w 1989 r., przez Ray’a Noorda, prezesa firmy Novell. Nastepnie spopularyzowana przez
A. Brandenburger’a i B. Nalebuff’a w ksiazce pt. Co-opetition, wydanej w 1996 r*>3. Pomimo
réznego nazewnictwa, tres¢ definiowania koopetycji/kooperencji jest podobna.

Jednoczesna wspotpraca i konkurencja jest cechg relacji koopetycyjnych. W niewielu
badaniach systematycznie analizowano skutki wzajemnego oddziatywania tych elementow®*.

Kluczowa kwestig jest zaufanie, ktore nie jest tatwe do zbadania. Wedlug V. Pant i E. Yu®®

. podaje, iz dynamika oddzialywania koopetycji, to wspdlne okreslanie
352

wiarygodno$¢ jest wazng kwestia w koopetycji, poniewaz zaufanie i kontrakty stuza jako
mechanizmy zarzadzania w ramach wspolpracy. B. Jankowska **®
przedmiotu koopetycje okresla sie, jako interakcje migdzy dwoma lub wigcej partnerami
biznesowymi, ktore muszg by¢ powtarzalne. Biorgc pod uwage teori¢ gier, B. Tundys357 rowniez
porusza kwesti¢ powtarzalnosci oddziatywania. Zmiana paradygmatu z wygrany — przegrany na
wygrany — wygrany przyczynia si¢ do powodzenia postulatow takich, jak czgstsze proby
kooperacji. A. Kozarkiewicz i J. Polak analogicznie przedstawiaja, iz ,,... koopetycja jest
traktowana jako strategia wygrywajacy-wygrywajacy w grze O Ssumie nieZerowe;.
W konsekwencji takie podejscie moze przyniesé konkurujacym graczom wigksze zyski”*®,

podaje, ze w literaturze

348 Walley K. (2007), Coopetition: an introduction to the subject and an agenda for research, International Studies of

Management and Organization 37(2):11-31, s. 12.

39 Bengtsson M., Kock S., Lundgren-Henriksson E.-L., Nésholm M.H. (2016), Coopetition research in theory and
practise: growing new theoretical, empirical and methodological domains, Industrial Marketing Management
57:4-11, s. 4-11.

30 Bengtsson M., Raza-Ullah T., Vanyushyn V. (2016), The coopetition paradox and tension: the moderating role
of coopetition capability, Industrial Marketing Management 53:19-30, s. 19-30.

1 Leja K. (2011), Koopetycja metodg doskonalenia zarzgdzania wspotczesng szkota wyzszg, Przeglad Organizacji
7/8(858/859):16-19, s. 16-19.

%2 Grzywacz W. (2003), Polityka spoleczno-gospodarcza. Istota i zatozenia metodyczne, WSZ ,,Oeconomicus”
PTE w Szczecinie, s. 80, 412.

%3 Moczata A. (2017), Kooperacja i kooperencja w procesie innowacji, Zarzadzanie Przedsigbiorstwem nr 4:36-46.
354 park B.-J., Srivastava M.K., Gnyawali D.R. (2014), Walking the right rope of coopetition: impact of competition
and cooperation intensities and balance on firm innovation performance, Industrial Marketing Mgmt 43:210-221.

%> pant V., Yu E. (2018), Modeling simultaneous cooperation and competition among enterprises, Business and
Information System Engineering 60 (1): 39-54.

%% Jankowska B. (2012), Koopetycja jako atrybut Klastra przypadek jednego z klastrow kreatywnych, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 94:107-120.

%7 Tundys B. (2011), Koopetycja jako zrodlo przewagi konkurencyjnej tancuchéw dostaw, Logistyka — Nauka
2:579-588, s. 579-588.

%8 Kozarkiewicz A., Polak J. (2015), Alianse udzialowe w strategiach koopetycji przedsi¢biorstw branzy
telekomunikacyjnej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach nr 225:156-169, s. 158.
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4.2. Rodzaje koopetycji

D.R. Gnywali i Y. Song®**

okreslaja koopetycje, jako warunek brzegowy. Niektoére
argumenty teoretyczne, takie jak istnienic i negatywne implikacje napigcia, sg bardziej istotne,
gdy analizuje si¢ koopetycje w kontekscie diadycznym z dwoma zacietymi rywalami, podczas
gdy zarzadzanie siecig koopetycji staje si¢ krytyczne przy badaniu koopetycji dla wielu graczy.
Zgodnie z P. Bernat®®, koopetycja jest, z perspektywy strukturalnej, siecia uczestnikow
oraz relacji i interakcji miedzy sobg i miedzy nimi a srodowiskiem, w ktorym dziatajg. Wedlug
M. Mitr@gi?’sl, sie¢ ma struktur¢ z weztami 1 relacjami, ale ma rowniez swoj specyficzny
charakter, co prowadzi do wyzwan w efektywnym zarzadzaniu relacjami. R. Gulati i in. definiuja
sieci jako "zestaw relacji firmy, zarowno poziomych, jak i pionowych, z innymi organizacjami,
w tym relaciami miedzy branzami i krajami"***. R.F. Chrisholm **® charakteryzuje sie¢,
jako dobrowolne powigzanie systemow, organizacji, czy tez jednostek, ktore realizujg wspolne
dziatania przy jednoczesnym zachowaniu wlasnej autonomii. Tymczasem L. Knop®** podkresla,
ze ,stabilno$¢ sieci, a szczegblnie zarzadzanie stabilnos$cia, pozwala uodporni¢ sie¢ na
oddziatywanie niekorzystnych zdarzen oraz zjawisk zewnetrznych, zwlaszcza tych
nieprzewidzianych, incydentalnych i nieciaglych”. Wedlug Y. Luo 3% mozna zidentyfikowac
podmioty, ktore wspotpracuja ze sobg w zakresie niestanowigcym dla obu stron zagrozenia. Jest
to tez pewnego rodzaju komplementarno$¢ moggca zwiekszy¢ mozliwosci biznesowe. Podczas
analizy literatury zaobserwowano wsrdod poszczegélnych autorow definiowanie réznych
rodzajow koopetycji. Z tego wzgledu podjeto decyzje o przedstawieniu najwazniejszych z nich.

Coraz czgsciej na rynku mozna zaobserwowa¢ tak zwang koopetycj¢ nieplanowana,
ktora zdaniem M. Mariani **° powstaje w sytuacjach nieprzewidzianych, naglych,
niejednokrotnie zwigzanych z przetrwaniem przedsigbiorstwa na rynku. Tego typu dziatania
mogg by¢ efektem zarzadzania kryzysowego, ktorego rezultatem jest utworzenie relacji
z konkurentami lub naglym pojawieniem si¢ nowych graczy na rynku. Z drugiej strony,
pomiedzy firmami moze zosta¢ utworzona koopetycja planowana, ktora wystgpuje w sytuacji,
gdy przedsigbiorstwa $§wiadomie i bez przymusu zewngtrznego dokonujg zmiany organizacyjnej
na rzecz zbieznych lub indywidualnych celow.

9 Gnywali D.R., Song Y. (2016), Pursuit on rigor in research: illustration from coopetition literature, Industrial

Marketing Management 57:12-22.

3%0 Bernat P. (2017), The management strategy of the municipality in the context of current development challenges,
Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Administracja i Zarzadzanie 114:161-169.

s Mitrega M. (2010), Zdolnos¢ sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przedsiebiorstw, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, s. 237.

%2 Gulati R., Nohria N., Zaheer A. (2000), Strategic networks, Strategic Mgmt Journal 21(3):203-215, s 203.

%3 Chrisholm R.F. (1996), On the meaning of networks, Group and Organization Management nr 21(2):216-236,
S. 216-236.

%4 Knop L. (2016), Trwatos¢ klastra w kontekscie doswiadczen doliny krzemowej, Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, nr 90:45-62, s. 47.

%5 Luo Y. (2005), Toward coopetition within a multinational enterprise: a perspective from foreign subsidiaries,
Journal of World Business 40(1):71-90, s. 71-90.

%66 Mariani M. (2007), Coopetition as an emergent strategy, International Studies of Management & Organization,
37(2):97-126, s. 97-126.
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A. Tidstrom®®’ dokonuje podziatu na koopetycje pionowg i pozioma, ktore sg zalezne
od relacji taczacych konkurentow. Koopetycje pionowa stanowig firmy wystepujace w tym
samym tancuchu dostaw, natomiast znajdujace si¢ na innych poziomach. Z kolei koopetycja
pozioma zwigzana jest ze wspotpraca przedsigbiorstw funkcjonujacych na tym samym poziomie,
co oznacza rywalizacje o tych samych klientow. W danej sytuacji zalozeniem kooperacji jest
przetrwanie na rynku lub uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Koopetycja pozioma nie jest
alternatywa wylacznie dla mniej znaczacych na rynku organizacji.

Koopetycja moze by¢ biteralna (dwie wspotpracujace jednostki) oraz sieciowa, w ktorej
kooperuje trzech lub wiecej konkurentow %8 Przewaznie model biteralny zachodzi miedzy
podmiotami, ktére posiadaja juz wspolne doswiadczenia. Zdaniem S. Saniuk i A. Saniuk>®®
,»sie¢ rozumiana jest jako system potgczen pomigdzy ludzmi lub jednostkami organizacyjnymi,
tworzony z mys$lag o wymianie informacji, mysli oraz zasobow, aby wytworzy¢ nowa wartos¢”.
D. Jelonek *° nadmienila, ze sieci miedzyorganizacyjne nabieraja znaczenia zaréwno
w gospodarcze, jak 1 w nauce, natomiast w rozwoju sieci mi¢dzyorganizacyjnych kluczowe sa
kierunki rozwoju wirtualizacji oraz wdrozenia rozwigzah ICT w komunikacji. W. Sroka®
podaje jako przyktad sieciowej wspodtpracy sie¢ logistyczng — ,,stanowi ona grup¢ niezaleznych
firm konkurujacych i konkurujacych w celu poprawy sprawnos$ci i efektywnosci przeptywu

produktdéw i towarzyszacych im informacji”. Natomiast D. Jelonek®"

podkresla, ze ,sie¢ jest
zbiorem wielu partnerow, ktorych wspotdziatanie odbywa si¢ na podstawie formalnych zasad”.
G.B. Dagnino i G. Padula®"® przedstawiaja dalej idacy podziat koopetycji zardwno
biteralnej, jak i sieciowej, na prosta i ztozona. Model biteralny prosty charakteryzuje sig
wspotpraca przedsigbiorstw w  zakresie jednego ogniwa tafcucha tworzenia warto$ci,
czyli jednego poziomu i typu dziatan organizacji. Typ ztozony dotyczy co najmniej dwoch
poziomoéw *tancucha przy kooperacji maksymalnie dwoch podmiotéw. Koopetycja sieciowa
prosta obejmuje wspélne dziatania grupy podmiotow, natomiast model sieciowy ztozony polega
na kooperacji grupy jednostek organizacyjnych w zakresie wielu ogniw tancucha. M. Gorzelany-
Dziadkowiec wymienia szczeble koopetycji w zaleznosci od hierarchii systemoéw gospodarczych

(rys. 4.4), gdzie szczebel mikro-mikro dotyczy pracownikoéw organizacji.

%7 Tidstrom A. (2009), Causes of conflict in intercompetitor cooperation, Journal of Business & Industrial
Marketing 7(24):506-518, s. 506-518.

%8 Dagnino G.B., Roy F.L., Yami S. Czakon W. (2008), Strategie koopetycji — nowa forma dynamiki
miedzyorganizacyjnej, Przeglad Organizacji 6:3-7, S. 3.

%9 Saniuk S., Saniuk A. (2016), Aspekty funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw w sieciach
produkcyjnych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 99:411-422, s. 413.

70 Jelonek D. (2015), Sieci innowacji a strategiczna orientacja przedsiebiorstw na innowacje, red.: Krupski R.,
Zarzadzanie Strategiczne. Strategie sieci i przedsigbiorstw w sieci, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkotly
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci 32(2):137-152, s. 141.

%1 Sroka W. (2015), Sieci logistyczne: wybrane aspekty tworzenia i funkcjonowania, Zeszyty Naukowe
Uniuwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 217:44-55, s. 46.

%72 Jelonek D. (2016), Sieci innowacji. Identyfikacja barier wspolpracy, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej,
Organizacja i Zarzadzanie, 90:9-24, s. 11.

%3 Dagnino G.B., Padula G. (2002), Coopetition strategy: a new kind of interfirm dynamics for value creation,
Second EURAM Annual Conference, Stockholm, May 9-11, s. 1-32.
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Globalny

Makroekonomiczny

Mezoekonomiczny Szczeble koopetycji

Mikroekonomiczny

Mikro — mikro

Rysunek 4.4. Szczeble koopetycji w zaleznosci od hierarchii systemow gospodarczaych

Zrédto: Na podst. Gorzelany-Dziadkowiec M. (2018), Rywalizacja czy wspolpraca — strategia koopetycji w matych
przedsiebiorstwach, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej 130:167-176, s. 170.

Kolejne rodzaje kooperacji mogg mie¢ charakter trwaty lub tymczasowy. Koopetycja
trwala, ktorej zamierzeniem jest dlugoterminowa relacja, zwigzana jest z organizacjami
planujagcymi wspolne dzialania zwykle na nieokreslony czas. Natomiast w przypadku
przedsigwzigcia tymczasowego, dobrym przyktadem jest tak zwane konsorcjum, ktore zawiera
w sobie jednostki gospodarcze dazace do osiagnigcia ryzykownych celow, czy tez inwestycji
przekraczajacych budzety pojedynczych podmiotéw. Ryzyko wejscia w dany uklad jest
zdecydowanie wigksze, gdyz trudno przygotowac analiz¢ prawdziwych intencji konkurentow
proponujacych utworzenie konsorcjum.

M. Bengtsson i T. Raza-Ullah®"* podaja, iz koopetycja zostala przedstawiona na rézne
sposoby, jako sie¢ wartosci, relacja diadyczna, paradoks, model biznesowy 1 ekosystem.
Tymczasem T. Seran®”® opisuje, ze organizacje ztozone z wielu jednostek i wielu marek
zmuszone s3 do jednoczesnego zarzadzania konkurencyjnymi i kooperacyjnymi relacjami
miedzy swoimi jednostkami. R. Rusko®’® nakresla, ze kiedy podmioty daza do wzajemnego
wzrostu zyskow przemystu i stworzenia wiekszego rynku dla swoich produktéw, wybieraja
element wspolpracy dla tworzenia wartosci. Jak tylko warto§¢ zostanie utworzona dzigki
potaczonym sitom, te same podmioty zwrdca si¢ przeciwko sobie, aby we wlasnym zakresie
uzyskac jak najwigksza warto$¢. Istotnym w zwiazku z powyzszym staje si¢ pytanie, w ktorym
momencie mozna spodziewac si¢ wymienionej zmiany frontu biznesowego?

374 Bengtsson M., Raza-Ullah T. (2016), A systematic review of research on coopetition: Toward a multilevel

understanding, Industrial Marketing Management 57:23-39, s. 23.

375 Seran T, Pellegrin-Bousher E., Gurau C. (2016), The management of coopetitive tensions within multi-units
organizations, Industrial Marketing Management 53:31-41.

376 Rusko R. (2011), Exploring the concept of coopetition: a typology for the strategic moves of the Finnish forest
industry, Industrial Marketing Management 40(2):311-320.
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J. Stanienda przedstawia podziat typéw koopetycji w zaleznosci od poziomu analizy

(tabela 4.1), podobnie jak M. Gorzelany-Dziadkowiec w zalezno$ci od poziomu hierarchii

systeméw  gospodarczych (rys.

4.4). Wspolpraca konkurentow moze zachodzi¢ na

zrdznicowanych poziomach funkcjonowania podmiotow oraz w odmiennych co do wielkosci

obszarach terytorialnych, co jest zalezne od stopnia zaufania, rodzaju i poziomu ryzyka.

Tabela 4.1. Rodzaje koopetycji w zaleznosci od poziomu analizy

Poziom analityczny

Koopetytorzy

Globalny

Gospodarki narodowe, ugrupowania integracyjne

Makroekonomiczny

Klastry, branze, sektory gospodarki

Mezoekonomiczny

Przedsigbiorstwa w branzach (relacje poziome), podmioty w klastrach (relacje
poziome i pionowe

Mikroekonomiczny

Dziaty funkcjonalne w przedsigbiorstwie, oddziaty, strategiczne jednostki
organizacyjne

Mikro-mikro

Pracownicy w przedsi¢cbiorstwie

Zrédto: Stanienda J. (2012), op. cit., s. 185.

X. Luo, R.J. Slotegraaf i X. Pan*"" podaja z kolei podzial typow koopetycji w odniesieniu

do organizacji, gdzie wspotpraca moze zachodzi¢ nawet w przypadku pojedynczych zadan.

Podzial ten przedstawiono ponizej, wymieniajac cztery kluczowe pola dziatania:

1. Obejmujacy cate organizacje.

Zawierajacy wylacznie strategiczne jednostki przedsigbiorstwa.

2
3. Tworzacy relacje pomigdzy poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi.
4

Realizujacy okres$lone zadania — analize potencjatu wej$cia na nowe rynki lub inne.

Tabela 4.2. Ustalone typy koopetycji

Typ koopetycji

Opis

Nieplanowana

Koopetycja wynikajaca z nieprzewidzianych zmian, zagrozen lub szans.

Planowana Z gbry powziety zamiar wejscia w uktad koopetycji.
Pionowa Ten sam tancuch dostaw przy innym poziomie potozenia podmiotow.
Pozioma Wspdlpraca podmiotéw tego samego poziomu w tancuchu dostaw.

Diadyczna/biteralna

Wspotpraca dwoch przedsigbiorstw.

Sieciowa

Wspodlpraca grupy przedsigbiorstw (N>2).

Diadyczna prosta

Wspdlpraca dwoch podmiotéw w zakresie jednego ogniwa tancucha wartosci.

Diadyczna ztozona

Wspotpraca dwoch podmiotéw w zakresie co najmniej dwoch ogniw tancucha wartosci.

Sieciowa prosta

Wspdlne dziatania grupy podmiotéw (N>2) w obrgbie jednego ogniwa tancucha wartosci.

Sieciowa zlozona

Wspotpraca podmiotow (N>2) w zakresie co najmniej dwoch ogniw tancucha wartosci.

Trwata

Dlugoterminowe relacje.

Tymczasowa

Realizacja celu wymagajacego krotkiego czasu zaangazowania koopetytorow.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

%7 Luo X., Slotegraaf R.J., Pan X. (2006), Cross-functional coopetition: The simultaneous role of cooperation
and competition within firms, Journal of Marketing, American Marketing Association 70(2):67-80, s. 67-80.
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Zroznicowane rodzaje koopetycji mogg zapewni¢ odmienne mozliwosci wobec
wspotpracujacych ze sobg konkurentéw, ktorzy w zaleznosci od zapotrzebowania utworzg
najbardziej odpowiedni do ich sytuacji uktad kooperacji. W niektorych sytuacjach organizacje
moga zaplanowaé wszelkie dziatania z duzym wyprzedzeniem, co daje szanse zespotom
specjalistow na przeprowadzenie odpowiednich analiz wykonalno$ci i ryzyka. Natomiast
zdarzajg si¢ sytuacje, kiedy koopetycja staje si¢ nieplanowang uprzednio zmiang, wynikajaca
przyktadowo z sytuacji ekonomicznej lub zasobowej przedsigbiorstwa. W jakikolwiek sposob
zrealizuje si¢ dziatania, celem gtdéwnym jednostek organizacyjnych jest przewaznie zwigkszenie
zyskow ponad aktualnie osiggany poziom lub przetrwanie na rynku. Rodzaj koopetycji moze
rowniez ulec zmianie podczas trwania wspotpracy. Przyktadowo, uktad diadyczny mogltby sta¢

si¢ uktadem sieciowym, jesli dana opcja stanie si¢ bardziej korzystna dla koopetytorow.

4.3. Identyfikacja koopetycji w sektorze ICT

S. Nambisan i D. Wilemon®®, N. Levina®® oraz M. Avital i B. Singh®* utozsamiaja
rozwdj aplikacji z obszarem posiadajacym immanentng wspolprace i konkurencyjny charakter.
H.P. Andres i RW. Zmud®! oraz Y. Fang i D. Neufeld®®? zgadzaja sic, ze z jednej strony
tworzenie i rozw0j oprogramowania jest procesem opartym na wspotpracy, a sukces zalezy od
pozyskiwania wiedzy, dzielenia si¢ wiedza i minimalizowania awarii komunikacji. Z drugiej
strony, zarzad moze rowniez stymulowa¢ konkurencje wsrod programistéw IT, na przykiad
poprzez sygnalizowanie mozliwosci uzyskania nagrod oraz indywidualnego uznania.

Z kolei S. Ghobadi i J. D’Ambra®® w odniesieniu do konkurencyjnych relacji w zespolach
funkcjonalnych w obszarze rozwoju oprogramowania podkreslaja, ze réznice osobiste rOwniez
mogg doprowadzi¢ do stworzenia atmosfery konkurencyjnej. Jednoczesne dziatania zwigzane
z konkurowaniem 1 wspolpraca moga wystgpowaé wewnatrz przedsigbiorstwa. Biorgc pod
uwage dynamiczne zmiany na rynku technologii informacyjnych, wspoldziatanie rywalizujacych
organizacji moze stanowi¢ potencjal do zwigkszenia uzyskiwanych warto$ci. Zwickszenie
jakichkolwiek korzysci, na przyktad ekonomicznych, zasobowych, czy tez technologicznych,
wymusza na przedsigbiorstwach podjecie dziatan ryzykownych i niepewnych. Podczas realizacji
wspotpracy z rywalami rynkowymi moze zaistnie¢ zjawisko walki o dostepng pule zasobow,
ktora w tym przypadku zwigzana jest gtownie z kapitalem ludzkim. Do§wiadczeni programisci
posiadajacy odpowiednie kompetencje mogg by¢ motorem napgdowym dla wzrostu zysku.

%78 Nambisan S., Wilemon D. (2000), Software development and new product development: potentials for cross-

domain knowledge sharing, IEEE Transactions on Engineering Management nr 47(2): 211-220.

379 evina N. (2005), Collaborating on multiparty information systems development projects: a collective reflection-
in-action view, Information Systems Research nr 16(2):109-130.

%80 Avital M., Singh B. (2007), The impact of collaboration and competition on project performance, International
Conference on Information Systems, Montreal, Canada.

81 Andres H.P., Zmud R.W. (2002), A contingency approach to software project coordination, Journal of
Management Information Systems 18(3):41-70.

382 Fang Y., Neufeld D. (2009), Understanding sustained participation in open source software projects, Journal of
Management Information Systems nr 25(4):9-50.

%83 Ghobadi S., D’ Ambra J. (2012), Coopetitive relationships in cross-functional software development teams: how
to model and measure?, The Journal of Systems and Software nr 85:1096-1104.
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R.R. Duh i in. opisujg, ze koopetycja jest istotnym tematem studiow w dziedzinie
inzynierii systeméw informatycznych, poniewaz naukowcy "podkreslili wptyw strategii
korporacyjnej na projektowanie IT"***. Natomiast L.G. Pee i in.*® w pracy na temat dzielenia
si¢ wiedza nadmienili, iz w kontek$cie zespoldw zajmujacych si¢ tworzeniem oprogramowania,
wspolnych pul poszczegdlnych zasobow, roznych srodowisk i rol projektowych, podgrupy
specjalistow biznesowych 1 informatycznych moga mie¢ inne cele, oprocz celéow projektu.
Wymieniona sytuacja, stanowigca negatywny aspekt kluczowych probleméw wewngtrznych
przedsigbiorstwa, moze utrudni¢ tworzenie ukladu z konkurentami, gdyz brak jednakowych
celow uczestnikdw projektdéw rozmywa i znaczaco zaniza rezultat wspolnych wysitkéw zespotu.
K.D. Maxwell i P. Forselius®® oraz T. Tan i in. *®" uwazaja, ze zdolnosci i umiejetnosci zespolu
sg najwazniejszymi cechami, ktore wptywaja na wydajno$¢ produkcji oprogramowania.

A. Zakrzewska-Bielawska przeprowadzita badania koopetycji w branzy high-tech, ktorych
celem byla migdzy innymi analiza liczby przedsiebiorstw, ktore podjely sie wspotpracy
z rywalami rynkowymi w poszczegdlnych branzach. W obszarze telekomunikacji i informatyki
80 jednostek ze 147 badanych organizacji realizowato dzialania w zakresie koopetycji
(tabela 4.3). Sytuacja ta potwierdza coraz wigksze zainteresowanie kooperacjg z konkurentami,

ktoéra moze zapewni¢ ponadnormatywne korzysci zarowno w dtuzszym, jak i krotszym czasie.

Tabela 4.3. Koopetycja w branzy high-tech

Branza high-tech Ogotem Koopetycja Brak koopetycji

N % | N % | N %

Produkcja komputerow, elektronika i optyka 159 395 | 81 20,3 | 77 19,2

Telekomunikacja 58 145 | 26 6,4 | 33 8,1
Informatyka 89 22 54 133 | 35 87

Pozostate branze 96 24 49 12,3 | 47 11,7

Zrédlo: Zakrzewska-Bielawska A. (2013), Koopetycja a rozwoj przedsiebiorstwa w opinii kadry kierowniczej firm
high-tech, Zeszyty Naukowe Politechniki £.0dzkiej: Organizacja i Zarzadzanie 52:135-146, s. 135-146.

W ramach przeprowadzonej dla potrzeb niniejszej rozprawy analizy literatury nie
zidentyfikowano badan dotyczacych koopetycji, ktora polegataby na udostepnianiu zasobow
ludzkich przez przedsigbiorstwa funkcjonujgce w sektorze ICT. Stanowi to istotng luke
badawcza, ktora stata si¢ jednoczesnie przeslanka przygotowania i przeprowadzenia analizy

wspolpracy konkurentow w przedmiotowej branzy.

%4 Duh R.R., Chow C.W., Chen H. (2006), Strategy, IT applications for planning and control, and firm

performance: the impact of impediments to IT implementation, Information Management nr 43(8):939-949.

% pee L.G., Kankanhalli A., Kim H.W. (2010), Knowledge sharing in information systems development: a social
interdependence perspective, Journal of the Association for Information Systems nr 11(10):550-575.

%86 Maxwell K.D., Forselius P. (2000), Benchmarking software development productivity, IEEE Software nr
17(1):80-88.

% Tan T., Li Q., Boehm B., Yang Y., He M., Moazeni R. (2009), Productivity trends in incremental and iterative
software development, in: Proceedings of 3rd International Symposium on Empirical Software Engineering and
Measurement, (ESEM’ 09), IEEE Computer Society, Washington, DC, USA, 1-10.
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4.4. 1dentyfikacja koopetycji w zarzadzaniu projektami

Y.H. Kwak i F.T. Anbari*® podkreslaja, ze w omawianiu zarzadzania projektami
naukowcy behawioralni mogg mysle¢ o organizacji macierzy lub inteligencji emocjonalnej,
badacze operacyjni mogg mysle¢ o analizie sieci lub teorii kolejek, natomiast badacze strategii
moga mysle¢ o strategicznych aliansach mig¢dzy réznymi jednostkami podczas realizacji
projektu. Celem zarzadzania projektami jest realizacja okre§lonych =zalozen zgodnie
z wymaganiami klienta i uzytkownika koncowego za pomocg dedykowanych ku temu zasobow,
narzedzi, wiedzy 1 technologii. Oznacza to, ze koopetycja moze dotyczy¢ kazdego
z wymienionych elementow, wlaczajac w to zarzadzanie i poszczegélne etapy cyklu realizacji
przedsiewzieé. W przypadku dzielenia si¢ technologia w projektach IT wspolpraca moze
oznacza¢ udostgpnianie kapitatu ludzkiego w zakresie technologii rozwoju oprogramowania.

G. Szulafiski®® opisuje, iz dzielenie si¢ wiedzg zapewnia poszczegdlnym osobom lepsze
zrozumienie wiedzy i umiejetnosci innych osdb oraz sprawia, ze sg oni w stanie reagowa¢ na
sytuacyjne wymagania, nawet jesli zlozono$¢ zadania wykracza poza zdolnosci poznawcze
kazdego z czlonkéw. Natomiast R. Patnayakuni i in. ** wspotautorzy pracy dotyczacej
usprawniania procesow systemow rozwoju przedstawiaja, ze podzial wymaganej wiedzy
pomiegdzy réznymi zainteresowanymi stronami na realizacj¢ projektow rozwoju oprogramowania
wskazuje na konieczno$¢ skutecznego dzielenia si¢ wiedzg pomiedzy roznymi funkcjami.

Wedtug S. Ghobadi 1J. D’ Ambra®" konteksty wspotpracy powoduja dzielenie si¢ wiedza
wysokiej jako$ci, podczas gdy sprzeczne interesy i napigcia bedace wynikiem konkurencji moga
utrudniaé ten proces. Natomiast R. Sethi i in. **% wspélautorzy pracy w temacie rozwoju
produktu przez zespoty funkcjonalne oraz J.C. Huang i S. Newell** w badaniach zwigzanych
z procesami integracji wiedzy podkreslili, ze wspdlny charakter wielostronnych zespotéw
projektowych wymaga czestej komunikacji 1 efektywnej wymiany wiedzy. Potaczenie
pracownikow oddelegowanych z réznych przedsigbiorstw do pracy nad wspolnym projektem
powinno by¢ wspierane poprzez przygotowanie ich uczestnikéw w zakresie komunikacji.
Komunikacja w tym przypadku moze by¢ zwigzana z problemami kulturowymi, jezykowymi,
czy tez trudnoscig w dostosowaniu si¢ do wspdlnej metody realizacji projektow.

%8 Kwak Y.H., Anbari F.T. (2009), Analyzing project management research: perspectives from top management

journals, International Journal of Project Management nr 27:435-446, s. 438.

%89 Szulanski G. (2000), The process of knowledge transfer: a diachronic analysis of stickiness, Organizational
Behavior and Human Decision Processes nr 82(1): 9-27.

3% Patnayakuni R., Rai A., Tiwana A. (2007), Systems development process improvement: a knowledge integration
perspective, IEEE Transactions on Engineering Management nr 54:286-300.

31 Ghobadi S., D’Ambra J. (2013), Modeling high quality knowledge sharing in cross-functional software
development team, Infrmation Processing and Management nr 49:138-157.

%% Sethi R., Smith D.C., Park C.W. (2001), Cross-functional product development teams, creativity, and the
innovativeness of new consumer products, Journal of Marketing Research nr 38(1):73-85.

39 Huang J.C., Newell S. (2003), Knowledge integration processes and dynamics within the context of cross-
functional projects, International Journal of Project Management nr 21(3):167-176.
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W ramach przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu nie zidentyfikowano rozwigzan
zwigzanych z koopetycja dotyczacg zarzadzania projektami IT. Zidentyfikowano jedynie analizy
zespotow migdzyfunkcyjnych, ktére moga mie¢ charakter jednoczesnej wspdtpracy
i konkurencji. Migdzyfunkcyjne zespoly projektowe zdaniem S. Ghobadi i J.D’Ambra
sktadaja si¢ z o0sob pochodzacych z roéznych jednostek funkcjonalnych, ktore posiadaja
specjalistyczng wiedz¢ oraz umiejetnosci zwigzane z realizacjg projektow. Tymczasem
K.B. Clark i S.C. Wheelwright** opisuja, ze wymieniona wiedza i umiejetnosci sa kluczowe dla
ukonczenia projektu. M. Tortoriello i D. Krackhardt**uwazaja, ze cho¢ potencjat do tworzenia
innowacyjnosci jest wysoki, potencjatl konfliktu, a takze stagnacji moze by¢ jeszcze wigkszy.
Dlatego tez, jak podaje B. Lin>%" cztonkowie zespolu powinni pracowaé nad wspélnym
interesem, moga rowniez konkurowa¢ w dazeniu do rozbieznych celow, priorytetow
strategicznych i ograniczonych zasobow. W. Tsai*®® traktuje konkurencje miedzyfunkcyjna pod
wzgledem konkurencji o Zrédta wewnetrzne 1 udziat w rynku wérdd jednostek funkcjonalnych.

J.F.L. Hong* oraz J.H. Love i S. Roper*® opisali, ze potencjalna warto$¢ zespolow
interdyscyplinarnych powinna zosta¢ zrealizowana, jezeli ich cztonkowie w odpowiedni sposob
wykorzystaja dostgpng wiedze 1 doswiadczenie w potaczeniu z wiedzg i doswiadczeniem innych
cztonkow. Rywalizacja miedzy dziatami sprawia, ze czlonkowie projektu wielofunkcyjnego
maja silniejsza identyfikacje ze swoja funkcja, niz z grupa, a nawet organizach401. Skoro
wydajnosé jest wynikiem interakcji wérod ludzi, to zdaniem S. Ghobadi*® zespoty jako gléwny
czynnik cigglej innowacji 1 uczenia si¢ powinny by¢ doktadnie zbadane, obok czynnikow
technologicznych. Wedtug K.M. Nelson i J.G. Cooprider*® projekty sa silnie uzaleznione od
efektywnej wspélpracy i dzielenia si¢ wiedzg. Podczas realizacji koopetycji w zakresie
zarzadzania projektami IT warto wzig¢ pod uwage ryzyko rozbieznosci celow i1 potencjalnych

konfliktow, co moze prowadzi¢ do istotnego obnizenia poziomu motywacji pracownikow.

3% Ghobadi S., D’Ambra J. (2012), Knowledge sharing in cross-functional teams: a coopetitive model, Journal
of Knowledge Management nr 16(2):285-301.

%% Clark K.B., Wheelwright S.C. (1992), Organizing and leading ‘heavyweight” development teams, California
Management Review nr 34(3):9-28.

%% Tortoriello M., Krackhardt D. (2010), Activating cross-boundary knowledge: the role of Simmelian ties in the
generation of innovations, The Academy of Management Journal nr 53(1):167-181.

7 Lin B. (2007), The effects of cross-functional cooperation and competition on new product performance:
how does knowledge management processes matter?, Department of Management, Master of Philosophy.

% Tsai W. (2002), Social structure of coopetition within a multiunit organization: coordination, competition,
and intraorganizational knowledge sharing, Organization Science 13(2):179-190.

%9 Hong J.F.L. (2008), Knowledge-sharing in cross-functional virtual teams, Journal of General Management nr
34(2):21-37.

%) ove J.H., Roper S. (2009), Organizing innovation: complementarities between cross-functional teams,
Technovation nr 29(3):192-203.

% pinto M.B., Pinto J.K., Prescott J.E. (1993), Antecedents and consequences of project team cross-functional
cooperation, Management Science, 1281-1297.

2 Ghobadi S., Daneshgar F., Low G. (2010), A model of cross-functional coopetition in software development
project teams, in: Abramowicz W., Tolksdorf R., Business Information Systems, 13th International Conference,
BIS, Berlin, Germany 47(12-22), s. 12.

%% Nelson K.M., Cooprider J.G. (1996), The contribution of shared knowledge to IS group performance,
MIS Quarterly, 409-432.
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4.5. Koopetycja w zakresie udostepniania kapitalu ludzkiego

4.5.1. Wspoipraca ukierunkowana na pracownikow organizacji

1% brzedstawia w swojej pracy kapital ludzki, jako najbardziej kluczowy

Z. Ciekanowski
element organizacji. Zgodnie z badaniami K. Szopik-Depczynskiej i W. Korzeniewicza*®,
kapitat ludzki przyczynia si¢ w gtownej mierze do sukcesu przedsi¢biorstwa oraz stanowi nie
tylko zas6b umozliwiajacy zwigkszenie kapitatu ekonomicznego, ale rowniez sam sobg Stanowi
warto§¢. Zdaniem C. Assens’®, w celu skupienia si¢c na swojej podstawowej dziatalnosci,
niektore firmy mobilizuja wyrdzniajace si¢ zewngtrzne zasoby i kompetencje, aby uzupehié
swoj tancuch warto$ci. Zasoby mogg by¢ przez organizacje nabywane (kupowane),
wydzierzawione oraz wytworzone wewnatrz przedsicbiorstwa. Finalnie, taczne zasoby
przedsiebiorstwa oraz sposob ich wykorzystywania przez zarzadzajacych przektadajg si¢ wedlug
K. Romaniuka *" na mozliwoéci dostrzegania szans rynkowych. P. Klimas *® uwaza,
ze z konkurencyjnego punktu widzenia kulture organizacyjng mozna uzna¢ za zasoby
przedsiebiorstwa, ktore zwigkszaja konkurencyjnos¢ i wptywaja na kapitat ludzki.

Skoro sukces przedsigbiorstwa uzalezniony jest od umiejetnosci spozytkowania
zréznicowanych zasobow, ich specyfiki 1 komplementarno$ci, to warto wzig¢ pod uwage
% W sektorze ICT

przedsiebiorstwa prowadzg miedzy sobg wzmozone dziatania konkurencyjne, ktore dotycza nie

koopetycje celem zapewnienia organizacji nowych Zzrddet zasobow 4

tylko pozyskiwania nowych klientow, ale rowniez zasobow. Przyktadem mogg by¢ programisci
rynku informatycznego, gdzie cz¢$¢ z nich ze wzgledu na deficytowe technologie 1 umiejetnosci
staje si¢ rzadkimi zasobami. Jednostki funkcjonalne rywalizuja o ograniczone zasoby materialne
(na przykfad kapitat organizacyjny, personel)*®. Ludzie sa gléwnym zrodlem innowacji ze
wzgledu na kreatywno$¢, a takze stanowig fundamentalng sit¢ napedowa przedsigbiorstwa,
ktorej aktualny stan moze doprowadzi¢ do rozwoju organizacji, stagnacji lub regresu.
Z tego powodu praca nad zwigkszeniem efektywnosci zarzadzania kapitalem ludzkim w ramach
koopetycji wymaga zaufania. W. Sroka*'' podkresla, ze na wynik wspélpracy skiadaja sie

motywy wspotpracy, zaufanie 1 zaangazowanie.

%% Ciekanowski Z. (2014), Kapital ludzki najistotniejszym elementem w organizacji, Zeszyty Naukowe

Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Administracja i Zarzadzanie 28(101):135-148.

405 Szopik-Depczynska K., Korzeniewicz W. (2011), op. cit., s. 177-204.

6 Assens C. (2003), Le réseau d’entreprises: vers une synthése des connaissances, Management International
7(4):49-59.

97 Romaniuk K. (2016), Koopetycja jako model biznesu, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu nr 421:508-518, s. 514-515.

%98 K limas P. (2016), Organizational culture and coopetition: an exploratory study of the featers, models and role in
the polish aviation industry, Industrial Marketing Management nr 53:91-102.

9 Balicka A. (2014), Koopetycja w teorii zasobowej przedsiebiorstwa, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu 335:9-24, s. 9-24.

9| in B. (2007), op. cit., s. 12-23.

1 Sroka W. (2011), Problem of trust in alliance networks, Organizacja 44(4):101-108, s. 102-103.
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A. Austen podkresla w odniesieniu do wspotpracy i rywalizacji w sieciach,

ze ... indywidualny potencjat konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wynikajacy z posiadania
zasobéw materialnych oraz niematerialnych i umiejetno$ci ich wykorzystania wymaga
»H2  7wiekszone zasoby przez koopetytorow ulatwiaja zrozumienie
1 motywuja do udostgpniania i wykorzystania wiedzy we wspolnej relacji413. Natomiast

E. Stanczyk-Hugiet**

nieustannego modelowania

opisata, jako przyktad, iz gdy Toyota i General Motors zaangazowaty si¢
w koopetycje, celem bylo wykorzystanie zasobow, kompetencji i baz wiedzy drugiej strony do
wspolnego opracowania samochodéw napedzanych ogniwami paliwowymi. Zanotowano brak
w wymienionych badaniach konkretnego odniesienia do udostgpniania kapitatu ludzkiego
przedsigbiorstw w formie oddelegowania do pracy w siedzibie konkurenta.

E. Stanczyk-Hugiet przedstawita w badaniach nad paradoksem intensywnosci relacji
koopetycji na silnie konkurencyjnych rynkach, przejscie z orientacji wewngtrznej nastawionej na
konkurowanie, poprzez orientacj¢ procesowa zwigzang z kooperacja, do otwarcia granic
przedsigbiorstwa w momencie powstania koopetycji (tabela 4.5). Orientacja wewngetrzna 0znacza
dziatania ukierunkowane na produkt i rynek. Orientacja procesowa dotyczy zasobow. Otwarcie

granic, to ksztaltowanie relacji na zewnatrz organizacji celem uzyskania warto$ci dodanych.

Tabela 4.4. Od konkurencji do koopetycji

Zarzadzanie strategiczne Struktura organizacyjna Tresé strategii
Konkurencja Era 1: Orientacja wewngtrzna Produkt — Rynek
Kooperacja Era 2: Orientacja procesowa Zasoby
Koopetycja Era 3: Otwarcie granic organizacji | Relacje

Zrodlo: Stanczyk-Hugiet E. (2012), Przewaga konkurencyjna — ewolucja zrédet, w: Historia i prespektywy nauk
o zarzadzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 83-92, s. 87.

5> moze byé sytuacja,

Przyczyna wejScia w uklad koopetycji wedlug M. Przybylo
gdy organizacje, w obliczu potrzeby modyfikacji strukturalnych i brakéw poszczegdlnych
zasobow, podejmuja si¢ wspolpracy z konkurentami w celu uzupelnienia tych brakow.
Uzupehianie jakichkolwiek brakow zwigzane jest z pozyskiwaniem. D. Jelonek*'® podkreslita,
ze ,,zdolno$¢ pozyskiwania dotyczy umiejetnosci przedsigbiorstwa w zakresie lokalizowania,
identyfikowania, oceny przydatnosci 1 pozyskiwania wiedzy zewngtrznej, ktéra jest wazna dla
rozwoju jego dzialalno$ci”. Koopetycja moglaby znaczaco utatwi¢ zdolnosci pozyskiwania

wiedzy zewnetrznej w oparciu o uzyskanie dostepu do zasoboéw konkurenta.

M2 Austen A. (2013), Miedzy wspotpraca a rywalizacjg w sieciach. Wyniki badan empirycznych, w: Sutkowski L.

(red.), Zarzadzanie organizacjami sieciowywmi, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie 14(13/1):89-98, s. 92.

3 Bouncken R.B., Fredrich V. (2016), Learning in coopetirion: alliance orientation, network size, and firm types,
Journal of Business Research 69:1753-1758.

#4 Chin K., Chan B., Lam P. (2008), Identifying and prioritizing critical success factors for coopetition strategy,
Industrial Management & Data Systems 108(4):437-454.

s Przybytlo M. (2013), Paradoks intensywno$ci relacji koopetycji na silnie konkurencyjnych rynkach, w:
Sutkowski L. (red.), Zarzadzanie organizacjami sieciowymi, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, nr 13:255-262, s. 257.
18 Jelonek D. (2016), Zdolno$é absorpcji wiedzy a innowacyjnosé matych i érednich przedsigbiorstw, Zeszyty
Naukowe Unmiwersytetu Ekonomicznego w Katowicach nr 281:57-66, s. 58.
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4.5.2. Rekrutacja i outsourcing alternatywqg pozyskiwania tymczasowych pracownikow

Kapitat ludzki jest kluczowym zasobem dla przedsigbiorstw ICT, poniewaz w odrdznieniu
od organizacji produkcyjnych, gdzie niezb¢dna jest rozbudowana infrastruktura, technologie,
maszyny, narz¢dzia, linie produkcyjne i montazowe, czy tez pracownicy. W obszarze produkcji
oprogramowania 1 utrzymania systemOw wigkszo$¢ czynno$ci koncentruje si¢ na
umiejetnosciach i1 kwalifikacjach ludzi. W zwinnym $rodowisku pracy, gdzie zespoty robocze
maja do czynienia z czestymi zmianami, a takze przy pojawiajacych si¢ krotkoterminowych
projektach, wystepuje wzrost ryzyka niepowodzenia realizacji przedsiewzie¢ spowodowany
potrzeba niezwlocznego dostgpu do dodatkowych zasobow ludzkich. Dlatego coraz wigcej
przedsigbiorstw  podejmuje  wspolprace z  dostawcami  ustug  rekrutacyjnych
lub outsourcingowych w obszarze ICT. Badania $redniej i duzej wielkosci jednostek
(klasyfikacja wedlug warto§ci umownych Unii Europejskiej) wykazaly, ze okoto 40%
podmiotow nie przeprowadza selekcji dostawcow, co w efekcie znaczaco wydluza
przygotowanie procesu zapytan ofertowych*’. Wspélpraca z dostawcami wymienionych ustug
ma na celu sprawne i efektywne dostarczenie pracownikéw. Oznacza to krotki czas realizacji
poszczegolnych procesOw 1 zapewnienie kapitatu ludzkiego zgodnego z wymaganiami
zleceniodawcy, co moze okazaé si¢ trudne ze wzgledu na nat¢zenie konkurencji w zakresie
pozyskiwania kandydatow do pracy i rzadko$¢ wystepowania niektorych kompetencji. Kolejng
przyczyna wspolpracy z dostawcami moze okaza¢ si¢ plan przeniesienia ryzyka na
przedsigbiorstwa wyspecjalizowane w wyszukiwaniu 1 weryfikacji zasoboéw ludzkich.

G. Klimarczyk i in. *® w pracy dotyczacej proceséw zakupowych zwinnych organizacji
uwazajg, iz zarzadzanie ryzykiem, to dzialania, ktore odnoszg si¢ do unikania i minimalizacji
ryzyka. W wielu przypadkach podmioty preferuja przenies¢ ryzyko na jednostki zewnetrzne,
ktore niejednokrotnie przejmujg cale procesy biznesowe na swoja odpowiedzialno$¢. Zwigzane
jest to z posiadaniem wickszego doswiadczenia w okre§lonych obszarach. Zrédla ryzyka
delegowania procesOw na zewnetrz organizacji, moga dotyczy¢ miedzy innymi konkurencji,
niestabilnosci  preferencji  klientoéw, braku kompetencji i rozwoju technologii 49
W przypadku koopetycji, z jednej strony wspolpraca z konkurentami moze stanowié zagrozenie
dla organizacji, z drugiej strony rywale rynkowi mogg okaza¢ si¢ lekarstwem na ograniczenia
zwigzane z zasobami ludzkimi, kompetencjami i doswiadczeniem. Najczesciej podejmowana
wspolpraca dotyczaca zwigkszenia dostepu do pracownikow zwigzana jest z:

1. Procesami rekrutacji.

2. Outsourcingiem.

M7 Klimarczyk G., Kopacz Z., Masadyhski M., Wyrwicka K. (2010), Analiza procesu zakupowego
w przedsigbiorstwach zwinnych — przestanki do korzystania z powszechnej platformy zakupowej B2B, LogForum
6(4):34-43, s. 35.

8 Tarczynski W., Mosiejewicz M. (2001), Zarzadzanie ryzykiem, PWE, Warszawa, s. 7 — 35.

9 Gil Z. (2001), Zarzadzanie ryzykiem i antyryzykiem w dziatalnoéci gospodarczej i spolecznej, WND AGH
Krakow, s. 15-23.
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Wedlug A. Szalkowskiego420 rekrutacja, to proces obejmujacy pozyskiwanie kandydatow
do pracy, ktorzy poprzez swoje kompetencje, cechy osobowo$ciowe i motywacje, sg wartos$cig
dodang dla przedsigbiorstwa. Przeniesienie procesu rekrutacji na zewnatrz polega na tym,
ze dostawca wyszukuje i analizuje kandydatéw poszukujacych nowych wyzwan, po czym
prezentuje wybrane osoby swojemu zleceniodawcy. W momencie akceptacji ze strony klienta,
dostawca omawiane] ustugi otrzymuje zwykle zaptate w formie x-krotnosci miesi¢cznego
wynagrodzenia, a kandydat przechodzi w struktury nabywcy. Wyszukiwanie kandydatow opiera
si¢ na przegladzie bazy wlasnej, publikowaniu ofert pracy na wewnetrznych i zewnetrznych
portalach, organizacji lub udzialu w targach pracy, organizacji lub udzialu w konferencjach
tematycznych (HR, zasoby ludzkie, rekrutacja, IT...), wspoOlpracy z wyzszymi uczelniami,
przegladzie portali spotecznosciowych i zawodowo-biznesowych lub wstepnej prezentacji oferty
potencjalnym kandydatom polegajaca na bezposrednim kontakcie przez podmioty, w ktorych
pracuja. Nastepnie nastepuje sptyw aplikacji os6b wstepnie zainteresowanych, tworzacych pule
kandydatow przeznaczong do weryfikacji.

Screaning CV, to przede wszystkim porodwnanie danych znajdujacych si¢ w aplikacji
kandydata z wymaganiami klienta, aby juz na tym etapie dokona¢ selekcji i wytypowacé tylko te
kandydatury, ktére najbardziej wpasowuja si¢ w profil poszukiwanego stanowiska. Kolejnym
etapem jest screaning telefoniczny, ktory moze wyglada¢ odmiennie, w zalezno$ci od
wewnetrznych procesOw przedsigbiorstwa lub narzuconych wymagan klienta dotyczacych
przebiegu poszczegdlnych etapow rekrutacji. W niektorych firmach dokonuje si¢ badania
podstawowych kompetencji, poziomu jezyka obcego i oczekiwan weryfikowanego kandydata,
co moze trwa¢ 5-15 minut, natomiast w pozostalych jednostkach rozmowa telefoniczna trwa
okoto 1h, podczas ktorej realizowana jest szczegdlowa analiza do§wiadczenia 1 umiejetnosci.
Zaproszenie na | rozmowe kwalifikacyjng, realizowang zwykle przez agencje rekrutacyjna,
otrzymuja osoby, ktérych profil wydaje si¢ by¢ najblizszy wymaganiom stawianym przez
klienta. Podczas danego etapu nastgpuje ponowna, tym razem bezposrednia, weryfikacja
doswiadczenia, umiejetnosci 1 oczekiwan kandydata, natomiast dodatkowo analizuje si¢
psychologiczny profil osoby zainteresowanej oraz przeprowadza testy kompetencyjne.

Proces rekrutacji moze wyglada¢ roznie, co jest zalezne od indywidualnych preferencji
poszczegbdlnych zleceniodawcow. Niektorzy z nich, nie posiadajac rozbudowanej bazy
kandydatéw 1 rozbudowanych kompetencji rekrutacyjnych wewnetrznego dziatu personalnego,
oczekujg od swoich dostawcéw jedynie przygotowania i realizacji dwoch pierwszych etapow
rekrutacji (wyszukiwanie kandydatow i screaning CV). Tym sposobem klienci otrzymuja
sprawnie wyszukane 1 profesjonalnie zweryfikowane aplikacje os6b zainteresowanych,
do ktérych sami zadzwonig 1 zaproszg na rozmowe¢ kwalifikacyjng. Bez wzgledu na przebieg
rekrutacji, zleceniodawcy moga liczy¢ na sprawng obstuge i wykorzystanie sieci kontaktow,
za pomocg ktorej uzyskuja dostgp do pracownikow posiadajacych rzadkie kompetencje.

20 Szatkowski A. (2006), Op. cit., s. 79.
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Outsourcing w Polsce staje sie jednym z kluczowych zagadnien w biznesie ze wzgledu na
tal zwane odchudzanie struktur organizacji (lean management) oraz wigksza $wiadomo$¢
znaczenia, jakie ma delegowanie proceséw pomocniczych na zewnatrz przedsiebiorstwa !,
Outsourcing zasobow ludzkich polega na tym, ze dostawca deleguje pracownikéw zatrudnionych
w swoich strukturach do pracy na rzecz klienta, ktéra jest realizowana w sposob zdalny
lub w siedzibie zleceniodawcy. Rzadko kiedy jednak przedsigbiorstwa outsourcingowe posiadaja
wolne zasoby, gdyz w celach minimalizacji kosztéw daza one do ograniczania nadwyzki
kapitalu ludzkiego. Z powyzszego wzgledu, aby zrealizowa¢ poszczegdlne zamowienia klienta,
dane organizacje musza w pierwszej kolejnosci zrekrutowaé¢ z rynku nowych pracownikow
odpowiadajacych profilowo wymaganiom zleceniodawcy. Klienci decyduja si¢ na outsourcing
zasobow ludzkich przez wzglad na krétkoterminowe projekty lub przeniesienie na zewnatrz
ryzyka zwigzanego z procesami HR. W niektorych przypadkach zwigkszenie dynamiki dziatan
jest znacznie korzystniejsze pomimo zwigzanego z tym wzrostu poszczegdlnych kosztow.

Zard6wno w przypadku korzystania z pomocy agencji rekrutacyjnych, czy tez
przedsiebiorstw outsourcingowych, zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy klienci omawianych dostawcow
nie s3 zadowoleni z doboru kandydatow, czy tez stosowanych metod rekrutacyjnych.
Prawdopodobnie jedng z fundamentalnych przyczyn wymienionych okoliczno$ci jest obnizanie
kosztow dostawcow poprzez zatrudnianie miodych i niedo$wiadczonych oséb na stanowiska
zwigzane z procesem rekrutacji. Jakie mogg by¢ konsekwencje, gdy osoba posiadajaca 1-roczne
doswiadczenie zawodowe obejmie samodzielny projekt rekrutacji dotyczacy stanowiska
dyrektora IT? ,Jesli firmy borykaja si¢ z niskim poziomem motywacji kontraktoréw, to warto
odpowiedzie¢ na kolejne pytanie: czy problemem badanego procesu sa niewtasciwie
przygotowane osoby zajmujace si¢ rekrutacja? Przeprowadzone badania powodow odrzucania
kandydatéw przez klientow wskazuja na nastepujace przyczyny422:

1. Niewtasciwa weryfikacja techniczna — 31%.

Niski poziom znajomosci jezykow obcych w stosunku do wymagan — 15%.
Brak motywacji kandydata — 12%.

Niedopasowanie kulturowe — 4%.

o bk wn

Brak okreslenia powodow przez klientow — 38%”.

Rekrutacja 1 outsourcing stanowig alternatywy pozyskiwania zewnetrznego kapitatu
ludzkiego do tymczasowej pracy w zwinnie realizowanych projektach. Jednak wady powyzszych
mozliwosci, zwigzane z wysokimi kosztami, dlugim procesem realizacji 1 niepewnosci
dotyczacej jako$ci uzyskiwanych kompetencji, wptywaja na poszukiwanie nowych alternatyw.

Nowym rozwigzaniem moze okazac si¢ koopetycja w zakresie udostepniania kapitatu ludzkiego.

#21 Trocki M. (2001), Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dzialalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa, s. 13.
22 Szlezak P. (2014), Aktualne problemy zwigzane z procesem rekrutacji w branzy IT, w: Kapitat ludzki wobec
wyzwan wspotczesnosci, Wziatek-Stasko A. (red.), Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej, s. 69.
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4.6. Zalety i wady koopetycji

4.6.1. Zalety koopetycji

Strategia koopetycji, jako potaczenie konkurowania i wspolpracy jednostek
organizacyjnych, moze okaza¢ si¢ wsparciem w rozwoju, wejSciem w szersze perspektywy
biznesowe, wybawieniem z sytuacji krytycznych, czy tez zwigkszeniem poziomu efektywnosci
walki z pozostalg konkurencja i nowymi graczami na rynku. Z drugiej strony, powigzanie rywali
rynkowych w bliska kooperacj¢ moze okaza¢ si¢ krotkoterminowe i zgubne dla czesci
uczestnikdéw, natomiast wartosciowe jedynie dla dominujgcych przedsiebiorstw. Dynamiczne
zmiany otoczenia wymuszaja jednak podejmowanie nowego rodzaju decyzji, a takze akceptacje
dodatkowego ryzyka w zamian za okreslong perspektywe pozyskania szans rynkowych.
A. Zakrzewska-Bielawska podata w pracy dotyczacej strategii sukcesu zwigzanej ze wspotpracg
konkurentow, ze korzys$ci osiggane z koopetycji odnosza si¢ przede wszystkim do*?:

1. Wzajemnego uczenia si¢ 1 pobudzania innowacyjnosci.

Doskonalenia i tworzenia nowych rozwigzan technologicznych.
Obnizania kosztow prac badawczo-rozwojowych.

Obnizenia kosztow transakcyjnych.

Osiagnigcia korzysci specjalizacji (synergia).

Wzrostu wartosci firmy.

Dostepnosci do zasobow.

Wzmocnienia pozycji firmy wobec konkurentow nieobjetych uktadem koopetycyjnym.

© o N bk

Pelniejszego wykorzystania okazji rynkowych.

10. Rozszerzenia skali dziatania.

11. Dostepu do nowych rynkow.

Wzajemne uczenie si¢ dotyczy calej organizacji 1 procesow, jak 1 poszczegdlnych
pracownikow i ich kompetencji. Istotnym elementem moze okazaé si¢ wzrost innowacyjnosci,
ktory jest efektem transferu wiedzy, zwigkszenia motywacji 1 nowych bodzcéw dostarczanych
przez wspoélpracujacych konkurentow. Jednym z najwazniejszych korzysci jest pozyskanie
dostepnosci do nowych zasobow, dzieki czemu minimalizuje si¢ stabe strony przedsigbiorstwa,
wykorzystuje okazje rynkowe w pelniejszym zakresie i rozszerza skalg dzialania podmiotu.
L. Knop i S. Olko** przedstawiaja w pracy dotyczacej kryzysu w cyklu zycia klastra model KST
(Knowledge, Structure, Trust), w ktorym zawarto mechanizmy rozwoju klastra zwigzanego
z wiedza, strukturg i zaufaniem. W przypadku koopetycji, ktorej dzialanie wymaga posiadania
okreslonego poziomu zaufania, kluczowym aspektem jest mozliwos¢ pozyskania uprzednio
niedostgpne] wiedzy. Pozyskanie wiedzy 1 dodatkowych zasobow moze wplyna¢ na
wypracowanie nowych, konkurencyjnych struktur organizacji.

423 7akrzewska-Bielawska A. (2013), Koopetycja — strategia sukcesu? Doswiadczenia przedsigbiorstw high tech,
Zarzadzanie i Finanse 11(4/1):419-431, s. 422.

24 Knop L., Olko S. (2011), Crisis in the cluster life-cycle, Knowledge as Business Opportunity: Proceedings of the
Management, Knowledge and Learning International Conference 2011, Celje, Slovenia, 355-364., s. 357.
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Wedlug M. Bengtsson i T. Raza-Ullah**koopetycja pobudza kreatywno$é i posiada
znaczacy wplyw na innowacje, pozyskiwanie wiedzy i dzielenie si¢ wiedzg, poprawia sytuacje
ekonomiczng, rynkowa, jako$¢ i ustugi oraz konkurencyjnos$¢, zaangazowanie poszczegdlnych
zasobow, uczenie si¢ i osigganie celow. Pobudzenie kreatywnosci i istotny wptyw na poziom
innowacji w przedsiebiorstwic moze by¢ spowodowane pragnieniem wyprzedzenia
koopetytorow w zakresie na przyktad wytwarzania i sposobu oferowania nowych produktow.
Niektore branze zmieniajg si¢ szybko, a niepewno$¢ co do ich przysztosci jest wysoka.
Koopetycja daje mozliwo$¢ sprawniejszego nadazania za innowacjami, wszelkimi zmianami,
dzielenia si¢ kluczowa, dodatkowa wiedza i tagodzenia skutkow ryzyka zwigzanego z niepewna

przysztoscia, co wskazuje R.B. Bouncken i S. Kraus*®

. Powigkszony rozmiar do$wiadczen,
dostepnych zasobdéw i wiedzy moze istotnie wpltynaé na zdolnosci adaptacyjne organizacji
przydatne podczas reakcji na dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie. Podobnie w przypadku
tagodzenia skutkow ryzyka, zwlaszcza gdy w gre wchodzi niepewna przyszto$¢ przedsigbiorstwa
1 jego kluczowych projektéw, zwiekszone mozliwosci wspdlnych dzialan moga redukowad
ryzyka i oddziatywaé prewencyjnie na potencjalne zagrozenia.

Y. Luo*” w pracy na temat perspektyw koopetycji w globalnej konkurencji rowniez
wskazuje na obnizenie ryzyka, zgodnie z ktérym koopetycja umozliwia organizacjom
wykorzystanie efektow synergii. W tym przypadku koopetytorzy nie tylko moga dzieli¢ si¢
kosztami, ale takze ogranicza¢ ryzyko, a korzysci skali mogliby realizowa¢ za pomoca
wspolnych dziatan. J.S. Lacam i D. Salvetat*?®
koopetycji kwestie¢ wspotdziatania, ktore umozliwia rywalom laczenie zasobow i1 wiedzy w celu

omawiaja w badanym artykule dotyczacym sieci

dzielenia ryzyka zwigzanego z nowym projektem. Autorzy nawigzali do uzyskiwania przez
przedsigbiorstwa korzysci skali, wchodzenia w nowe sektory i rynki geograficzne, wspierania
innowacji 1 uczenia si¢. Kluczowym aspektem w pozyskiwaniu nowych mozliwosci jest
otwarto$¢ koopetytorow na wspotprace, cheé¢ dzielenia si¢ istotnymi zasobami i wiedza,
czy tez nastawienie wszystkich uczestnikow koopetycji na wspolny wzrost zyskow. Efekt skali,
osigganie zroznicowanych korzysci 1 redukcja ryzyka moga zachecaé zewngtrznych
konkurentow w kierunku przylaczenia si¢ do wspodlnych dziatan. W sytuacji koopetycji
biteralnej, gdzie uktad jest zamknigty na przyjmowanie nowych konkurentow do wspotpracy,
zachgcanie zewnetrznych rywali rynkowych moze konczy¢ si¢ jedynie przeprowadzeniem badan
1 probg skopiowania dziatan diadycznego systemu. W odniesieniu do klastrow, L. Knop429
wskazuje w pracy nad ich rozwojem w Polsce mocne strony klastra, w tym migdzysektorowe

relacje tworzace konkurencyjng przewage przedsigbiorstw i sieci biznesowych.

425 Bengtsson M., Raza-Ullah T. (2016), op. cit., s. 31-32.

2% Bouncken R.B., Kraus S. (2013), Innovation in knowledge-intensive industries: the double-edged sword
of coopetition, Journal of Business Research nr 66:2060-2070.

T Luo Y. (2007), A coopetition perspective of global competition, J World Bus 42(2):129-144.

%28 | acam J.S., Salvetat D. (2017), The complexity of co-opetitive networks, Business Project Management Journal
nr 23(1):176-195.

2 Knop L. (2015), Development of clusters in Poland, International Journal of Innovation and Economic
Development, s. 15.
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Y. Baruch i C.-P. Lin** oraz K. Hutter i in.*" zgodnie uwazaja, ze réwnoczesna
wspolpraca i konkurencja realizowana na poziomie indywidualnym moze znaczgco ulatwic
innowacje i kreatywnos$¢ w zespotach. Oszczednosci kosztow, dostep do zasobow i dzielenie sig¢
nimi, s3 wymienione wsrod potencjalnych korzysci strategii koopetycji, co opisuja w swojej
pracy dotyczacej tworzenia zaufania w ramach koopetycji K. Czernek i W. Czakon**?. E. Bonel
i E. Rocco*® rowniez podkreslaja, iz wspolne doswiadczenia koopetytorow zwigkszaja ich
zdolnoé¢ innowacyjng. W wyniku wspoélpracy partnerzy moga opracowac i Systematycznie
rozwija¢ wspolng bazg wiedzy, korzystajac z doswiadczenia obu firm (P. Ritala i P. Hurmelinna-
Laukkanen 2009 r.)** A.A. Lado i in.*® podaja, ze wspolpraca moze dodatkowo pozwolié
organizacji uzyska¢ dostep do wolnych zasobow, umiejetnosci i wiedzy, ktore sg niezbedne.
Wedlug R. Liu *® osiagniccie sytuacji, w ktorej wszystkie strony wygrywaja dzieki
zwigkszonemu rynkowi, to gléwne motywy sprawiajace, ze konkurencyjne wzgledem siebie
przedsigbiorstwa stajg si¢ kooperatywne i chetniej daza do wspolnie realizowanych dziatan.

W literaturze C. Sotek-Borowska**’
sytuacji wygrany — wygrany — wygrany (win — win — win), gdzie konsument staje si¢ trzecim

porusza aspekt zwigzany z koopetycja, ktory dotyczy

wygranym. ,,W warunkach turbulentnego otoczenia i gwattownych zmian strukturalnych szanse
na przetrwanie majg jedynie tak zwani liderzy zmian, ktorzy nie traktujg zmian jako zagrozenia,
ale jako szans¢ — tak wigc zorientowani na nowosci 1 potrafigcy umiejetnie je wykorzystac” 438
Jako dodatkowy atut, warto zwiekszy¢ efektywno$¢ prognozowania zmian, ktéore mozna
odpowiednio wyprzedzaé, zachowujac rozsadne granice wynikajace z realnych mozliwosci
organizacji. Liderzy zmian wiele ryzykuja, ale rownolegle zyskuja duze szanse na osiaggnigcie
swoich celow strategicznych 1 zwigkszenie udziatbw w rynku. Koopetycja stanowi
zmiang/szansg, z ktorej skorzystaja tylko przedsigbiorstwa odwazne, gotowe na ryzyko,

elastyczne i $wiadome sukcesow, wspotpracujac z odpowiednimi rywalami rynkowymi.

0 Baruch Y., Lin C.-P. (2012), All for one, one for all: coopetition and virtual team performance, Technological

Forecasting and Social Change 79(6):1155-1168.

! Hutter K., Hautz J., Fiiller J., Mueller J., Matzler K. (2011), Communitition: the tension between competition
and collaboration in community-based design contests, Creativity & Innovation Management nr 20(1):3-21.

2 Czernek K., Czakon W. (2016), Trust-building processes in tourist coopetition: The case of a Polish region,
Tourism Management nr 52:380-394.

*% Bonel E., Rocco E. (2009), Coopeting to Survive Surviving Coopetition, International Studies of Management &
Organization 37(2):70-96, s. 70-96.

¥ Ritala P., Hurmelinna-Laukkanen P. (2009), What’s in it for me? creating and appropriating value in innovation-
related coopetition, Technovation nr 29(12):819-828.

" | ado AA., Boyd N.G., Hanlon S.C. (1997), Competition, cooperation, and the search for economic rents:
A syncretic model, Academy of Management Review nr 22(1):110-141.

8 Lju R. (2013), Cooperation, competition and coopetition in innovation communities, Prometheus nr 31(2):91—
105.

7 Sotek-Borowska C. (2014), Od kooperencji do Modelu 3C - Ujecie Teoretyczne, Modern Management Review
nr 21(2):129-140.

8 Walas-Trebacz J. (2009), Zmiany organizacyjne przeprowadzane w przedsicbiorstwie, Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie 2(13):31-41, s. 33.
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4.6.2. Wady koopetycji

R. Bouncken i V. Fredrich®®

Konsekwencje obosiecznego miecza dla zespotéw wielofunkcyjnych mogg zapewnie¢ zarowno

efekty pozytywne, jak i negatywne, co opisuja S.L. Brown i K.M. Eisenhardt*® w pracy

441

okreslaja koopetycje, jako tak zwany ,,oboSieczny miecz”.

dotyczacej rozwoju produktu oraz C.J. Chen™" w badaniach zwigzanych z interakcjami
zespoléw funkcjonalnych w obszarze technologii informacyjnych. R.B. Bouncken z in. **
wspotautorami badan uwaza, ze chociaz koopetycja moze tgczyC najlepsze z obu $wiatéw
wspotpracy 1 konkurencji, wcigz istnieje nieodtaczny paradoks, biorgc pod uwage potencjalne
napiccie miedzy tworzeniem i zdobywaniem wartosci. P. Kale i in. ** zaznaczaja, iz w ramach
analizy wspolpracy, dynamika konkurencyjnos$ci jest w niektorych przypadkach bardzo
niedoceniana, definiowana i traktowana jako negatywny wplyw ze wzgledu na zwigzane z tym
ryzyko, na przyktad przepltywy wiedzy lub wyscigi edukacyjne.

S. Dom i in. ** podkreslili ze ryzyko zwiazane z jednoczesna wspolpraca
i konkurowaniem zostalo powszechnie uznane. J.F. Hennart*?® opisuje, iz konkurencyjne aspekty
w kooperatywnej relacji biznesowej sg czg¢sto uwazane za potencjalnie szkodliwe i wymagaja
ograniczenia. Utrata elastycznos$ci dziatan podmiotu, jego zespotow i indywidualnych
pracownikow, a takze swobody w zalezno$ci od interakcji i wspolzalezno$ci z zewngtrznymi
partnerami moze negatywnie wplyna¢ na zaangaZowanie446. Praca z rywalami tworzy napi¢cia
dotyczace ryzyka niepozadanego transferu wiedzy i asymetrycznego uczenia si¢, co moze
okazaé sie kluczowe zdaniem F. Le Roy i W. Czakon*’. Z kolei F. Le Roy i A.-S. Fernandez**®
W SWojej pracy uwazaja, ze jesli koopetycja jest zrodtem zréznicowanych wartosci, powoduje
réwniez niestabilno$¢ i napiecia wewnatrz firmy. Tymczasem H. Perks i G. Easton**® zakladaja

mniejsze napiecie, gdy wspotzawodnicy konkurujg ze stronami trzecimi.

% Bouncken R., Fredrich V. (2012), Coopetition: performance implications and management antecedents,

International Journal of Innovation Management 16(5):1-28, s. 1-28.

9 Brown S.L., Eisenhardt K.M. (1995), Product development: past research, present findings, and future directions,
Academy of Management Review nr 20(2):343-378.

! Chen C.J. (2007), Information technology, organizational structure, and new product development -the mediating
effect of cross-functional team interaction, IEEE Transactions on Engineering Management nr 54(4):687—-698.

*2 Bouncken R.B. i inni (2015), Coopetition: a systematic review synthesis and future research directions, Springer-
Verlag nr 9:577-601, s. 578.

3 Kale P., Singh H., Perlmutter H. (2000), Learning and protection of proprietary assets in strategic alliances:
building relational capital, Strateg. Mhmt. Journal nr 21(3):217-237.

* Do s., Schweiger B., Albers S. (2016), Levels, phases and themes of coopetition: a systematic literature review
and research agenda, European Management Journal nr 34:484-500.

% Hennart J.F. (2006), Alliance research: less is more, Journal of Management Studies nr 43(7):1621-1628.

8 Baumard P. (2009), An asymmetric perspective on coopetitive strategies, 1JB 8(1):6-22, s. 6-22.

M e Roy F., Czakon W. (2016), Managing coopetition: the missing link between strategy and performance,
Industrial Marketing Management nr 53:3-6.

“8 e Roy F., Fernandez A.-S. (2015), Managing coopetitive tensions at the working group level: the rise of the
coopetitive project team, British Journal of Management nr 26:671-688.

9 perks H., Easton G. (2000), Strategic alliances - Partner as customer, Industrial Marketing Management nr
29(4):327-338.
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Zagrozenia zwigzane z utworzeniem uktadu koopetycyjnego moga stanowi¢ nie tylko
bariery wejscia w porozumienie z konkurentami, ale takze wymuszenie zmian wewnatrz
organizacji. Powyzsze zmiany wynikaja w duzej mierze z dostosowania si¢ do nowego modelu
pracy, a takze wplywu przedsi¢biorstw kooperujacych. Czasami wystarczy jedynie wizja
wspotpracy z konkurencja, aby automatycznie wywotac liste potencjalnych zagrozen, z ktorymi
nalezatoby si¢ zmierzy¢. Kooperacja w ramach koopetycji moze oznacza¢ wiaczenie si¢ do gry
biznesowej, gdzie mozna duzo zyskaé, ale tez wiele straci¢. Z powyzszego powodu istotnym
staje si¢ przeprowadzenie precyzyjnej analizy ryzyka celem okreslenia potencjalnych korzysci
dla przedsigbiorstwa i ewentualnych strat, jakie mogg si¢ pojawic.

Kolejne zagrozenia moga uwidoczni¢ si¢ w trakcie realizacji wspotpracy, podczas ktorej
dokonuja si¢ zmiany organizmu koopetycyjnego. Dane zmiany wystepuja w przedsigbiorstwach
pod wplywem postgpu organizacyjnego. Dlatego warto wzig¢ pod uwage ewentualnosé
pojawienia si¢ podobnego typu kryzysow/zagrozen w uktadzie koopetycyjnym, ktory posiada
wiele cech wspdlnych z indywidualnie dzialajacymi jednostkami. Przedsigbiorstwa, dokonujac
planowego progresu, liczg si¢ z wystapieniem zdarzen kryzysowych, ktore nalezy prognozowac
przed wdrozeniem zmian. Rozw0j organizacji moze zawieraé w sobie zréznicowane sytuacje
krytyczne, ktore wedlug L.E. Greinera wystepuja w nastepujacych etapach poste;pu4502

1. Wazrost przez kreatywnos$¢ — kryzys przywodztwa.

Wazrost przez wytyczne — kryzys autonomii.
Wazrost przez delegowanie — kryzys kontroli.

Wzrost przez koordynacj¢ — kryzys biurokratyczny.

o >

Wzrost przez wspotprace — kryzys...?

Kryzys przywodztwa w  strukturze koopetycji moze wystapi¢ z powodu wzrostu
kreatywno$ci poszczegdlnych jednostek, dzigki czemu podmioty zyskaja wigksza site
przetargowa w ustalaniu warunkow wspoltpracy, co przypuszczalnie ostabi i zmodyfikuje
biezacy rozklad znaczenia uczestnikow. Z drugiej strony, kreatywnos$¢ dwoch kooperujacych
organizacji moze rozwija¢ si¢ w podobnym tempie, ale podaza¢ w réznych kierunkach, wowczas
moga pojawi¢ si¢ konflikty na szczeblach zarzadczych, ktore prowadza do zachwiania
przywodztwa. Kryzys autonomii pojawia si¢ przy wytworzeniu nierOwnowagi sil wewnatrz
uktadu, przez co silniejszy gracz prawdopodobnie bgdzie dominowal w ustalaniu wytycznych
dotyczacych wspotpracy i1 realizacji wspolnych projektow. Wzrost przez delegowanie zwigzany
jest w przypadku koopetycji z przekazywaniem czesci projektow lub pojedynczych zadan na
zewnatrz organizacji (do konkurenta), co prowadzi do ograniczenia kontroli. Z kolei wzrost
przez koordynacje, w przypadku dwoch wspodtpracujacych zwinnie zarzadzanych organizacji,
moze doprowadzi¢ do kryzysu biurokratycznego i zatamania si¢ gtownych zatozen zwinnych

metod, a takze znaczgcego obnizenia poziomu elastycznosci.

0 Clarke L. (1997), Zarzadzanie zmiang, Gebethner & Ska, Warszawa.
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Koopetycja moze w niektorych przypadkach oznacza¢ mozliwos¢ wystgpienia konfliktow
kulturowych, czy tez pokoleniowych, gdyz indywidualnie uksztalttowane przedsi¢biorstwa na
swoOj wilasny, specyficzny sposob, posiadaja odmienne systemy warto$ci, zasady, filozofie,
procesy oraz procedury. Z. Knecht opisuje potencjalne wystapienie konfliktow o charakterze
pokoleniowym, gdzie w obszarze marketingu zatrudniano coraz mtodsze osoby, posiadajace
wysokie kwalifikacje, kompetencje i ukonczone specjalistyczne kursy. Mlodsi pracownicy
tatwiej akceptujg zr6znicowane zmiany i adaptujg si¢ do nowosci, dzigki czemu mogg podniesé
poziom pracy. Sposob komunikacji, realizacji obowiazkoéw, czy tez ubierania si¢, moga stanowié

1

barier¢ lub przyczyne konfliktu migdzypokoleniowego 1 " Odmienno$¢ kulturowa moze

dotyczy¢ na przyktad japonskich organizacji, gdzie ,,ranga, status, pozycja oraz sposob podejscia

do relacji z poszczeg6lnymi osobami, zalezg od nastepujacych czynnikow*%:
1. Wiek i ptec.

Edukacja.

Stanowisko.

Nazwisko rodowe.

Miejsce urodzenia.

© 0k~ wh

Cechy fizyczne”.

Migdzynarodowe $rodowisko moze zapewni¢ wzrost sprawno$ci rozwoju pracownikow
poprzez zrdznicowane bodzce 1 uczenie si¢ od osob/jednostek posiadajagcych odmienne
do$wiadczenia. Z drugiej strony, w przypadku zwinnych projektow IT, gdzie preferowana jest
zwinno$¢, plaska struktura i swobodne relacje, zarbwno poziome, jak i pionowe, dla mlodego
wiekiem programisty moze okaza¢ si¢ niekomfortowe wspotdzialanie w oparciu o wysoko
sformalizowane zasady. Z tego powodu warto wzig¢ pod uwage ewentualng degresje¢ motywacji
oddelegowanych pracownikow, a takze niepewnos$¢ w stosunku do przysztych projektow.

Istotnym zagrozeniem moga by¢ jakiekolwiek przeksztalcenia, ktore zostang zaplanowane
I wdrozone w ramach tworzenia koopetycji, gdyz dla wielu pracownikow oznacza to nowa,
niejasng przyszlos¢. Zmiany moga powodowac konflikty, ktorych rozwigzanie moze byc
zwigzane z wysokimi kosztami. Z tego wzgledu warto zbada¢, czy przyczyny dezaprobaty
wobec zmian zalezag od Igku przed obnizeniem poziomu wynagrodzenia, zwigkszeniem
odpowiedzialnosci, czy tez rozpadem grup nieformalnych *** . Dla wielu pracownikow
tymczasowe zasoby zewnetrzne stanowig zagrozenie w postaci wykazania si¢ wigkszg warto$cig
dodang. Powyzsze moze prowadzi¢ do negatywnej konkurencji lub utworzenia sie

nieformalnych barier utrudniajacych wspotprace i realizacj¢ przydzielonych zadan.

1 Knecht Z. (2005), Zarzadzanie i planowanie marketingowe, C.H. Beck, Warszawa, s. 183.

452 Szlezak P. (2014), Zarzadzanie zasobami ludzkimi w internacjonalnym s$rodowisku korporacji japonskiej.
Japonska kultura biznesu, w: Globalne konteksty poszanowania praw i wolnosci cztowieka, Kuzior A. (red.),
Politechnika Slaska, s. 169.

3% Sikora J. (1998), Zarzadzanie konfliktem w zakladzie pracy, Oficyna Wydawnicza O$rodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz.
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R. Wendt** w swojej pracy dotyczacej zarzadzania zmiang w polskim przedsigbiorstwie
podkreslil, ze znaczacym elementem zarzadzania zmiang jest wzbudzenie w pracownikach
aprobaty wobec planowanych, przysztych zdarzen i przemian. Bez akceptacji i zaangazowania
ludzi wobec przeprowadzanych modyfikacji, tym bardziej zwigzanych ze wspotpraca z rywalami
rynkowymi, szanse powodzenia moga znaczaco si¢ obnizyé. E. Wiecek-Janka **° podaje
kluczowg warto$¢ dodang zdeterminowania systemu wartosci pracownikow podczas planowania
zmiany. Dzigki temu mozna precyzyjniej dopasowal zatozenia dotyczace przeobrazen
przedsiebiorstwa do oczekiwan ludzi, co w efekcie doprowadzi do zwigkszenia poziomu
motywacji, a takze zaufania w stosunku do wyzszego kierownictwa. System warto$ci powinien
by¢ zbadany z punktu widzenia poszczegdlnych oséb, zespoldéw, oddziatow/komoérek
organizacyjnych i calego przedsi¢biorstwa. M. Sobka w badaniach zwigzanych ze zmianami
organizacyjnymi zaznacza, ze czlowiek reaguje na zmiany w dwojaki sposob*®:

1. Teorie réwnowagi moéwig o tym, ze wilasciwie czlowiek nie zmienia si¢ 1 stara si¢

utrzymac¢ w stanie rOwnowagi. Prowadzi to do dwoch rezultatow:

a) Pozytywnych, kiedy czlowiek zachowuje swoja tozsamos$¢ przeksztatcajac
otoczenie, a nie samego siebie, ma to miejsce w petni sit intelektualnych
1 fizycznych, co objawia si¢ twdérczym mysleniem.

b) Negatywnych, kiedy popada w konflikt z otoczeniem, a jego dzialania sg
nieefektywne, dzieje si¢ tak, kiedy czlowiek nie jest w pelni sit witalnych.

2. Teorie dynamiczne mowig o tym, ze w sytuacji zmiany czlowiek zachowuje czeSciowo

rownowage, ale tez w czgsci zmienia si¢ przystosowujac do otoczenia.

Warto wziag¢ pod uwage zarowno teorie rownowagi, jak i teorie dynamiczne, gdyz firmy
nie posiadaja jednolitych pracownikéw, lecz przewaznie bardzo rdznigcych si¢ od siebie
nawzajem ludzi, ktérzy pod wptywem perspektywy nadchodzacych przeksztatcen, zachowuja si¢
w odmienny sposob. Z powyzszego powodu warto przeprowadzi¢ analiz¢ osobowa zasobdw
ludzkich, aby z jednej strony przygotowac si¢ na ewentualne reakcje uczestnikow dziatan
organizacji, z drugiej delegowa¢ wtasciwe zadania do odpowiednich oséb. Wobec tego nalezy
przydziela¢ do wspdlpracy z konkurentami pracownikow, ktorzy sg otwarci na zmiany,
wykazywali si¢ duza elastyczno$cia i wysokimi mozliwo$ciami adaptacyjnymi wzgledem
dostosowania si¢ do nowych warunkow pracy. Natomiast w stosunku do pozostatych zasobow
ludzkich, powinno si¢ poswieci¢ wigce] uwagi 1 przejrzyscie przedstawia¢ korzysci, jakie
przedsiebiorstwo moze uzyska¢ dzigki planowanym przemianom. Brak pos$wigcenia
odpowiedniej uwagi w stosunku do kapitalu ludzkiego w momencie kluczowych przemian

organizacyjnych moze doprowadzi¢ do obnizenia poziomu lojalno$ci pracownikow.

#* Wendt R. (2010), Zarzadzanie zmiang w polskiej firmie, Dom Wydawniczy Zachorek, Warszawa, s. 16.

5 Wigcek-Janka E. (2006), Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan,
s. 10.

¢ Sobka M. (2014), Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce, Politechnika Lubelska, Lublin, s. 47-48.
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Istotne znaczenie podczas wdrozenia okreslonego modelu koopetycji posiada
systematyczna analiza zachowania poszczegolnych przedsigbiorstw pod wzgledem realizacji

1*7. Pod wplywem powyzszej estymacji mozna uzyskaé informacje,

wspolnie ustalonych regu
czy konkurent traktuje wspolprace powaznie, postrzega koopetycje jako dlugoterminowy, stale
rozwijajacy sie uktad, czy tez wnosi podobng wielko$¢ zasobow i zaangazowania. Zagrozenia
moga by¢ zwigzane z przeciagnigciem cennych pracownikow do swoich struktur, pozyskaniem
informacji o klientach i potencjalnych, nowych projektach, analiza procesow wewngtrznych,
know-how, systemoéw pracy, itd. E. Pellegrin-Boucher i in. *® w odniesieniu do
konkurencyjnych strategii przedsigbiorstw funkcjonujacych w sektorze ICT zaznaczaja,
ze koopetycja bywa opisywana, jako niebezpieczna sytuacja, a zagrozenie oportunizmem
i wyciekiem wiedzy moze hamowaé rozwoj radykalnych innowacji, co opisuje migdzy innymi
B. Cassiman®’w badaniach nad organizacja projektow R&D. M.J. Nieto i L. Santamaria*®
twierdza, ze koopetycja jest nieodpowiednig strategia tworzenia wysoce nowatorskich innowacji.
Z kolei W. Sroka i Joanna C.*** zaznaczaja, ze patologie w sieciach charakteryzuja si¢ roznym
nasileniem 1 wyst¢gpuja w zroznicowanych konfiguracjach. Wedlug wymienionych autoréw
jedna z czesto powtarzajacych si¢ patologii jest konflikt, ktory moze pojawi¢ si¢ pomiedzy
pracownikami, jednostkami organizacji, czy tez grupami (firma vs. firma). Przy zatozeniu,
ze konflikty pojawiaja si¢ w obrgbie jednego przedsigbiorstwa, to wspoOtpraca w ramach

koopetycji z innymi podmiotami moze zwielokrotni¢ wystepowanie tego typu sytuacji.

7 Mucha-Ku$ K. (2010), Strategia koopetycji — innowacyjne polaczenie konkurencji i wspétdziatania, Przeglad
Organizacji 2:9-12, s. 11.

428 Pellegrin-Boucher E., Le Roy F., Gurau C. (2013), Coopetitive strategies in the ICT sector: typology and
stability, TASM nr 25(1):71-89, s. 74.

9 Cassiman B., Di Guardo M., Valentini G. (2009), Organising R&D projects to profit from innovation: insights
from co-opetition, Long Range Plan nr 42(2):216-233.

%% Nieto M.J., Santamaria L. (2007), The importance of diverse collaborative networks for the novelty of product
innovation, Technovation nr 27(6-7):367-377.

*! Sroka W., Cygler J. (2014), Pathologies in inter-organizational networks, Procedia Economics and Finance 12:
626-635, s. 629.
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4.7. Koopetycja jako model biznesu — proba konceptualizacji

Modelowanie w zarzadzaniu moze dotyczy¢ powstawania czego$ zupelnie nowego
(przyktadowo, nowa organizacja i wejscie na nowy rynek) lub doskonalenia obecnej sytuacji
w przedsicbiorstwie. Temat niniejszej rozprawy dotyczy nowego rozwigzania dla okre$lonej
grupy podmiotdéw, zmierzajacego do usprawnienia zarzgdzania kapitatem ludzkim w zwinnych
projektach IT. Organizacje zmagajace si¢ z problemami zwigzanymi z czestymi lub radykalnymi
zmianami mocy przerobowych w stosunku do aktualnych potrzeb zazwyczaj posiadaja metody
naprawcze, ktoérych celem jest minimalizacja chaosu, kosztow 1 zagrozen. Metody te moga
okaza¢ si¢ jednak zbyt kosztowne i malo efektywne. Podczas tworzenia nowego modelu,
przyktadowo koopetycji, chodzi o to, aby zapewni¢ wspolpracujacym przedsiebiorstwom jak

najwyzsze mozliwosci przy jak najnizszym wysitku (tabela 4.6).

Tabela 4.5. Postawy, zasady, mozliwosci i efekty w zakresie opanowywania chaosu spraw

Mozliwosci Stosowanie narzedzi porzadkujacych
(pamig¢, przestrzeganie . . .
Brak lub $ladowe Notatki i teczki System notatek i teczek
regut)
Kompletny chaos — Chaos cze$ciowo Poza nielicznymi
zalatwianie spraw losowe | opanowany, Sporo wpadkami, przy pomocy
Niskie i pod naciskiem wpadek, ale wiele spraw sporego wysitku, chaos
rzeczywistosci, udaje sie¢ nalezycie jest praktycznie prawie
state problemy zatatwic wyeliminowany
Duzo wpadek, sporo Chaos jest opanowany, Porzadek i efektywnos¢,
Srednie nerwowosci wpadek jest niewiele cho¢ za cene pewnego
wysitku
Pojedyncze wpadki, Porzadek i efektywnos¢ Nadmiar porzadku,
Wysokie czasem bolesne przy niewielkim wysitku | wysitek niewspotmierny
do potrzeb

Zrédto: Owsinski J.W. (2018), Modelowanie procesow: spojrzenie przekonanego laika, Zeszyty Naukowe Wydziatu
Informatycznych Technik Zarzadzania Wyzszej Szkoty Informatyki Stosowanej i Zarzadzania, Wspotczesne
Problemy Zarzadzania 1:7-19, s. 10.

Porzadek 1 efektywno$¢ przy niewielkim wysitku to stan idealny, do ktorego warto dazy¢
przy modelowaniu nowego rozwigzania. Przykladowo, niektore organizacje posiadajace
cykliczne niedobory okreslonych kompetencji tworza nowy dziat w przedsigbiorstwie stuzacy do
selekcji 1 rekrutacji. Zatrudniajg one przy tym nowych pracownikow, ktoérych zadaniem jest
ciggle poszukiwanie brakujacych kompetencji z zewnatrz. Sam fakt tworzenia nowej komorki
organizacyjnej stanowi duzy wysitek i koszt. Natomiast efekty tego typu dzialah moga by¢
zadowalajagce dopiero przy zastosowaniu czasochlonnych 1 kosztownych czynnosci
weryfikacyjnych wobec analizowanych kandydatow do pracy. Rezultat tworzenia modelu

powinien minimalizowac wysitek przy zapewnieniu wymiernych wynikow na wyjs$ciu procesu.
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Organizacja pracy, pojawiajagce si¢ problemy 1 zapotrzebowania majg charakter
dynamiczny, gdyz wynika to z ich zréznicowania pod wzgledem rodzaju, terminu, a takze
kosztow, wysitku 1 metod stuzacym do wdrozenia usprawnien (tabela 4.7). Wedlug
J.W. Owsinskiego ,.kazda sprawa sklada si¢ w istocie z szeregu czynnosci do wykonania,
czesto ulozonych nie w postaci jednej, liniowej sekwencji (jedna po drugiej czynnosci,
kolejno warunkujace nastepng), ale bardziej skomplikowanych struktur i warunkéw. I w ten
naturalny sposob ,,sprawa” staje si¢ procesem, czyli siecig powigzanych dzialan z okre§lonymi
zasobami, danymi i wynikami oraz jasno zdefiniowanym wejéciem, wyjéciem i celem *®%”.
Z punktu widzenia przedmiotowej pracy waga sprawy moze dotyczy¢ niewielkich probleméw
(tygodniowy brak organizacji pracy dla programisty java) lub duzych problemow, ktorych

rozwigzanie oczekiwane jest na jutro (brak posiadania okreslonych kompetencji).

Tabela 4.6. Pilno$¢ wykonania - cecha spraw nadajgca porzadkowi charakter dynamiczny

Waga / Termin (natychmiast, jutro, kiedys...) i rozciagtos¢ (krotko, dhugo) wykonania
konsekwencje Natychmiast Jutro Kiedys

sprawy Krotko Dhugo Kroétko Dhugo Kroétko Dhugo
Niewielkie XX X X X 7297077
Srednie XXX XX XX X 7?7?
Duze XXXXX XX XXX XX X

Zrodto: Owsinski J.W. (2018), op. cit., s. 12.

Model mozna postrzega¢ w dwoch odmiennych perspektywach: podejscie strukturalne
i funkcjonalne. Model w podejSciu strukturalnym jest pewnego rodzaju konstruktem, za pomoca
ktorego zostal odwzorowany, a przy zastosowaniu abstrakcji jest nim przedmiot rzeczywisty.
Podejscie funkcjonalne oznacza modele jako konstrukty zastepujace w operacjach poznawczych
i eksperymentach przedmiot rzeczywisty, czyli oryginat*®®. Zdaniem J. Toczynskiej ,,model jest
odzwierciedleniem obiektu, zjawiska lub systemu za pomoca dostepnych narzedzi, w celu
latwiejszego poznania praw nimi rzadzacych. W zalezno$ci od potrzeb, model powinien
odzwierciedla¢ te cechy, ktore sg istotne ze wzgledu na badany aspekt jego funkcjonowania™**.
Biorac pod uwage przeglad wymienionych definicji modelu jest on pewnego rodzaju odbiciem
rzeczywisto$ci. Mozna go tworzy¢ przy wykorzystaniu zrdéznicowanych zmiennych. Wedlug
W.M. Grudzewskiego i Z. Wilimowskiej modelowanie ,,ma na celu odwzorowanie za pomoca
przyjetych symboli procesow zachodzacych w obiekcie, aby je dokumentowa¢ lub analizowa¢
pod okreslonym katem”*®°. Tabela 4.8. przedstawia przeglad definicji modelu.

2 Owsinski J.W. (2018), op. cit., s. 12.

%2 Glinkowska B. (2010), Modelowanie w procesach usprawniania organizacji — uwagi teoretyczno metodyczne,
Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 234:257-258, s. 257-258.

4 Toczynska J. (2016), Modelowanie i symulacja systemu zarzadzania procesem ksztalcenia na uczelni, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 89:479-494, s. 481.

*5 Grudzewski W.M., Wilimowska Z. (2017), Od teorii do praktyki zarzadzania. Czy zarzadzanie jest naukg czy
sztuka?, Organizacja i Kierowanie 1(175):11-50, s. 14.
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Tabela 4.7. Przeglad definicji modelu

Autor definicji Definicja

Teoria skonstruowana w taki sposob, aby mozna bylo operatywnie manipulowaé
J. Zieleniewski zmiennymi wchodzacymi w jej sklad. Stuzy nie tylko orientacji w rzeczywistym
otoczeniu, ale i zastapieniu realnego eksperymentu rozumowaniem.

. Uproszczone odwzorowanie rzeczywistosci prezentujace cechy, funkcjonowanie obiektu
Leksykon zarzadzania ] . B T ) .
dostarczajace informacji umozliwiajgcych jego poznanie.

. Przedmiot ztozony odwzorowujacy dla celow poznawczych lub praktycznych bardziej od
T. Pszczotowski . . T ; . .
niego ztozony, istniejacy albo projektowany, fragment rzeczywistosci.

Hipotetyczna konstrukcja myslowa, bedaca uproszczonym obrazem badanego fragmentu
J. Apanowicz rzeczywisto$ci, stanowi sformalizowane ujecie pewnej teorii lub sytuacji przyczynowej,
w ktorej zaktada sie, ze generuje ona badane dane.

Wzorzec rzeczywisto$ci gospodarczej, ktory jako zbior zatozen i hipotez opartych na

O. Lange
g uogodlnionych obserwacjach odzwierciedla te rzeczywisto$¢ W uproszczony sposob.
F. Neal . . o .
R. Shone Model jest formalng prezentacja wyobrazen o zjawiskach ekonomicznych.
Schematyczne przedstawienie mozliwego ksztaltu rzeczywistoSci, ktory nastepnie z t
M. Massenet . y P . . g W Yy P 2
poréwnujemy, uwaznie obserwujac fakty.
Wyodrgbnienie istotnych elementow rzeczywisto$ci i zaleznoéci miedzy nimi tacznie
O.W. Holmer z hipotezami (przypuszczeniami), dotyczacymi istoty tych zaleznosci i ewentualne

matematyczne ich wyrazenie jako zaleznosci funkcjonujacych.

Zrédto: Glinkowska B. (2010), op. cit., s. 259.

S. Grabowska podczas omoéwienia koncepcji reengineeringu przedstawia x-reengineering,
jako ,,osiaganie radykalnej poprawy wynikéw dzieki zastosowaniu technologii informatycznej,
w celu przeprojektowania proceséw wychodzacych poza pojedyncza organizacje™*®®. Podobnie
mozna odnies$¢ si¢ do usitowania rozwigzania problemow zarzadzania projektami IT. W wielu
przypadkach aktualne procesy naprawcze wychodzg poza pojedynczg organizacje, a wdrozenie
narzedzi informatycznych mogloby znaczaco utatwic¢ zarzadzanie problemami.

Tymczasem wedlug B. Glinkowskiej ,,modelowanie, jako budowa modelu, jest naukowa
metoda poznawania roznych uktadéw poprzez tworzenie ich modeli zachowujacych pewne
podstawowe wlasciwosci badanego przedmiotu (obiektu), a takze poprzez badanie
funkcjonowania modeli i przenoszenie uzyskiwanych dzigki temu informacji na przedmiot
badan™*®’. Biorac pod uwage natezenie formalizacji przyjetych rozwigzah w przedsiebiorstwie
mozna wyrdzni¢ nastepujace grupy metod modelowania proceséw468:

1. Formalne — wykorzystujace do opisu procesow jezyk matematyczny.
2. Nieformalne — wykorzystujace formy jezykowo-werbalne.
3. Semiformalne — wykorzystujace metody jezykowo-graficzne.

%6 Grabowska S. (2017), Reengineering procesu w przedsiebiorstwie przemystowym, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie 114:135-143, s. 138.

*7 Glinkowska B. (2010), op. cit., s. 256.

#68 Karkula M. (2013), Modelowanie i zarzadzanie procesami w przedsigbiorstwie transportowym, Prace Naukowe
Politechniki Warszawskiej, Transport 97(20):245-257, s. 248.
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Warto w tym miejscu pracy omowi¢ réwniez takie typy modelu biznesu,
jak organizacyjny i finansowy. D. Jagoda-Sobalak “*® zaproponowala model organizacji
kreatywnej zawierajacy takie atrybuty, jak zespoty, wiedzg, tworczy styl zarzadzania
oraz empowerment. Autorka wskazala, iz zespoty sa kluczowa sktadowa strategii podmiotow.
Zarzadzanie wiedzg powinno by¢ zwigzane miedzy innymi z ustaleniem i zdefiniowaniem
rzeczywistych problemow przez podjeciem jakichkolwiek decyzji, a ,,wiedza wptywa na sposob
podejmowania decyzji, jest warunkiem ich trafnosci, jest czynnikiem krytycznym rozwoju
przedsi¢cbiorstwa”. Kulture empowermentu stanowig wizjonerstwo, wspotpraca dla wynikow,
struktura mi¢dzyfunkcyjna, projekty i swoboda przepltywu informacji. Z kolei T. Gospodarek*™
w pracy dotyczacej modelowania dziatania organizacji na poziomie epistemologicznym wyrdznit
nastepujace sktadowe kaskady modelowania dla zagadnienia w jezyku formalnym: algorytmy,

semantyke, techniki i metody, metodologig, epistemologie¢ i ontologie.

Otoczenie

Zespoty Wiedza

Organizacja
kreatywna

Tworczy styl Empowerment

zarzadzania

zewngetrzne

Rysunek 4.5. Model organizacji kreatywnej

Zrédto: Jagoda-Sobalak D. (2020), Model organizacji kreatywnej, www.ptzp.org.pl, 1-8, s. 3.

M. Wierzbinski*'* wskazuje w pracy nad modelowaniem finansowym w projektowaniu
modelu biznesu przedsigbiorstwa, ze integralng czg¢scig tworzenia modelu biznesowego jest
model osiggania przychodow ze sprzedazy oraz ksztalt tancucha wartosci. Wymieniony autor
dodatl rowniez, iz ,projekt i struktura modelu biznesowego determinuja struktur¢ modelu

finansowego, ktory jest najczesciej tworzony przy wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego.

%89 Jagoda-Sobalak D. (2020), op. cit., s. 3-7.

0 Gospodarek A. (2018), Modelowanie dzialania organizacji na poziomie epistemologicznym, Organizacja
i Kierowanie nr 4(183):129-150, s. 130.

™ Wierzbinski M. (2017), Modelowanie finansowe w projektowaniu modelu biznesowego przedsicbiorstwa,
Zarzadzanie i Finanse nr 15/2(2):171-194, s. 183.
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Z kolei B. Glinkowska podaje zréznicowane klasyfikacje modeli, w tym ze wzgledu na
modelowanie, ktore zawiera takie rodzaje modelu, jak poznawcze, decyzyjne i projektowe.
Przedstawione w tabeli 4.9 istota i typy modeli w podziale na ich rodzaje odnosza si¢ do
poznania i ksztattowania badanej rzeczywisto$ci oraz projektowania dzialan majacych na celu
wprowadzanie okre§lonych zmian. Istotnym elementem modelowania jest doktadne poznanie
aktualnych probleméw i jasne sprecyzowanie celéw przedsiebiorstwa, aby uksztalttowany model

mogl zapewni¢ oczekiwane przez jego tworcoOw rezultaty.

Tabela 4.8. Klasyfikacja modeli ze wzglgdu na modelowanie

Kryterium podziatlu Rodzaj modelu Istota i typy modelu
Poznawcze Tworzone w celu poznania badanej rzeczywisto$ci
. Tworzone celem ksztaltowania badanej rzeczywistosci,
. Decyzyjne . L
Modelowanie dokonywania w niej zmian
. To wzory dzialan realizacyjnych zwiazanych z ksztaltowaniem
Projektowe Y ny azany

badanej rzeczywistosci

Zrédlo: Glinkowska B. (2010), op. cit., s. 261.

Dzisiejszy krajobraz biznesowy charakteryzuje si¢ intensywnym wykorzystaniem
technologii informacyjno-komunikacyjnych (na przyktad w przypadku e-biznesu), ostra globalng
konkurencja, szybka zmiang i1 skutkami rosnacej ztozonosci, wysokiego ryzyka 1 wigkszej
niepewnosci, niz kiedykolwiek wczesniej 4z, Nieprzewidywalno$¢ biznesu 1 czeste zmiany
otoczenia wymuszaja na przedsigbiorstwach poszukiwanie nowych rozwigzan wspomagajacych
walke z konkurentami. Nowe rozwigzanie, jako zmiana, moze wzbudza¢ niepokdj zaréwno
wsrdd pracownikow szeregowych, jak i kierownikoéw $redniego 1 wyzszego szczebla.

J.W. Owsinski opisuje, ze podczas modelowania procesdéw/wdrazania zmian ,,wielu
pracownikow nabiera przekonania, ze gtéwnym celem analizy i wdrozen jest pozbycie si¢ ich.
Jeszcze gorzej, gdy widzg zagrozenie dla wiasnej podmiotowosci, czy to uczciwej (zabiorg mi
moje poletko i mojg niezaleznos¢ dziatania), czy tez niezupelnie (a kiedy wyjde na papierosa?

. . 47
1 na pewno wstawig kamery...)” 3

W tym momencie warto rozwazy¢ odpowiednie
przygotowanie personelu organizacji przed przystapieniem do projektowania finalnego ksztattu
modelu. Chodzi tu o uswiadomienie pracownikom celow organizacji, korzysci wynikajacych
z wdrozenia zmian, a takze potencjalnych zagrozen. Istotng kwestig jest przeciaggniecie ludzi na
swoja stron¢ pokazujac, ze nowe rozwigzania bazujg na poprawie wspolnej i1 lepszej przysztosci.
Zdarzaja si¢ réwniez sytuacje, kiedy to wtasciciele przedsiebiorstw moga odczuwac znaczng

niepewnos¢ 1 to ich w pierwszej kolejnosci nalezy przekonac.

#72 Osterwalder A. (2004), The business model ontology. A proposition in a design science approach, PhD thesis,
Université de Lausanne, S. 10.
8 Owsinski J.W. (2018), op. cit., s. 15.
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Biorgc pod uwage temat niniejszej rozprawy zwigzany z koopetycja, w modelowaniu
relacji wedtug W. Zolenskiego ,,najwazniejsze jest uwzglednienie kosztow ustanowienia relacji
(barier wejscia) 1 kosztow zerwania relacji (barier wyjscia). Ponadto, oprocz kosztow nalezy
uwzgledni¢ aspekty dynamiczne — czas potrzebny do ustanowienia i zerwania relacji. Parametry
relacji nie sg stale. Przykladowo, w relacji dostawca—nabywca ustalenie ceny zalezy od
uwarunkowan otoczenia (sytuacji rynkowej) i od sity przetargowej obu podmiotéw”474. Jest to
szczegblnie istotne w przypadku, gdy partnerem biznesowym staje si¢ konkurent. Wowczas
powstaja bariery z punktu widzenia strategicznego (zarzadu organizacji i poziomu sterowania
przedsiebiorstwem). Bariery wyj$cia rowniez maja tu kluczowe znaczenie, gdyz koszty zerwania
relacji moga dotyczyé wykorzystania wrazliwych informacji o podmiocie, przejecia
pracownikow, czy tez klientow organizacji.

Na przestrzeni ostatnich lat badacze zarzadzania dokonali gruntownej analizy pojgcia
modelu biznesu. Wigkszos¢ badan w tej dziedzinie koncentruje si¢ na ekonomii, finansach,
dzialalnoéci firmy i procesach innowacyjnych. Niektorzy badacze zarzadzania zdaniem
A. Osterwaldera i Y. Pigneura badaja zwiazek miedzy innowacjg a modelami biznesu. Modele
biznesowe postrzegaja jako posredniczaca konstrukcje miedzy technologia a wartoscig
ekonomiczng i oceniajag, w jaki sposdb innowacyjne modele prowadza do sukcesu biznesowego.
Inni autorzy analizuja dopasowanie modelu biznesowego firmy do strategii rynku produktowego
oraz analizujg wplyw strategii rynkowej produktu i wyborow modelu biznesowego na wyniki.
W literaturze przedmiotu mozna réwniez spotka¢ sie z badaniami zmierzajacymi do ustalenia®’:

1. W jaki sposéb innowacyjne modele biznesowe moga przeksztatci¢ branze 1 napedzaé

wzrost?

2. Jak wiele przedsigbiorstw uwaza, ze innowacje w modelu biznesowym sa trudne?

W jaki sposob menedzerowie moga projektowa¢ lub odnawia¢ swoje modele
biznesowe?

Modele biznesu moga by¢ zréznicowane w zaleznosci od rodzaju prowadzonej
dzialalno$ci, przedsigbiorstwa 1 jego otoczenia. Niemniej jednak w literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ definicje przedstawione przez badaczy tematu, ktére mozna zastosowaé do wielu
przypadkoéw biznesowych. Wedlug A. Osterwaldera i Y. Pignieura ,,model biznesowy opisuje
przestanki stojace za sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski
z tej wytworzonej wartosci*’®”. Model biznesowy moze byé rowniez traktowany jako narzedzie
koncepcyjne obejmujace zestaw elementow 1 ich wzajemne relacje, przedstawiajac w sposob

schematyczny pomyst na biznes konkretnego przedsigbiorstwa .

7% Zolenski W. (2011), Modelowanie proceséw biznesowych w obiektach o strukturze sieciowej, Zeszyty Naukowe

Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzani 56:353-361, s. 358.

#75 Osterwalder A., Pigneur Y (2013)., Designing business models and similar strategic objects: the contribution of
IS, Journal of the Association for Information Systems, s. 238.

#76 Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, OnePress, s. 18.

7 Ryszko A. (2014), Modele biznesowe a dziatalnos¢ ekoinnowacyjna przedsigbiorstw, Kazmierczak J., Bartnicka
J. (red.), Zarzadzanie innowacjami w produkcji i uslugach. Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa
Zarzadzania Produkcja, 228-240, s. 230.
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*"® model biznesowy odpowiada na pytanie, gdzie i w jaki

Natomiast zdaniem J. Margretty
sposOb zarabiamy pienigdze. W czasach szerokiego dostepu do Internetu i dynamicznego
rozwoju technologii w niektorych przypadkach tatwiej uzyska¢ odpowiedz na pierwsze pytanie.
Nalezy pamigtaé, ze wraz ze zmianami otoczenia mozna zmienia¢/dopasowywac do sytuacji
model biznesowy. Wowczas pytanie, w jaki sposob zarabiamy pienigdze, powinno by¢

419 okresla model biznesowy krotko,

zadawane z duza czgstotliwosciag. A.K. Kozminski
chodzi o pomyst na zarabianie pienigdzy przez organizacje. Do samego zdeterminowania
pomystu warto rowniez doda¢ metody oraz zasoby potrzebne do jego realizacji.

Zaglebiajac si¢ w literaturg przedmiotu zauwazono, ze pojecie modelu biznesu moze by¢
odmiennie rozumiane, co przedstawia A. Jablonski (tabela 4.9). Wobec zlozonosci
zréznicowanych zagadnien w sytuacji zmieniajacych si¢ warunkow biznesowych termin modelu
biznesu wykorzystywany jest w rozny sposob. Przyczyna odmiennego rozumienia modelu moze
by¢ zwigzana z tworzeniem innych wartosci, posiadaniem innych perspektyw (tancuch wartosci

a kreowanie wartos$ci), czy metod realizacji celow (sieciowe modele a podejs$cie zasobowe).

Tabela 4.9. Koncepcje modeli biznesu

Podejscie do rozumienia modelu biznesu Zagadnienia
Model biznesu ujmowany z perspektywy tancucha | Operator, integrator, dyrygent, tradycjonalista, gracz
wartosci rynkowy, zleceniobiorca, specjalista, dystrybutor.
E-model biznesu e-sklep, e-zakupy, e-centrum handlowe, e-aukcja,

dostawca uslug tancucha warto$ci, wirtualna
spoteczno$¢ biznesowa, platforma wspolpracy, itd.

Model biznesu ujmowany przez pryzmat rentownosci Rentownos$¢ modeli biznesu.
Powiagzanie modeli biznesu ze strategia i procesami Modele biznesu, strategia, procesy.
Typ modelu biznesu z perspektywy kreowania wartosci Kreowanie wartosci.
Rozpatrywanie modeli z perspektywy interesariuszy Interesariusze.

Sieciowe modele biznesu Sieciowe modele.

Powigzanie modelu biznesu z podejsciem zasobowym Zasoby.

Zrodto: Na podstawie Jabtonski A. (2016), Longitudinalne badania modeli biznesu przedsiebiorstw, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 6(954):95-110, s. 97-98.

Wedtug B. Nogalskiego ,,model biznesu jako ogoélna koncepcja formutuje ramy logiki
prowadzenia biznesu 1 takich jego cech, jak innowacyjno$¢ i konkurencyjnosé 480> celem
wyréznienia organizacji na rynku. Z kolei W. Rudny** zaznaczyt, iz gtéwne kategorie, wspolne
dla dwunastu definicji analizowanych przez badaczy przedmiotu, to wybory strategiczne,
sie¢ wartosci, tworzenie warto$ci 1 zawlaszczenie warto$ci. Pomimo réznosci poszczegdlnych
definicji, jak zauwaza D. Gajda, okreslone cechy modelu biznesu sa wspolne wobec kazdego

podejscia. ,,Wszystkie definicje wskazujg bowiem, iz model biznesu:

8 Margretta J. (2003), Tajniki modelu biznesowego, Harvard Business Review Polska nr 1, s. 57.

419 K ozmifiski A.K. (2004), Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa, s. 123.

*80 Nogalski B. (2009), Rozwazania o modelach biznesowych przedsigbiorstw jako ciekawym poznawczo kierunku
badan problematyki zarzadzania strategicznego [w:] Krupski R., Zarzadzanie strategiczne. Problemy, kierunki
badan, Walbrzych, s. 45.

*81 Rudny W. (2013), Model biznesowy a tworzenie warto$ci, Governance — korporacje, instytucje publiczne, sieci
141:98-108, s. 100.
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1. okresla sposob, w jaki kreowana jest wartos¢,
2. wyraznie akcentuje holistyczne podejscie do organizacji oraz jej funkcjonowania,
3. wskazuje znaczaca rolg organizacji dziatan przedsicbiorstwa*®,

B. Nogalski nadmienia, ze ,,nauki o zarzadzaniu mozna uzna¢ za multiparadygmatyczny
obszar wiedzy wymagajacy réznych teoretycznych perspektyw badawczych. Koncepcja wielu
modeli biznesu bedzie osadzona na co najmniej dwoch paradygmatach: paradygmacie
systemowym, gdy modele biznesu sg zalezne od siebie i tworzg spojny koherentny zlozony
system, oraz paradygmacie sieciowym, gdy owe modele biznesu moga dziata¢ niezaleznie od

siebie, ale moga by¢ polaczone interfejsem” 483

. Biorac pod uwage zastosowanie modelu
koopetycji w zarzadzaniu projektami w zakresie wzbogacenia kapitatu ludzkiego poszczeg6lne
przedsigbiorstwa posiadajagc wewnetrzne modele biznesu wchodza w uktad sieciowy stanowiacy
nowy model biznesowy. Pomimo mozliwosci niezaleznego dziatania wspodlpracujacych
podmiotéw che¢ uzyskania korzysci z pozyskania zasobéw, wdrozenia innowacji i zwigkszenia
konkurencyjnosci, przewyzsza obawy dotyczace ryzyka biznesowego. Zdarzaja si¢ sytuacje,
kiedy nowy model biznesowy wymusza ograniczenia w uprzednio realizowanych modelach.
Niemniej jednak, jak podaje J. Brzoska, zauwazono zwigkszone zainteresowanie problematyka
modeli biznesu, a przyczyny wymieniono migdzy innymi nastgpujace*®*:
1. Wdrozenie modelu biznesu jako przejrzystej koncepcji tworzenia wartosci.

Traktowanie modeli biznesu jako no$nika zr6znicowanych rodzajow innowacji.
Tworzenie przewag konkurencyjnych.

Traktowanie modeli biznesu jako architektury dziatalnosci biznesowe;.

o >

Wykorzystanie modeli biznesu jako wizji pomystu na biznes.

J. Brzoska *® dodatkowo podkresla szczegdlne znaczenie takich elementéw modelu
biznesu zdolnego do przeprowadzania radykalnych zmian, jak relacje z klientami i warto$¢ sieci,
ktére wymagaja wedlug autora nowatorskiego wykorzystania 1 generowania informacji
potrzebnych do tworzenia wiedzy dla innowacji. Podczas, gdy niektore podmioty tworza modele
biznesu w oparciu o swoja wlasne wizje 1 zapotrzebowanie, to zdarzaja si¢ organizacje,
ktore korzystaja z gotowych, dostgpnych na rynku modeli. W przypadku tworzenia sieci pod
jeden model biznesu moze przylaczy¢ si¢ wiele przedsiebiorstw. Warto$¢ sieci ma w obecnych
czasach coraz wigksze znaczenie, poniewaz ograniczone mozliwosci zasobowe, informacyjne,
technologiczne, czy tez marketingowe poszczegdlnych podmiotow moga pozbawiaé je
pozyskania atrakcyjnych biznesowo szans rynkowych.

82 Gajda D. (2014), Rola innowacji w modelach biznesu, Innowacyjno$¢ wspbtczesnych organizacji 183(1):61-73,
S. 62.

8 Nogalski B., Szpitter A., Jablonski M., Jablofiski A. (2018), Zarzadzanie portfelem modeli biznesu ztozonych
przedsigbiorstw — uwarunkowania dynamicznych transformacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach 351:58-73, s. 61.

8 Brzoska J., Krannich M. (2016), Modele biznesu innowacyjnej energetyki, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach 280:7-20, s. 9.

5 Brzoska J. (2013), Zasoby informacji w innowacyjnych modelach biznesu, Ekonomiczne Problemy Ustug
104:135-144, s. 136-137.
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W literaturze przedmiotu, podobnie jak w przypadku definicji modelu biznesu, mozna
spotka¢ si¢ z réznymi jego elementami wymienianymi przez badaczy tematu. Zdaniem J. Bisa
,,do najczesciej wymienianych elementéw modelu biznesowego nalezg pozycja przedsigbiorstwa
w lancuchu wartosci, wartos¢ dla klienta, zrédta przychodow, strategia konkurowania,
zasoby/kompetencje, relacje z partnerami, oferowane produkty i koszty”**®. Tymczasem autor
rozprawy zdecydowal si¢ omowi¢ dziewig¢ fundamentalnych elementow wymienionych przez
A. Osterwaldera i Y. Pigneura, na ktore powinien sktadaé¢ si¢ model biznesowy*®’:

1. Segmenty klientow;

Propozycja wartosci;
Kanaty;

Relacje z klientami;
Strumienie przychodow;
Kluczowe zasoby;
Kluczowe dzialania;
Kluczowi partnerzy;

© 00N o Ok W

Struktura kosztow.

Segmenty klientow wyznaczaja zréznicowane grupy ludzi i przedsi¢biorstwa, do ktorych
nalezy dotrze¢ i z ktorymi warto podja¢ wspotprace ze wzgledu na mozliwe do uzyskania
korzysci. Warto w tym momencie okresli¢, dla kogo zamierzamy tworzy¢ wartos¢ dodang 1 kim
sg kluczowi klienci? Rysunek 4.6 przedstawia wybrane przyklady zasad wyodrgbniania
segmentow klientow wymienione przez A. Osterwaldera 1 Y. Pigneura. Rynek masowy dotyczy
modeli biznesowych generowanych w taki sposob, aby nie zawieraly rozrdznienia na
specyficzne segmenty rynkowe. Dziatania zwigzane z ustalaniem warto$ci, kanatow dystrybucji
oraz relacje z klientami skupiajg si¢ wokot jednej, duzej grupy odbiorcow. Koncentracja dziatan
na niszowym rynku zwigzana jest z obstugg okreslonego, konkretnego segmentu klientow.
Nalezy w tym aspekcie pamigta¢ o szczegdlnych wymaganiach specyficznych odbiorcow.
Tymczasem w zakresie poszczegdlnych modeli biznesowych realizuje si¢ rozrdznienia na
segmenty klientow, ktorzy posiadajg nieco odmienne wymagania i problemy. Wowczas dla
kazdego segmentu powinno si¢ kierowal inng propozycje wartosci. Przedsiebiorstwo
funkcjonujace na podstawie modelu zdywersyfikowanego obstuguje dwa odrebne segmenty
odbiorcow, ktorzy posiadajg zupeknie inne potrzeby i problemy. Natomiast. biorgc pod uwage

wielostronng platforme, niektore organizacje obstuguja dwa lub wiecej segmentow rynku488.

% Bis J. (2013), Innowacyjny model biznesowy — sposob na zwickszenie przewagi konkurencyjnej,
Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, SAN, L.6dz, s. 56.

“87 Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 20-21.

% |bidem., s. 25.
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Rynek Segmentacja

masowy

Wielostronna

platforma

Dywersyfikacja

(Dla kogo tworzymy wartoéé?\
\g)}oua;p} 1sforuzemfeu s IIH}J

Rysunek 4.6. Przyktady zasad wyodrebnienia segmentow klientow

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 25.

Propozycja wartosci okresla dziatania (na przyktad tworzenie produktoéw, realizacja ustug),
ktore wytwarzaja warto$¢ dla odbiorcéw. Warto§¢ moze odnosi¢ si¢ do ceny, kosztow,
wydajnosci, skutecznosci, projektow oraz réoznych potrzeb organizacji. Tabela 4.10 przedstawia

elementy zaspokajajace potrzeby segmentu klientow wptywajace na ksztatt modelu®®®,

Tabela 4.10. Zestaw elementow zaspokajajacych potrzeby segmentu klientow

Zestaw elementow Opis

Niektore propozycje warto$ci zaspokajaja zupelnie nowy zestaw potrzeb
Nowosc¢ z ktorych istnienia klienci nie zdawali sobie wczesniej sprawy z uwagi na
brak stosownej oferty

Wzrost wydajnosci zwigzany z poprawa jakosci produktu lub skutecznosci,

Wydajnosé . . . ;
yad €O nie zawsze przynosi oczekiwane skutki

Dostosowanie do indywidualnych | Dostosowanie dzialah zwigzanych z wytworzeniem produktu lub realizacja
potrzeb ustugi do konkretnych klientow lub segmentow rynku

Zrédlem wartoéci moze by¢ przyktadowo sytuacja, w ktorej produkty

Skutecznose lub ustugi wspomagaja odbiorce w realizacji okreslonych zadan

Produkt moze wyréznia¢ si¢ ze wzgledu na doskonaty projekt. W branzy
Projekt konsumenckiego sprzgtu elektronicznego projekt moze sta¢ sig¢ istotnym
elementem wartosci

Marka i status moga stanowi¢ warto$¢ dla klienta w momencie samego

Marka i status o ; N
korzystania i poslugiwania si¢ nimi

Oferowanie nizszej ceny za podobne wartosci jest powszechne, natomiast

Cena nalezy zwrdci¢ uwage na wplyw tego typu dziatan na model biznesowy

Nizsze koszty Ist.otnym elem.entem. Wytwar;ania warto.s'ci nge okaz?é si¢ stworzenie dla
klientow mozliwosci obnizenia kosztow ich dziatalnosci

Nizsze ryzyko POfszu.kiwanie. sposob(")W (.).bniZenia ryzyka, na przyktad poprzez dokument
opisujacy poziom realizacji ustug przez zewnetrznego dostawce ustug IT

Dostepnosé Stworzenie dostgpnosci produktow lub ustug, z ktorych klienci nie mogli

wczesniej korzystaé, co moze wptywac na zmiang modelu biznesowego

Zwigkszona latwo$¢ uzytkowania okreslonych produktéw lub ustug

Wygoda i uzytecznose pozytywnie wptywa na warto$¢ dostarczang klientowi

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 27-29.

*8 Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 27-29.
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Kanaty oznaczajg sposéb komunikacji z klientami wraz z metodg przekazywania wartosci.
Relacje z klientami, to nie tylko pozyskiwanie i proby zatrzymania klientow, ale réwniez
utrzymanie i powigkszanie dostarczanej wartoSci. A. Osterwalder i Y. Pigneur podaja
nastepujace funkcje kanatow*:

1. Powigkszanie $wiadomos$ci odbiorcow na temat produktow i ustug.

Wspieranie klientow w formulowaniu opinii dotyczacej przekazywanej wartosci.
Umozliwienie klientom nabycie konkretnych dobr.
Realizacja dostarczanej wartosci dla odbiorcy.

Wsparcie klienta po dokonaniu zakupu.

o~ wD

Relacje z klientami stanowig w niektorych przypadkach fundament prowadzacy do
powodzenia realizacji dzialah na rzecz odbiorcy. Przedsigbiorstwo powinno jasno
zdeterminowac rodzaj relacji, jakie zamierza tworzy¢ z wybranymi segmentami klientow.
Relacje moga by¢ osobiste lub zautomatyzowane, natomiast zarowno jedne, jak 1 drugie moga
prowadzi¢ do osiagniecia podobnych celdéw, takich jak pozyskiwanie klientow, zatrzymywanie
klientow i zwigkszanie sprzedazy. Rysunek 4.7 ilustruje aspekty relacji z klientami, ktére moga
przyczynié si¢ do przekazania odbiorcy oczekiwanej wartosci. Oprocz okreslenia rodzaju relacji,

warto zidentyfikowac, ktore wymagania zostaty spetnione 1 ile to kosztowato*".

P e e I I I e T e I e e .

Dedykowany

Samoobstuga opiekun klienta

(D
Jakiego rodzaju relacji oczekuja od nas klienci? Obstu
Osobiste Ktérym wymaganiom udato si¢ sprostac? ¢ St ga
wsparcie Ile to kosztuje? zautomatyzowana
Jaki to ma wplyw na pozostate elementy modelu?
J
\_/

Spotecznosci

Wspoltworzenie

N e o o o e e e e e e e - - - ——

Rysunek 4.7. Aspekty relacji z klientami

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 33.

0 Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 30.
“** Ibidem, s. 32-33.
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Strumienie przychodow zwigzane sg z ustaleniem, ile odbiorcy beda mogli zaptaci¢ za
okreslong warto$¢. Strumienie przychodow mogg posiada¢ zroznicowane mechanizmy cenowe
zwigzane z elastyczno$cig cennika, stawkami negocjacyjnymi, czy tez aukcjami. Model
biznesowy moze dotyczy¢ dwoch odmiennych rodzajow strumieni przychodow*:

1. Przychody transakcyjne zwigzane z jednorazowymi klientami.

2. Okresowe przychody bedace efektem wielokrotnych ptatnosci.

Kluczowe =zasoby oznaczaja te zasoby, ktore s3 konieczne do prawidtowego
funkcjonowania modelu biznesowego. Rysunek 4.8 ilustruje podziatl kluczowych zasobow na
kategorie. Zasoby fizyczne, to fizyczne aktywa dotyczace przyktadowo infrastruktury
produkcyjnej, budynkéw, pojazddw, urzadzen, czy tez systemdéw. Zasoby intelektualne zwigzane
sa z marka, wiedza autorska, patentami i prawami autorskimi, sojuszami z partnerami
biznesowymi oraz bazami danych klientow. Zasoby ludzkie traktowane sa jako kluczowe
zasoby, gdyz bez ludzi organizacja nie moglaby funkcjonowaé. W branzach, w ktorych
wymagana jest duza wiedza i kreatywno$¢, wzrasta znaczenie ludzi w przedsigbiorstwie.

Natomiast zasoby finansowe stanowig warunek realizacji niektorych modeli biznesowych*®,

Zasoby

Zasob
y ludzkie

fizyczne

Kluczowe zasoby

Zasoby
intelektualne

Zasoby
finansowe

Rysunek 4.8. Podziat kluczowych zasobéw na kategorie
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 39.

Kluczowe dziatania dotycza dziatan przedsigbiorstwa dostarczajacego wartos¢. Podczas
planowania warto zada¢ pytania, jakie kluczowe dzialania nalezy podja¢ celem dostarczenia
wartosci oraz jakie dziatania sg istotne w zwigzku z kanatami dystrybucji, relacjami z klientami,
czy tez strumieni przychoddéw. Ponizej wymieniono podziat dziatan na kluczowe kategorie494:
1. Produkcja.

2. Rozwigzywanie problemow.

3. Platforma lub sieé.

92 Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 34.
“%% bidem, s. 39.
“** Ibidem, s. 40-41.
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Kluczowi partnerzy oznaczajg dostawcoOw 1 wspotpracownikow przedsiebiorstwa,
ktorzy biorg udzial w tworzeniu modelu biznesowego. Organizacje wspolpracujg z partnerami
z wielu zroznicowanych powodoéw, na przyktad w celu optymalizacji modelu biznesowego,
pozyskania dostepu do okreslonych zasobow lub obnizenia kosztoéw. Wedtug A., Osterwaldera
i Y. Pigneura ,,mozna wyrdznié¢ cztery rodzaje partnerstwa:

1. Sojusz strategiczny firm niebgdacych konkurentami.

2. Wspotkonkurencje, czyli partnerstwo strategiczne konkurentow.

3. Wspdlne dziatania zmierzajgce do stworzenia nowych jednostek biznesowych.

4. Wspotprace miedzy dostawcg a nabywca, majaca na celu zapewnienie bezpieczenstwa

dostaw™*®.

Rysunek 4.9 przedstawia powody decydowania si¢ na partnerstwo z poszczegdlnymi
organizacjami. Optymalizacja dotyczy w gldwnej mierze optymalizacji zasoboéw, poniewaz
posiadanie wszystkich zasobow przez przedsigbiorstwo jest nieracjonalne. Efekt skali
przewaznie dotyczy obnizenia kosztoéw. Partnerstwo moze okaza¢ si¢ metodg prowadzaca do
redukcji ryzyka i niepewnos$ci, natomiast przyjecie konkretnych zasobow lub dziatan moze

, . Lo L. . . 4
wspomoc poszerzenie mozliwosci przedsiebiorstwa®®.

Optymalizacja Obnizanie poziomu Przyjecie konkretnych
i korzysci skali ryzyka i niepewnosci zasobow lub dziatan
Partnerstwo

Rysunek 4.9. Powody decydowania si¢ na partnerstwo
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Kowalczuk M., Kosch O., Mucha D. (2017), Modele biznesu w teorii

zarzadzania, Security, Economy & Law nr 2:61-78, s. 68-69 i in.*".

Struktura kosztéw zawiera wszystkie wydatki zwigzane z uzytkowaniem modelu
biznesowego. W tym miejscu nalezy poszukiwa¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania: jakie sg
najwazniejsze koszty zwigzane z realizacjg modelu biznesowego? Ktore z kluczowych zasobow
kosztuja organizacj¢ najwigcej? Ktore z kluczowych dzialan stanowia najwigksze naktady
finansowe przedsiebiorstwa? Dodatkowo, warto rozr6zni¢ dwa rodzaje podejscia do kosztow.
Pierwsze z nich oznacza koncentracj¢ na wartosci przy rozsadnej optymalizacji, natomiast drugie

dotyczy nacisku na maksymalne obnizenie kosztow*®.

*% Osterwalder A., Pigneur Y. (2011), op. cit., s. 42.
€ pidem, s. 43.

“7 Ibidem, s. 43.

“® Ibidem, s. 22-45.
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Konkurencja wywiera aktualnie coraz wigkszg presje na przedsigbiorstwa, aby osiggaty
zyski poprzez dwa gtowne $rodki. Po pierwsze, zdobywanie nowych rynkow poprzez
geograficzng ekspansje i/lub wprowadzanie na rynek nowych produktow, takich jak nowe
technologie lub umiejetnosci. Po drugie, obnizajac koszty poprzez przyjmowanie nowych

technologii i nowych umiejetnosci (rysunek 4.10)*%°

. W sektorze ICT, zmiany rynkowe zachodzg
dynamicznie, z tego wzgledu warto inwestowa¢ w innowacje i nowe mozliwosci wyprzedzenia
konkurencji. W przypadku zmiany technologicznej zachodzacej z zewnatrz przedsigbiorstwo

moze si¢ do niej dostosowywac lub samemu inicjowa¢ zmiany wyprzedzajac rywali rynkowych.

Innowacja
v Nowe rynki \l/ v/ Stawka za innowacje
v Nowe produkty Zmiana v ;ec:gg Ic::gelizor;it ICT
v" Rynki §wiatowe Rynek hnologiczng bacaja v
ynki $wia technologiczns v Wydajnosé
v" Nowi uczestnicy v EkysplozjaICT
Adaptacja i zmiana v Globalizacja innowacji
Adopcja
Finanse |l—| Infrastruktura H Klienci |'—| Oferta
Kluczowe zasoby, dziatania i partnerzy

Rysunek 4.10. Konkurencja i zmiana technologiczna
Zrédto: Na podstawie Kardas M. (2016), Pojecia i typy modeli biznesu, [w]: Klincewicz K. (red.), Zarzadzanie,

organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzgdzania
Uniwersytetu Warszawskiego 298-318, s. 302 i in.>%.

Biorac pod uwage rynek i zmiany technologii organizacja powinna by¢ otwarta na nowe
wyzwania oraz dostosowywac strategi¢ biznesu do nowej rzeczywistosci. Dotyczy to rdwniez
modelu biznesowego, ktory powinien w przypadku na przyktad sektora ICT dopuszczac
mozliwo$¢ wdrazania jego modyfikacji. Wedlug B. Wita ,,proces budowy modelu biznesu jest
czes$cig budowy 1 realizacji strategii biznesu osadzonej w formalnej strukturze architektonicznej
systemu ** . Tymczasem J. Drzewiecki zaznacza, ze model biznesu nie powinien byc¢
utozsamiany ze strategig realizowang przez przedsigbiorstwo, pomimo tego, iz zachodza miedzy
tymi koncepcjami szczegdlne zwigzki i analogie. W tabeli 4.11 przedstawiono poréwnanie pojeé
modelu biznesu i strategii. Autor dokonat podziatu na takie kryteria porownawcze, jak elementy
(konstrukcja), pozadane cechy, przebieg procesu formutowania, formalizacja, poziom og6lnosci,

tworzenie warto$ci/uzyskanie przewagi konkurencyjnej i sposdb wykorzystania.

9 Osterwalder A. (2004), op. cit., s. 11.
5% |bidem, s. 12.

0L Wit B. (2016), Model biznesu z perspektywy interesariuszy, Przedsicbiorstwo we wspolczesnej gospodarce —
teoria i praktyka, 4(19):87-99, s. 91.
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Tabela 4.11. Poréwnanie poj¢¢ modelu biznesu i strategii z perspektywy wybranych kryteriow

Kryterium poréwnania

Strategia

Model biznesu

Elementy (konstrukcja)

W  klasycznym ujeciu  zawiera: cele
przedsigbiorstwa, $rodki (narzedzia) ich
realizacji. Moze zawiera¢ informacje
dotyczace sposobow walki
konkurencyjnej, zachowania wzglgdem
konkurencji, misje¢, wizjg, itp.

Ztozona konstrukcja. W zaleznosci od
ujecia moze zawiera¢ bardzo zréznicowany
zestaw elementdw obejmujacy zar6wno
wngtrze organizacji, jak i jej otoczenie,
partnerow, elementy fancucha wartosci, itp.

Pozadane cechy Dopasowanie do pozostatych elementéw | Dopasowanie w aspekcie wewngtrznym
organizacji oraz sytuacji w sektorze. i zewngtrznym, poszczegdlne elementy
powinny by¢ spojne, wspiera¢  si¢

wzajemnie. Innowacyjnos¢, trwalosc.
Przebieg procesu | CzeSciej postgpowanie o charakterze | Czgéciej postepowanie o  charakterze
formutowania analitycznym, w oparciu o racjonalne | intuicyjnym, podkreslane znaczenie

przestanki, informacje, raporty, itp.
Istotne uczenie si¢ organizacji i jej
czlonkow, bazowanie na dosSwiadczeniu.
Iteracyjny charakter procesu.

uczenia si¢, doswiadczenia, itp. Iteracyjny
charakter procesu.

Formalizacja

Efektem czesto jest formalny dokument.

Efekt z reguly nie ma sformalizowanego
charakteru, ewentualnie sformalizowane sg
niektore elementy.

Poziom ogodlnosci

Poziom organizacji.

Model biznesu obejmuje cala organizacje,
przy czym strategia w wielu ujeciach
modelu biznesu jest jego czescia.

Tworzenie wartosci,
uzyskanie przewagi
konkurencyjnej

Nacisk  na  uzyskanie
konkurencyjnej w sektorze.

przewagi

Nacisk na tworzenie warto$ci
oraz generowanie i ochrong zyskow.

Spos6b wykorzystania

Przede wszystkim narzedzie planowania
i zarzadzania strategicznego
w przedsigbiorstwie.

Narzedzie planowania 1 zarzadzania
strategicznego, pomocny przy
konstruowaniu biznesplanu, stuzy
kompleksowemu poréwnywaniu
przedsigbiorstw.

Zrodto: Drzewiecki J. (2011), Model biznesu a strategia organizacji: podobienstwa, roznice [w:] Przybyta M. (red.)
Nauki o zarzgdzaniu 8(216):335-344, s. 341.

Bez wzgledu na roznice 1 podobienstwa wystepujace pomigdzy strategia a modelem

biznesowym, podczas projektowania modelu nalezy wzia¢ pod uwage aktualnie realizowana

strategie. Dodatkowo, podczas etapu projektowania modelu biznesowego warto dokona¢ analizy

aktywow przedsigbiorstwa celem optymalnego ich wykorzystania w zwigzku z tworzeniem

warto$ci przeznaczonej dla klienta. Wedlug J. Brzoski ,,charakterystyka aktywow pozwala

spojrze¢ na firmy, jako portfele aktywow, ktore wykraczaja daleko poza granice organizacji,

obejmujac tancuchy wartosci sktadajace si¢ takze z relacji zewnetrznych. Uwzgledniajac taki

punkt widzenia wyr6znia si¢ trzy etapy projektowania modelu biznesowego...:

1. Analiza dotychczas wykorzystywanych przez firme¢ aktywow 1 wnoszonych przez nich

wartos$ci;

2. Okreslenie aktywow potrzebnych do odniesienia sukcesu;

3. Zdefiniowanie strategii portfela aktywow

59502

%2 Brzoska J.

(2009), Model biznesowy -—

przedsigbiorstwem, Organizacja i Zarzadzanie 2:5-23, s. 11.
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Partnerzy organizacji sa kluczowym aspektem tworzenia modelu biznesowego, poniewaz
usatysfakcjonowany dostarczong wartoscig klient zaptaci za nig wyznaczong ceng, a dzigki
dostawcom mozna takg warto$¢ wytworzy¢. Zdaniem M. Kowalczuka, O. Koscha i D. Muchy
»podczas projektowania i wdrazania modelu biznesu nalezy zwro6ci¢ uwage na pie¢ kluczowych
elementéw majacych wplyw na jego funkcjonowanie, wsrdd ktorych wyrdzniono: dostawcow,
odbiorcow, koncepcje 1 projekt realizacji, uwarunkowania zewng¢trzne, uwarunkowania
wewnetrzne™®, Rysunek 4.11 przedstawia wdrozenie modelu biznesowego, ktore rozpoczyna
si¢ od projektowania, nastepnie przechodzi w wypracowanie struktury finansowej, a konczy
wdrozeniem w strukture i procesy biznesowe organizacji. Warto zwr6ci¢ uwaga na znaczenie

kierownictwa, ktére ma znaczacy wptyw na realizacj¢ poszczegdlnych etapow wdrozenia.

Mobilizacja wesssssp Zrozumienic mmmmmsp Projektowanic mmssssd Implementacja =) Zarzqdzanie

Wdrozenie
modelu biznesu

Projekt
modelu biznesu

Finansowy
model biznesowy

Kierownictwo definiuje Model biznesowy jest
wdrozony w strukturg

i procesy biznesowe

Kierownictwo wypracowuje strukture
i projektuje koncepcje finansowa dla modelu biznesowego
biznesowa, ktora odpowiada (np. finansowanie wewngtrzne, kapitat
na warunki rynkowe " podwyzszonego ryzyka, zasoby)

Rysunek 4.11. Wdrozenie modelu biznesu

Zrodto: Na podst. Koprivnjak T., Peterka S.0. (2020), Business model as a base for building firms’ competitiveness,
Josip Juraj Strossmayer University of Osijek, Croatia 12(21):1-18, s. 5-6 i in.>*.

K. Limczanska i M. Kuczynska omawiajg zroznicowane schematy (koncepcje) modelu
biznesowego, ktory moze zawiera¢ wiecej niz jeden schemat. Wartg uwagi koncepcja jest
schemat platform wielostronnych, ktére ,kojarza ze soba dwie odrgbne, ale wzajemnie
powigzane grupy klientow. Takie platformy oferujag wartos¢ dla jednej grupy klientow pod
warunkiem, ze istnieje mozliwo$¢ nawigzania kontaktu z drugg grupa. Platforma generuje
warto$¢, stwarzajagc warunki do interakcji przedstawicielom roéznych grup. Wielostronna
platforma zyskuje na warto$ci, przyciagajac nowych uzytkownikow. Zjawisko to nosi nazwe
efektu sieci” °%. Tymczasem otwarte modele biznesowe stosuje si¢ celem tworzenia, czy tez
wychwytywania warto$ci poprzez wspolprace z zewnetrznymi partnerami 06 " co warto

uwzgledni¢ podczas etapu projektowania i wdrazania.

503 Kowalczuk M., Kosch O., Mucha D. (2017), op. cit., s. 74.

%04 Osterwalder A., Pigneur Y., Tucci C.L. (2005), Clarifying business models: origins, present and future of the
concept, Communications of the Association for Information Systems 16(1):1-40, s. 8.

%% Liczmanska K., Kuczynska M. (2016), Wartosci dla klienta jako gléwny element modelu biznesu linii lotniczych
Rynair, Acta Universitatis Nicolai Copernici 43(3):193-207, s. 199.

*® Ibidem, s. 199.
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4.8. Podsumowanie rozwazan w zakresie mozliwosci wdrozenia koopetacji
w podmiotach realizujacych projekty IT z wykorzystaniem zwinnych metod
zarzadzania

Przedsigbiorstwa realizujace projekty IT z wykorzystaniem zwinnych metod zarzadzania
napotykaja na szereg zroznicowanych problemow omowionych w trzecim rozdziale niniejszej
rozprawy. Jednym z kluczowych probleméw sg czgsto wdrazane zmiany, ktore moga
destabilizowa¢ obcigzenia pracownikow, dostepnos¢ specjalistow i ustalone krétkookresowe
plany rozwoju produktu. Istotnym skutkiem wdrazania czgstych zmian jest nieplanowane,
tymczasowe, aczkolwiek wielokrotnie wystepujace, przecigzenie mocy przerobowych zespotu
projektowego. Jako, ze omawiane problemy i ich skutki mogg przyczyni¢ si¢ do demotywacji
poszczegolnych pracownikéw 1 znaczaco utrudni¢ realizacj¢ projektow IT, poszukiwanie
rozwigzania tych problemow stato si¢ kluczowym elementem analiz i badan autora pracy.

Koopetycja w zakresie delegowania dostgpnych pracownikéw do pracy na rzecz
konkurenta moze zapewni¢ wiele korzysci. Po pierwsze, przedsigbiorstwa moga obnizy¢ koszty
zatrudnienia pracownikdéw nie posiadajacych zadnych zadan do realizacji poprzez ich odptatne
delegowanie do pracy w projektach rywala rynkowego. Po drugie, przy deficycie okreslonych
specjalistow IT, dzieki koopetycji mozna pozyska¢ brakujacych pracownikéw z zewnatrz.
Po trzecie, dzigki wspotpracy z konkurentami mozna zapewni¢ cigglos¢ realizacji projektow.
Po czwarte, pracownicy utrzymuja mozliwo$ci cigglego rozwoju, co obnizy ich demotywacje
1 prawdopodobnie zminimalizuje che¢ poszukiwania pracy w innych podmiotach.

W niniejszym rozdziale omdéwiono zréznicowane rodzaje mozliwosci nawigzywania
wspotpracy konkurentow w formie koopetycji, ktora moze by¢ planowana i nieplanowana,
pionowa i pozioma, biteralna i sieciowa, czy tez trwala i tymczasowa. Tym samym
przedsigbiorstwa, w zalezno$ci od zapotrzebowania, moga korzysta¢ ze zrdéznicowanych
rodzajow koopetycji. Autor rozprawy zaktada mozliwos¢ wykorzystania kilku rodzajow
koopetycji w tym samym czasie. Okreslony podmiot moze wspotpracowaé z konkurentami
w formie sieciowej, podczas gdy z niektorymi rywalami rynkowymi moze nawigzac
tymczasows, a z innymi stalg wspolprace. Dodatkowo, w tym samym okresie takie
przedsigbiorstwo moze z jednej strony podejmowaé planowang wspotprace, realizowa¢ z gory
zatozone cele projektowe wymagajace pozyskania niedostgpnych wewnatrz specjalistow.
Natomiast z drugiej strony, podczas pojawienia si¢ nieplanowanych zmian, moze nastgpic
podjecie dodatkowej wspotpracy w zakresie koopetycji z aktualnymi lub nowymi konkurentami.
Model koopetycji zwigzany z badaniami prowadzonymi na potrzeby przedmiotowej rozprawy
mialby by¢ zwigzany zar6wno z koopetycja sieciowg i1 diadyczng, planowang i nieplanowana,
trwalg 1 tymczasowg oraz pionowg i pozioma. Zgodnie ze zidentyfikowanymi definicjami
ujetymi w niniejszym rozdziale model biznesowy w postaci koopetycji moze posiada¢ operatora
(posrednika), graczy rynkowych, zleceniobiorce i specjalistow. Planowany model koopetycji
mozna odnie$¢ réwniez do e-modelu biznesu zawierajacy sie¢ wspOlpracy, wirtualng
spotecznos¢ biznesowg 1 platforme wspotpracy.
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5. CHARAKTERYSTYKA PROCESU BADAWCZEGO

W niniejszym rozdziale oméwiono zalozenia oraz przedstawiono etapy procesu
badawczego w kontekscie przyjetej hipotezy badawczej. Proces badawczy obejmowat badania
wstepne, badania gtowne oraz zaprojektowanie i weryfikacje modelu koopetycji. Podjeto probe
odpowiedzi na pytania badawcze 1 realizacji celow szczegotowych. Badania wstepne
obejmowaly analiz¢ literatury odnosnie typu 1 zakresu koopetycji ze szczegdlnym
uwzglednieniem sektora ICT. Zrédla literaturowe zostaly wybrane zgodnie z obszarami
tematycznymi niniejszej pracy. Skoncentrowano uwage na zwinnym zarzgdzaniu projektami,
koopetycji i zarzgdzaniu kapitatem ludzkim (tabela 5.1). Zbadano wyselekcjonowang literature

poprzez zapoznanie si¢ z rozwijang na przestrzeni wielu lat wiedzag w omawianej tematyce.

Tabela 5.1. Zrodta literaturowe i raporty wykorzystane w procesie badawczym

q o s q g Liczba Zrédel
Obszar tematyczny Lx:;;z;‘;ﬁel L;E%Zﬁ;‘éﬁel wykorzystanych
W pracy
Innowacyjnos¢ 19 15 12
Koopetycja 133 107 73
Sieci biznesowe, alianse, klastry 38 21 15
Wskazniki efektywno$ci w zarzadzaniu projektami 27 20 14
Zarzadzanie projektami 126 94 73
Zarzadzanie ryzykiem 25 19 17
Zarzadzanie zasobami ludzkimi/kapitatem ludzkim 77 55 40
Zarzadzanie zmiang 31 24 20
Zatrudnienie (rekrutacja/outsourcing) 17 16 12
Zespoty wielofunkcyjne 15 12 10
Zwinne metody zarzadzania projektami 220 179 144
Zwinno$¢ i elastyczno$¢ przedsiebiorstwa 17 14 12

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

W ramach prezentacji zalozen badan glownych omoéwiono strukture badanych
respondentow, zastosowane narzedzia badawcze |1 przedstawiono wyniki  badan.
Scharakteryzowano ponadto specyfike, zalozenia i etapy opracowania projektu oraz weryfikacji
modelu koopetycji w ujeciu formalnym, organizacyjnym i finansowym.

5.1. Dobér préby do badan

Dobor proby do badan miat charakter nielosowy celowy, sieciowy i tak zwanej kuli
$niegowej. Wybor sektora ICT wynikat z doswiadczen zawodowych autora rozprawy
I mozliwo$ci dostepu. Rysunek 5.1 przedstawia dobor proby do badan. Analizowane podmioty
funkcjonowaty w sektorze ICT w zakresie dostarczania nastgpujacych ustug: telekomunikacja,
wsparcie IT, ustugi IT (service desk, centrum operacji sieciowej itp.), oprogramowanie
(tworzenie i rozwoj), ushugi w chmurze, data center (przetwarzanie danych dla aplikacji
I infrastruktury) oraz bezpieczenstwo IT. Kryteria doboru proby byty nastepujace:

1. Przedsigbiorstwa funkcjonujace w sektorze ICT.

2. Problemy zwinnych metod zarzadzania projektami IT.

3. Dostep geograficzny do badanych przedsi¢biorstw.

4. Che¢ udzialu w badaniach.




Podczas wstepnej fazy eksploracji zidentyfikowano wybrane przedsiebiorstwa pod katem
stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami IT. Wyselekcjonowano organizacje
wykorzystujace wyzej wymienione metody. Przez wzglad na mozliwosci dotarcia autora
rozprawy do pracownikow decyzyjnych ograniczono dzialania rozpoznawcze do przedsigbiorstw
funkcjonujagcych na terenie Europy. W poczatkowej fazie badaniami obj¢to jednostki

zlokalizowane na terenie Polski, Niemiec, Francji, Belgii, Czech, Anglii 1 Wegier.

Identyfikacja przedsigbiorstw stosujacych
zwinne metody zarzadzania projektami IT

2794 respondentow

2271 przedsi¢biorstw

Badanie organizacji stosujacych
zwinne metody zarzadzania projektami IT

1843 przedsigbiorstwa 2512 respondentéw

1479 projektow IT badanych pod katem identyfikacji
problemow zwinnych metod

Analiza problemow zwinnego
zarzadzania projektami IT

405 przedsi¢biorstw

711 respondentow

1223 projektéw IT badanych pod katem analizy
problemow zwinnych metod

Zainteresowanie
rozwigzaniem w postaci koopetycji
307 przedsiebiorstw
659 respondentow:
347 ekspertow ZP i 312 ekspertow ZKL

2304 uczestnikow burzy mozgow

944 projekty
Badanie efektow
zastosowania modelu koopetycji

278 przedsi¢biorstw
174 organizacje — koopetycja sieciowa

104 organizacie — koopetycia diadyczna
297 ekspertow ZP i ZKL

911 projektow

ZP — zarzadzanie projektami
ZKL — zarzadzanie kapitatem ludzkim

Rysunek 5.1. Dobor proby do badan

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Autor rozprawy pracowat jako Kierownik projektow w spoice sektora ICT, wybranej
w dalszym etapiec badan na posrednika modelu koopetycji. Dzigki temu juz w poczatkowej fazie
badan autor posiadat dostep do osob decyzyjnych wielu podmiotdow wybranego sektora,
a zastosowanie doboru tak zwanej kuli $niegowej utatwito dotarcie do kolejnych jednostek.

Kolejne przedsigbiorstwa wyszukiwano w Internecie analizujgc ogolnodostepne portale
internetowe, wytwarzane produkty i realizowane ustugi. Utworzono w ten sposob liste 2271
podmiotow wytwarzajacych podobne produkty. Nastepnie zidentyfikowano te podmioty sposrod
utworzonej listy, ktore stosujag zwinne metody w zarzadzaniu projektami (1843 organizacje).
Nawigzano w tym celu kontakt z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie projektami IT.

Dalsze badania zrealizowano na probie 405 organizacji zmagajacymi si¢ z problemami
podczas realizacji projektow IT. Zbadano wptyw tych problemdéw na zarzadzanie kapitatem
ludzkim. 307 z tych przedsi¢biorstw byto zainteresowanych zastosowaniem modelu koopetycji
w zakresie udostgpniania pracownikow. Szczegoétowymi badaniami objeto 278 podmiotdw.

Sposrod nich 174 jednostki preferowaly koopetycje sieciowa, a 104 koopetycj¢ diadyczng.

5.2. Proces i etapy badan

Proces badawczy sktadat si¢ z trzech etapow (rysunek 5.2): badania wstgpnego, badania
gléwnego oraz projektu 1 weryfikacji modelu koopetycji. Na kazdym etapie prowadzonych
badan zastosowano triangulacje metod, wykorzystujgc odpowiednio dobrane metody badawcze,
a takze triangulacj¢ danych przejawiajaca si¢ w pozyskiwaniu informacji pochodzacych z wielu
zrédetl, w tym realizacji badan na r6znych populacjach 1 przedziatach czasu.

Podczas etapu pierwszego wykonano analiz¢ literatury i badania pierwotne w sektorze
ICT. Do badan wykorzystano krytyczng analize literatury, ankiety, wywiady i obserwacje.
W badaniach glownych zaplanowano: poglebione badania literaturowe, analiz¢ problemow
zwinnych metod zarzadzania projektami IT i ich wplywu na kapitatl ludzki. Badania gtowne
stanowity probe odpowiedzi na pytanie dotyczace wskazanej luki badawczej - w jaki sposob
udostgpnia¢ kapital ludzki do realizacji projektow IT, przyjmujac zalozenia koopetycji.
Przeprowadzono analize¢ dokumentacji, sondaz diagnostyczny w oparciu o badania ankietowe,

wywiady indywidualne i zogniskowane wywiady grupowe.

e ) @ eani
) Identyfikacja problemu
Badania wstepne badawczego
\ J
I ;
1 [¢] .
Badania glowne Analiza problemu
(podstawowe) | badawczego
=
- n Opracowanie i weryfikacja modelu koopetycji w zwinnie
Projekt i weryfikacja zarzadzanych projektach IT ze szczegdlnym
| modelu koopetycji uwzglednieniem wykorzystania kapitatu ludzkiego

Rysunek 5.2. Proces i etapy badan

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Etap trzeci zaktadat opracowanie modelu z wykorzystaniem podejécia diagnostycznego,
w ramach ktorego dokonano analizy i oceny stanu faktycznego zwigzanego z problemami
zwinnego zarzadzania projektami. Nastgpnie zaproponowano rozwigzanie tych problemow
poprzez wdrozenie modelu koopetycji. Ustalono w tym zakresie dwa warianty (koopetycja
sieciowa i diadyczna) oraz przeprowadzono weryfikacj¢ mozliwosci ich realizacji.

W celu zapewnienia odpowiedniej jako$ci badan i ograniczenia bt¢déw pomiaru dokonano
potaczenia obserwacji uczestniczacej z analiza dokumentoéw, wywiadami, analizy wywiadow
z kadrg kierowniczg w porownaniu z wynikami burzy mézgow z pracownikami produkcyjnymi.
Proces analizy danych przebiegat iteracyjnie. Informacje zwrotne uzyskiwane od kolejnych,
badanych respondentdw, przyczyniaty si¢ do uzupelniania wynikéw uzyskanych we
wczesniejszych etapach rozprawy. Z kolei podczas analizy statystycznej zastosowano takie
statystyki opisowe, jak odchylenie standardowe, dominante, mediang i warto$¢ min/max. Model
zweryfikowano z wykorzystaniem wywiadow eksperckich i analizy efektow jego wdrozenia.

5.2.1. Badania wstepne

W ramach badan wstgpnych, podczas trzech realizowanych kolejno po sobie w sposob
kaskadowy faz (tabela 5.2), starano si¢ odpowiedzie¢ na postawione wczesniej pytania
badawcze:

1. Jakie sg przyczyny stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami?

2. Jakie problemy wynikaja ze stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami IT?

Tabela 5.2. Fazy badan wstepnych

Fazy etapu gléwnych badan Okres realizacji badan Metody i techniki badawcze

Faza I: identyfikacja podmiotow wytwarzajacych Zbieranie i przetwarzanie danych,
pOQObne produkty, ktore mogg wykprzystywac 02.2015 — 07.2016 analiza bazy danych, ankiety.
zwinne metody zarzadzania projektami —
ustalono listg 2271 przedsiebiorstw.

Faza |IlI: identyfikacja jednostek stosujacych Zbieranie i przetwarzanie danych,
zwinne metody zarzadzania projektami (ustalono 07.2016 — 10.2016 analiza bazy danych, ankiety.
1843 podmioty) oraz finalny wybor obszaru ' '
badawczego (Polska, Francja i Niemcy).

Faza IlI: identyfikacja przedsigbiorstw i zbadanie Ankiety, wywiady i obserwacje.
problemow dotyczacych stosowania zwinnych 10.2016 — 04.2017
metod zarzadzania projektami, ktére majg wptyw
na kapitat ludzki — 405 podmiotow.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zbadano przyczyny stosowania zwinnych metod zarzadzania na przebieg projektow IT
oraz przeprowadzono identyfikacj¢ probleméw czestego wdrazania zmian w projektach IT.
Przeprowadzono badania literaturowe oparte na krytycznej analizie dotychczasowego dorobku
I identyfikacje przedsigbiorstw stosujacych zwinne metody zarzadzania projektami IT. W tym
celu przestano do 2794 pracownikéw reprezentujacych 2271 podmioty sektora ICT

kwestionariusz ankiety (pierwsza czg$¢ zalgcznika 1) poprzez poczte elektroniczna.

-127 -




Ostatecznie zidentyfikowano 1843 podmioty stosujace zwinne metody zarzadzania
projektami. W ramach sondazu diagnostycznego z kierownikami projektow (dalsza czegsé
zatgcznika 1) ankiety przestano do 2512 pracownikow z 1843 przedsigbiorstw. Rozmowy odbyly
si¢ w siedzibach podmiotéw, za pomocg wideokonferencji lub rozmowy telefonicznej, a trwaty
one od 17 do 58 minut (Sredni czas wynidst okoto 43 minuty). Tabela 5.3 przedstawia podziat
proby badawczej z uwzglednieniem wielkosci organizacji, liczby podmiotoéw, projektow
oraz respondentow.

Tabela 5.3. Struktura proby badawczej z uwzglednieniem lokalizacji i wielkosci przedsigbiorstw
— pierwszy etap badan wstepnych

[1843 podmioty stosujace zwinne metody zarzadzania projektami]

Pafstwo Wielkos$¢ Liczba Liczba Liczba
przedsiebiorstwa podmiotéw projektow respondentéw
Mate 452 132 511
Polska Srednie 324 273 391
Duze 208 295 274
Mate 177 58 212
Francja Srednie 223 184 292
Duze 114 231 151
Mate 97 38 149
Niemcy Srednie 132 92 228
Duze 116 176 304
Suma: 1843 1479 2512

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Nastgpnie zbadano 405 organizacje zmagajace si¢ z problemami zwinnego zarzadzania
projektami wptywajacymi na zarzadzanie kapitatem ludzkim. Badania w tym zakresie wymagaty
pozyskania szczegétowych danych pracownikow. Z tego powodu niektore przedsi¢biorstwa
odmoéwilty dalszej wspotpracy w badaniach. Skoncentrowano si¢ na szczegdlowym badaniu
zidentyfikowanych problemow (zatacznik 2 i 3). Tabela 5.4 ilustruje podziat proby badawcze;.

Tabela 5.4. Struktura proby badawczej z uwzglednieniem lokalizacji i wielkosci przedsiebiorstw
— drugi etap badan wstepnych
[405 podmiotéw badanych w obszarze probleméw zwinnych metod zarzadzania projektami]
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Zrodto: Opracowanie wlasne.

Pafstwo Wielkos¢ Liczba Liczba Liczba
przedsiebiorstwa podmiotéw projektow respondentéw
Mate 97 104 152
Polska Srednie 72 221 105
Duze 51 274 77
Mate 40 47 64
Francja Srednie 48 172 83
Duze 23 203 47
Mate 22 21 43
Niemcy Srednie 27 54 62
Duze 25 127 78
Suma: 405 1223 711




5.2.2. Badania gtowne

Badania gtowne rozpoczgto od doprecyzowania zidentyfikowanego problemu badawczego.
Ich celem byta ocena mozliwosci 1 efektow zastosowania modelu koopetycji w zakresie
udoste¢pniania pracownikéw do realizacji projektow za pomocg zwinnych metod (zastosowano
w tym celu zatacznik nr 4). Podjeto proby odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

1. Jaki jest wptyw problemow zwinnych metod na realizacj¢ projektow?

2. Jak problemy zwinnych metod wptywajg na zarzadzanie kapitatem ludzkim?

Zatozeniem badan glownych byta identyfikacja i analiza aktualnie realizowanych
rozwigzan probleméw zarzadzania kapitatem ludzkim w projektach IT. Przeprowadzono badania
probleméw stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami zwigzanych z kapitatem
ludzkim w celu ustalenia koncepcji najbardziej adekwatnego rozwigzania. Podczas omawianego
etapu procesu badawczego zaplanowano realizacj¢ nastepujacych celow poznawczych:

1. Analiza pozyskiwania i wykorzystania kapitatu ludzkiego w projektach IT.

2. Badanie zakresu i mozliwosci zastosowania przedmiotowej koopetycji.

Tabela 5.5 przedstawia fazy badan gtéwnych, ktore zmierzaty do rozwigzania problemow
w postaci modelu koopetycji polegajacego na udostgpnianiu pracownikow. Poczatkowo,
w ramach wstepnego omowienia potencjalnych korzysci i probleméw modelu koopetycji,
podjeto wspotprace z 711 przedstawicielami 405 podmiotow. W drugiej fazie analizowano
wpltyw zwinnych metod zarzadzania projektami na zarzadzanie kapitalem ludzkim. Probe
badawcza zredukowano do 307 jednostek zainteresowanych kontynuacja badan. 98 podmiotow
zrezygnowato z udziatu w dalszych etapach badan przez wzglad na nastepujace przyczyny:

1. Polityka przedsigbiorstwa zabraniajaca wspotpracy z konkurentami.

2. Niecheg¢ respondentow wobec kontaktow z konkurencja.

3. Zbyt duze ryzyko zwigzane z mozliwos$cia:

a) Przejecia pracownikow przez konkurenta.

b) Pozyskania przez rywala rynkowego informacji dotyczacych na przyktad klientow,
potencjalnych projektéw, stabych/silnych stron przedsigbiorstwa, nowych
kierunkéw rozwoju, czy tez cennych zrodet zasobow.

C) Zapoznania si¢ z know-how przedsigbiorstwa.

4. Brak otwartosci na zmiany i/lub akceptacja aktualnego stanu.

Faza II badan glownych dotyczyla szczegdlowego zapoznania si¢ z problemami
stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami. Rozmowy z przedstawicielami 307
przedsigbiorstw trwaty od 31 do 73 minut, natomiast $redni czas wywiadu wyniost okoto 52 min.
Skontaktowano si¢ z 347 ekspertami w zakresie zarzadzania projektami oraz 312 ekspertami
obszaru zarzadzania kapitalem ludzkim. Z powodu ich ograniczonej dostgpnosci okoto 75%

wywiadow przeprowadzono za pomocg wideokonferencji.
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Tabela 5.5. Fazy badan glownych

Fazy etapu gléwnych badan Okres realizacji badan Metody i techniki badawcze

Faza |: wstgpne omowienie potencjalnych 04.2017 — 07.2017 Spotkania bezposrednie, rozmowy
efektow modelu koopetycji (405 podmiotow). ' ' telefoniczne, wideokonferencje.

Faza II: badanie probleméw 307 przedsi¢biorstw
zwigzanych z wptywem zwinnych metod
na zarzadzanie kapitalem ludzkim.

08.2017 - 05.2018 | WyWiady pogiebione,  burze
mozgoéw, obserwacje.

Faza IlI: analiza dotychczas stosowanych
rozwigzan wymienionych probleméw, w tym: 06.2018 — 12.2018
badanie zakresu aktualnie istniejacej wspotpracy ' '
przedsigbiorstw z konkurentami.

Wywiady poglebione, obserwacje.

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Nastepnie zrealizowano burze mozgoéw z zespotami produkcyjnymi. Grupy badawcze
zawieralty od 4 do 21 osob, natomiast tgcznie uczestniczylo w nich 2304 przedstawicieli
badanych przedsigbiorstw. Najwiekszy udzial w grupie badawczej (49%) stanowili programisci,
ktoérzy wraz z architektami w najwickszym stopniu przyczynili si¢ do identyfikacji 1 analizy
przedmiotowych probleméw. W wymienionym okresie dokonano obserwacji 944 projektow
realizowanych przez 307 organizacji. Niektore z badanych podmiotéw umozliwily obserwacje
tylko jednego projektu, inne za$ kilku projektow w tym samym czasie. W zaleznosci od
organizacji zapewniano jedynie wglad w dokumentacje projektowa. W innych przypadkach
zezwolono na udziat w wybranych etapach cyklu produkcji oprogramowania.

Faza III badan glownych dotyczyta analizy aktualnie stosowanych rozwigzan uprzednio
zidentyfikowanych problemow. Dziatania zwiazane z tg faza badan przeprowadzono za pomoca
wywiadow poglebionych 1 obserwacji. Grupg badawcza stanowito 312 ekspertow zwigzanych
z pozyskiwaniem, alokacja, kontrolg oraz prognozowaniem stanu zasobow ludzkich. Tabela 5.6
przedstawia podziat przestrzenny struktury proby badawczej ze wzgledu na wielko$¢ i liczbe
przedsigbiorstw, projektow i1 respondentdéw z uwzglednieniem ekspertow zarzadzania projektami
(ZP) i zasobami ludzkimi (ZKL).

Tabela 5.6. Struktura proby badawczej z uwzglednieniem lokalizacji i wielkos$ci przedsiebiorstw
— faza 11 Il badan gtownych

2 Wielkosé Liczba Liczba Liczba LICZbE} LICZb? LICZki)a'
LT organizacji organizacji | projektow respondentow S ekspertow uczestnl'kmzv
ZP ZKL burzy mézgéw

Mate 72 78 148 78 70 337

Polska Srednie 54 172 98 51 47 391

Duze 38 219 74 31 43 412

Male 29 35 61 42 19 158

Francja Srednie 37 141 80 43 37 195

Duze 19 159 45 25 20 204

Mate 16 17 42 26 16 82

Niemcy | Srednie 22 34 47 22 25 249

Duze 20 89 64 29 35 276

Suma: 307 944 659 347 312 2304

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Rozmowy z badanymi respondentami trwaty od 26 do 74 minut, a $redni czas wywiadu
wynidst ok. 55 minut. Skontaktowano si¢ z nimi za pomocg rozméw telefonicznych
I wideokonferencji. Zrealizowane wywiady obejmowaty:

1. Pytania o problemy zwinnych metod zarzadzania projektami kierownictwa.

2. Przeprowadzenie burzy mozgéw z zespotami produkcyjnymi.

3. Badanie aktualnie stosowanych rozwigzan probleméw zarzadzania kapitatem ludzkim

w projektach IT realizowanych za pomoca zwinnych metod.

W toku czynnosci badawczych przeprowadzono identyfikacje 1 analiz¢ aktualnie
istniejgcej wspotpracy przedsigbiorstw z konkurentami. Celem badan byto ustalenie zakresu
kooperacji ewentualnych konkurentow. Badania objety 307 podmiotéw dziatajacych na
terytorium Polski, Francji i Niemiec. Rysunek 5.3 przedstawia fazy tej czg¢sci badan oraz ich
rezultat. W pierwszej kolejnosci dokonano identyfikacji przedsigbiorstw, ktore wspotpracowaty
z konkurentami, nastgpnie zbadano charakter omawianej wspotpracy. Finalnie zapytano o zakres
aktualnie realizowanej koopetycji w sektorze ICT przez badane organizacje celem sprawdzenia,
czy realizujg one dziatania zwigzane z zarzagdzaniem kapitatem ludzkim.

Badanie zjawiska Analiza przyczyn i ryzyka Badanie dotychczasowego
i strategii koopetycji wspOtpracy z konkurentami zakresu koopetycji
"

47 podmiotéw z 307 badanych przedsigbiorstw
rynku ICT wspotpracowato z konkurentami:

Zaproponowanie koopetycji jako
rozwigzania problemow

1. Polska: 24 zarzadzania kapitatem ludzkim
2. Franqa: 14 w zwinnie realizowanych
3. Niemcy: 9 projektach IT

Zakeres ten nie dotyczyl kapitalu ludzkiego

Rysunek 5.3. Badanie dotychczasowej wspotpracy badanych przedsigbiorstw z konkurentami
Zrédto: Opracowanie whasne.

Okazato sie, ze 47 z badanych jednostek zadeklarowato korzystanie z koopetycji. Zakres
koopetycji dotyczyt podziatu projektu na etapy (np. jedno przedsigbiorstwo realizowato analize
I projektowanie, natomiast drugi podmiot produkcje i testy) lub wytwarzanie odmiennych
modutow wspolnie generowanego produktu. Wsérdod wszystkich badanych 307 przedsigbiorstw
nie zidentyfikowano jednak koopetycji w zakresie udost¢pniania i wymiany kapitatu ludzkiego.
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5.3. Projekt i weryfikacja modelu koopetycji

W ramach prowadzonych badan zidentyfikowano przedsigbiorstwa zainteresowane
udziatem w dziataniach dotyczacych rozwigzania problemow za pomocg koopetycji.
Zaproponowano model koopetycji sieciowej polegajgcej na udost¢pnianiu pracownikoéw przez
platform¢ internetowg. Dziatania miatyby by¢ koordynowane przez posrednika niebedacego
rywalem dla ich uczestnikow. Jego zadania, to administracja platformy, koordynacja
udostepnianych danych, wsparcie przy zawieraniu wspotpracy i eliminacja tworzenia si¢
uktadow ostabiajacych pozostalych uczestnikow. Na tym etapie podjeto probe odpowiedzi na
nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie przyjac zatozenia/kryteria wspolpracy konkurentow?

Jakie wersje modelu koopetycji opracowa¢ wobec réoznych wymagan rynkowych?
W jaki sposéb wdraza¢ koopetycje w zakresie udostepniania pracownikow?

Jakie kryteria stuzg do pomiaru efektywnosci koopetyc;ji?

oUW

Jakie mogg by¢ efekty wspotpracy konkurentéw poprzez wymiang pracownikow?
Okazalo sie, ze sposrod 307 uprzednio badanych przedsiebiorstw 174 jednostki wyrazity
che¢ partycypacji w sformutowaniu modelu koopetycji sieciowej 1 uczestnictwa w dalszych
badaniach, a 104 przedsigbiorstwa preferowaly zastosowanie wylacznie koopetycji diadycznej.
Ze wzgledu na konieczno$¢ udostepnienia zbyt wrazliwych danych 29 podmiotéw zrezygnowato
z kontynuacji dalszych badan i weryfikacji modelu koopetycji. Powodem rezygnacji byta przede
wszystkim koniecznos$¢ udostepniania informacji dotyczacych brakéw i nadwyzek pracownikow.
Tabela 5.7 przedstawia podzial analizowanych przedsiebiorstw ze wzgledu na
zainteresowanie koopetycja sieciowa lub diadyczng przy uwzglednieniu wielkos$ci 1 lokalizacji
podmiotow. Warto zaznaczyé, ze male przedsigbiorstwa bardziej przychylnie postrzegaty
partycypacje W koopetycji diadycznej (ok. 42%), niz Srednie (ok. 34%), czy tez duze jednostki
(ok. 35%). Kolejna kwestia dotyczyta braku potrzeby udzialu posrednika i wykorzystania
platformy internetowej przez podmioty rozwazajace wdrozenie modelu koopetycji diadycznej.

Tabela 5.7. Struktura badanych przedsigbiorstw z uwzglednieniem wielkosci i lokalizacji
podmiotow — etap projektu i weryfikacji modelu koopetycji

2 Wielkos¢ Liczba Zainteresowanie Zainteresowanie
Panstwo e R o Forefl A ¥
przedsi¢biorstwa organizacjli koopetycja sieciowa koopetycja diadyczna
Mate 72 34 31
Polska Srednie 54 33 16
Duze 38 24 9
Mate 29 22 7
Francja Srednie 37 29 6
Duze 19 11 5
Mate 16 7 8
Niemcy Srednie 22 5 2
Duze 20 9 0
Suma: 307 174 104

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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W ramach omawianego etapu przystapiono do projektu i weryfikacji modelu koopetycji
sieciowe] 1 diadycznej. Czynno$ci opracowywania i wdrozenia modelu koopetycji trwaty od
stycznia do grudnia 2019 roku. Projekt modelu koopetycji sieciowej wymagal przygotowania
zespolu po stronie posrednika odpowiedzialnego za utrzymanie platformy internetowe;,
administracj¢ danych 1 ksztaltowanie relacji z uczestnikami badan. Zespot skladat sie
z nastepujacych osob:

1. Kierownik projektu (autor pracy).

2. Sponsorzy projektu (zarzad posrednika: prezes i dyrektor finansowy).

3. Zespo6t techniczny (dyrektor techniczny, programisci, grafik, administrator serwerdw).

4. Zespo6t ds. marketingu.

Model koopetycji diadycznej nie wymagat udziatu posrednika. Rysunek 5.4 przedstawia
proces opracowywania modelu koopetycji i jego weryfikacj¢. Obejmowat on nastgpujace etapy:

1. Opracowanie modelu koopetycji.

2. Widrozenie wypracowanych wariantow.

3. Weryfikacja zastosowania modelu koopetycji sieciowej i diadycznej.

/ Etap 1

Opracowanie modelu
koopetycji w ujeciu
organizacyjnym

\ i finansowym

Wywiady
z 297 ekspertami

efektywnosci koopetycji

U/

p
v' Wypracowanie 2 wariantow
modelu koopetyciji;
v Okreslenie kryteriow pomiaru

Wdrozeni h Eksperyment, .
rozenie wpracowanyc koopetycji i efektow wspotpracy
wariantow konkurentow

/ Etap 2
Analiza sposobu wdrozenia modelu

278 przedsigbiorstw

N
-

Etap 3

/
N
"

Weryfikacja zastosowania
wypracowanych wariantow

Model koopetycji

Wywiady
Desk Research

Weryfikacja, porownania
i ocena

sieciowej i diadycznej

N

Rysunek 5.4. Proces opracowywania projektu modelu koopetycji i jego weryfikacji

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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5.3.1. Opracowanie modelu koopetycji

Pierwszy etap omawianej czgsci badan dotyczyt opracowania projektu modelu koopetycji
w ujeciu organizacyjnym i finansowym. Nawigzano w tym momencie do literatury przedmiotu,
biorgc pod uwage migdzy innymi wskazane przez A. Osterwaldera elementy modelu organizacji
kreatywnej takie, jak zespoly (kapitat ludzki), wiedza (kompetencje), czy tez empowerment
(wspotpraca dla wynikow, struktura miedzyfunkcjonalna, projekty, odpowiedzialnosc zespotu
oraz swoboda przeplywu informacji). Przeprowadzono wywiady z 297 ekspertami pracujacymi
w badanych podmiotach celem wspolnego poszukiwania najkorzystniejszych rozwigzan.
Rezultatem dziatan byto opracowanie 2 wariantéw modelu koopetycji: sieciowej i diadycznej.
Pierwotnym zalozeniem autora rozprawy byto opracowanie i wdrozenie koopetycji diadycznej,
a w tym celu zastosowano nastepujace etapy badan wspomagajacych wdrozenie modelu:

1. Identyfikacja nadwyzek i brakow w kapitale ludzkim.

2. Poréwnanie potencjalnych korzys$ci zastosowania modelu koopetycji do aktualnie

stosowanych rozwigzan przedmiotowych probleméw (rekrutacja, outsourcing lub inne).
3. Opracowanie procesu udostgpniania pracownikoéw i narzgdzi koopetycji.

Tabela 5.8. Struktura proby badawczej z uwzglednieniem lokalizacji i wielkosci
przedsigbiorstwa — etap projektu i weryfikacji modelu koopetycji
[278 podmiotow badanych w zakresie zastosowania modelu koopetycji]

Liczba podmiotow / respondentéw Polska Francja Niemcy Suma
/ projektow Male | Srednie | Duze | Male | Srednie | Duze | Male | Srednie | Duie
Liczba podmiotow 65 52 34 26 35 16 14 19 17 278
Liczba respondentow 71 28 23 17 19 14 9 22 29 297
Liczba projektow 74 168 212 32 138 155 15 30 87 911
Liczba
L 38 37 25 17 22 9 8 11 7 174
p podmiotow
o c :
>3 Liczba
© .2 42 28 23 17 19 14 9 15 15 182
=% respondentow
S
X Liczba
L 105 72 69 38 33 21 26 27 32 423
projektow
Liczba
. 20 10 7 5 7 5 3 6 7 70
T o ; podmiotow
g S > 52 |[Liczba
2 SESS ; 22 10 7 5 8 5 3 6 7 73
S g E respondentow
o .=
¥3S 5" [Liczba
o o 87 61 23 21 36 22 10 16 19 295
projektow
Liczba
x . 7 5 2 4 6 2 3 2 3 34
S g S E podmiotow
SNt E Liczba
2 S 27 . 7 5 5 4 7 2 3 2 7 42
Sy respondentow
S =) _
e § = Liczba
L 52 44 21 27 15 11 5 4 14 193
projektow

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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W trakcie opracowywania modelu i dyskusji z zaangazowanymi w badania podmiotami
okazalo si¢, ze Sposrod badanych, 182 ekspertow reprezentowalo organizacje zainteresowane
koopetycja sieciowd, a 115 ekspertow bylto przedstawicielami przedsiebiorstw zainteresowanych
wspolpracg z jednym konkurentem. Ekspertami byli pracownicy zajmujacy si¢ alokacja,
pozyskiwaniem, planowaniem, czy tez kontrolg zasobow ludzkich. Tabela 5.7 ilustruje strukturg
proby badawczej z podziatem na wielko$¢ przedsigbiorstwa, liczbe badanych organizacji,
projektow i respondentow. Podczas etapu opracowywania koopetycji diadycznej przez wzglad
na preferencje 115 badanych respondentéw zaproponowano im dwa rdézne warianty: model
ograniczonego zaufania i utworzenie wspoélnej bazy specjalistow IT.

Najwiece] podmiotéw bioracych udziat w badaniu zlokalizowanych byto w Polsce przez
wzglad na efektywniejsze dotarcie do kluczowych pracownikéw decyzyjnych. W wiekszosci
przypadkéw podmioty byly reprezentowane przez jednego eksperta z obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi lub zarzadzania projektami. W przypadku potrzeby uzyskania informacji
wykraczajacych poza kompetencje wspotpracujacych z autorem rozprawy ekspertow, wspierali
si¢ oni wiedzg i doswiadczeniem wlasciwych dziedzinowo specjalistow. Liczba udostepnianych
do analizy projektéw byla wysoka (koopetycja sieciowa — 423, koopetycja diadyczna przy
ograniczonym zaufaniu — 295, koopetycja diadyczna w oparciu o wspdlng baze specjalistow IT
— 193). Udostegpniono autorowi stosowna dokumentacje, a takze umozliwiono dokonanie
obserwacji 1 ograniczonego udziatu w projektach.

5.3.2. Wdrozenie wypracowanych wariantow

Drugi etap projektu i weryfikacji modelu koopetycji zwigzany byt z wdrozeniem
wypracowanych wariantow dotyczacych wspotpracy w formie sieciowej i diadycznej. Model
koopetycji sieciowej zastosowano w odniesieniu do 174 podmiotow, natomiast model koopetycji
diadycznej wdrozono w 104 podmiotach (zatozenie ograniczonego zaufania — 70 jednostek,
wspélna baza specjalistow IT — 34 jednostki). Zatozono ponadto dynamiczny wzrost
zainteresowanych platformg wykorzystang dla potrzeb modelu koopetycji sieciowej po
osiggnieciu pierwszych sukcesow. Z tego wzgledu wdrozenie narzedzia i jego pierwszy okres
funkcjonowania wymagaty przeprowadzenia fazy testowe;.

Podczas testow uzytkownicy mogli realizowa¢ proces udostgpniania i pozyskiwania
pracownikow przy jednoczesnej mozliwosci proponowania usprawnien procesu. W momencie,
gdy model koopetycji sieciowej absorbowat coraz wigksza liczbe konkurentéw zaproponowano
poszczegdlnym przedsigbiorstwom, ktore nie stanowily konkurencji dla aktualnych
uzytkownikéw, aby skorzystaty z platformy internetowej celem udostepniania 1 pozyskiwania
pracownikow. Posrednikowi zalezalo na zwigkszeniu liczby uzytkownikow w zwigzku
z prognozowaniem nowych mozliwosci komercyjnych. Istotng kwestig byto poréwnanie jako$ci
I czasu wdrozenia pracownikow konkurenta rynkowego w odniesieniu do udostepnionych
zasobow przez podmiot niebedacy konkurentem.
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W odniesieniu do wdrozenia modelu koopetycji diadycznej sytuacja wygladata inaczej,
gdyz badane 104 podmioty, tworzace 52 osobne uktady konkurentéw, posiadaty odmienne
wymagania i wizje podejmowanych dzialan. W tych uktadach nie wystgpowal posrednik,
a wykorzystywane narzedzia byly zroznicowane, w zaleznosci od preferencji zaangazowanych
przedsi¢biorstw. Analizowane podmioty dokonywaly wyboru koopetytora w wariancie
diadycznym na podstawie zréoznicowanych kryteriow. Chodzito o brakujgce technologie,
kompetencje, czy tez doswiadczenie, a w innych przypadkach wytacznie o kwestie zaufania.

Po okresleniu wstepnych warunkéw wymiany pracownikéw, ustalono narze¢dzia
wspomagajace kooperacje i siatk¢ kontaktow, czyli osob odpowiedzialnych za poszczegodlne
funkcje. Po zdeterminowaniu kwestii  organizacyjnych dokonano selekcji  zakresu
udostepnianych pracownikow. W dalszej kolejnosci wybrano zakres $§wiadczonych ustug przez
udostgpnianych pracownikow — do jakich zadan mogg by¢ dopuszczani. W koncowej fazie
wdrozenia modelu koopetycji diadycznej zdeterminowano warunki wspotpracy z konkurentem

zwigzane m.in. z kosztami i umowa lojalno$ciowa niwelujaca przejecia pracownikow.

5.3.3. Wenryfikacja efektow zastosowania modelu koopetycji sieciowej i diadycznej

Trzeci etap tej czgsci badan dotyczyt weryfikacji zastosowania wypracowanych wariantow
modelu koopetycji sieciowej 1 diadycznej. Dzialania w tym zakresie przeprowadzono od stycznia
2020 do marca 2021 roku. Wydtuzony okres badan w tym czasie zwiazany byt z okresem
pandemii i wprowadzonymi w tym czasie obostrzeniami, co znaczaco przyczynito si¢ na
mozliwosci kontynuowania wspolpracy z poszczegdlnymi przedsigbiorstwami/respondentami.
W 2020 roku przeprowadzono weryfikacj¢ uprzednio zebranych danych. Zrealizowano wywiady
z 297 ekspertami wyznaczonymi do wspotpracy w celu pozyskania informacji o skutkach
uczestnictwa w  koopetycji. Dokonano szczegoétowej analizy pozyskanych danych,
co skonfrontowano z opinig wymienionych ekspertéw. Porownano wyniki z uprzednio
stosowanymi metodami rozwigzywania problemow, co stanowito istotng wartos¢ zaréwno dla
badanych przedsigbiorstw, jak i realizacji celow i zalozen pracy. Zbadano rowniez zagadnienia
zwigzane z potencjalnymi negatywnymi efektami wdrozenia koopetycji.

Dokonano weryfikacji efektow wdrozenia modelu koopetycji i diadycznej wraz z 297
ekspertami badanych przedsiebiorstw. W celu weryfikacji efektow wdrozenia wypracowanych
modeli nalezalo opracowaé wskazniki stuzace do realizacji pomiarow. Rezultat pomiaru
efektywnosci miat okresli¢ celowos¢/zasadno$¢ udostepniania kapitatu ludzkiego. Odniesiono
si¢ do gléwnych zatozeh niniejszej rozprawy, stad kryteria dotyczyly zaréwno kapitatu
ludzkiego, jak 1 zarzadzania projektami IT. Wigkszo§¢ podmiotow byta reprezentowana przez
jednego respondenta, gdyz obustronnie uznano, iz kontakt z jedng osoba zaznajomiong
z tematem badan bedzie bardziej efektywny. Niemniej jednak zdarzaty si¢ podczas badan
sytuacje, gdy osoby te kontaktowaly si¢ ze swoimi wspdlpracownikami w celu wygenerowania
najbardziej adekwatnej odpowiedzi na uprzednio skierowane pytania.

- 136 -



W oparciu o0 Krytyczng analize literatury przedmiotu, przygotowano liste kryteriow
pomiaru efektywnosci dotyczacych obszaru zarzadzania kapitalem ludzkim w projektach
1 zarzadzania projektami IT wobec obu wdrazanych wariantow modeli. Nawigzano w tym
zakresie do hipotezy badawczej niniejszej rozprawy: koopetycja w zakresie udostgpniania
kapitatu ludzkiego w obszarze zwinnie realizowanych projektow zwigksza efektywnos¢
wykorzystania zasobow ludzkich i zarzgdzania przedsiewzigciami. Omawiane Kryteria pomiaru
efektywnosci byty nastepujace:

1. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w projektach:

a) Czas uzupelniania niedoborow,
b) Kkoszt uzupeniania niedoborow,
C) czas wdrozenia nowych pracownikow,
d) koszt wdrozenia nowych pracownikow,
e) liczba udostepnionych i zarezerwowanych pracownikow,
f) liczba nadgodzin,
g) koszt nadgodzin,
h) liczba rezygnacji pracownikow z pracy,
i) koszt posiadania niewykorzystanych roboczogodzin.
2. Zarzadzanie projektami IT:
a) dopelnienie termindw posrednich i finalnych,
b) zakonczenie projektéw w wyznaczonym budzecie,
c) wydanie produktu w terminie przy zachowaniu wymaganej jakosci,
d) liczba nowych projektow pozyskanych dzigki wspotpracy z konkurentami,
e) utracone korzysci (potencjalne projekty) przy braku wymaganych kompetenciji.

Ponizej przedstawiono charakterystyke wyszczegolnionych uprzednio kryteriow.
Czas uzupehiania niedoboréw pracownikow liczony byt od momentu zidentyfikowania
okreslonych brakow i podjecia decyzji o poszukiwaniu wsparcia zewngtrznego do rozpoczecia
pracy pozyskanego pracownika (liczba dni). Wskaznik ten byt poréwnywany do aktualnie
realizowanych rozwigzan w postaci uzupetniania niedoboréw. Koszt uzupelniania niedoborow
stanowil sume kosztow zawierajacych cen¢ ushugi konkurenta (stawka godzinowa pomnozona
przez liczbe przepracowanych godzin), koszt wdrozenia pracownika oraz ewentualne koszty
strukturalne w przypadku potrzeby zapewnienia pracy w siedzibie zamawiajgcego.

Czas wdrozenia nowych pracownikéw szacowany byt od rozpoczecia czynnos$ci
zwigzanych z wdrozeniem do momentu wszczecia prac na rzecz zamawiajacego. Pomiar ten
liczony byt w roboczogodzinach. Koszt wdrozenia nowych pracownikow, to suma kosztow
wdrozenia i dalszych szkolen w trakcie realizacji projektu (stawka godzinowa pracownikoéw

wdrazajacych pomnozona przez liczbe roboczogodzin zrealizowana na rzecz wdrazanego)>'.

%07 Ciekanowski Z. (2012), Proces adaptacji spoleczno-zawodowej nowego pracownika, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Administracja i Zarzadzanie 94:131-141, s. 131-141.
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Badanie dostgpnosci pracownikow polegalo na okresowym ustalaniu ich obcigzen na
najblizszy tydzien pracy (40 roboczogodzin). W przypadku, gdy realizacja zaleglych zadan
wyniesie dla kogo§ 10 roboczogodzin, wowczas pracownik jest dostepny w najblizszym
tygodniu w 30 roboczogodzinach, czyli 75% tygodniowego czasu pracy. Oprocz zaleglych zadan
projektowych mogg pojawi¢ si¢ absencje w postaci urlopow lub zwolnien lekarskich. Poziom
wykorzystania pracownikow byt liczony podobnie, jak dostepnos¢ pracownikéw, tyle ze odnosit
sie on do zrealizowanego tygodnia pracy™®.

Liczba i koszt nadgodzin zwiazane sg z dodatkowymi (ponadnormatywnymi) godzinami
pracy zrealizowanymi przez zespot projektowy. Rozliczenie liczby i1 kosztu nadgodzin
realizowane bylo po zakonczeniu kazdego miesigca kalendarzowego bez wzgledu na etap
realizowanej iteracji.>®.

Liczba rezygnacji pracownikéw z pracy dotyczyla osob, ktoére pod wptywem nadmiaru
nadgodzin lub braku stalej mozliwosci rozwoju wynikajacego z deficytu zadan do realizacji
zdecydowaly si¢ na odejscie z organizacji. Wigkszo$¢ z badanych przedsigbiorstw stosuje
wywiad z odchodzacymi pracownikami celem ustalenia przyczyn ich rezygnacji z pracy. Pomiar
ten liczony jest w skali jednego roku®".

Koszt posiadania niewykorzystanych pracownikow szacowany byt poprzez pomnozenie
liczby niewykorzystanych roboczogodzin z catkowitym kosztem utrzymania poszczegdlnych
pracownikow. Niewykorzystane roboczogodziny obliczano za pomoca odliczenia od
40 roboczogodzin tygodniowo uprzednio zmierzonego poziomu wykorzystania pracownikow.
Catkowity koszt utrzymania zawieral koszt wynagrodzen, premii, nagrod, a takze koszty
pracodawcy i koszty strukturalne®. Za nadgodziny pracownikéw wynikajace z potrzeby
wdrazania zmian narzuconych przez zleceniodawce przewaznie ptaci klient®*,

Realizacja terminéw posrednich 1 finalnych jest istotna ze wzgledu na spelnienie
podstawowych oczekiwan klientow. Realizacja termindw posrednich przez zespot projektowy,
tzw. kamieni milowych (z ang. milestones) liczona byta na koniec kazdego projektu. Natomiast
dopetienie termindow finalnych podsumowywano na koniec roku kalendarzowego. Wiedza na
temat przekroczonych terminow pozwalata na ustalenie punktow krytycznych w procesach

tworzenia np. oprogramowania i zwickszenie w tych momentach koncentracji zespotowej>*.

°% Hoffmann K., Gajda D. (2015), op. cit., s. 146-164.

°% Bury B. (2011), Praca w godzinach nadliczbowych jako obowiazek pracownika, C.H. Beck, s. 133-174.

10 Wyrzykowska B. (2008), Pomiar kapitatu ludzkiego w organizacji, Zeszyty Naukowe Szkoly Gloéwnej
Gospodarstwa Wiejskiego. Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej, 66:159-170, s. 159-170.

S Krajewska A., Kaczorowski P. (2008), Koszty pracy a wydajnos¢ pracy w przedsigbiorstwach przemystowych
w Polsce. Wyniki badan empirycznych, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 219:139-161, s. 139-161.
512 Na podstawie Nowak M. (2008), Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa,
s. 191-195.

513 Wilczewski S. (2017), Zarzadzanie terminowoscia w projektach. Wskazniki i narzedzia, Wydawnictwo SAN,
Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie 17/12(2):463-476, s. 463-476.
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Zakonczenie projektow w wyznaczonym budzecie jest kluczowe dla poszczegdlnych
przedsigbiorstw, ktére pod wptywem okreslonych, koniecznych zmian w projekcie, byty gotowe
na rezygnacj¢ z innych priorytetow celem zachowania uprzednio ustalonego kosztu catkowitego.
Tymczasem dla innych organizacji najwazniejszym okazat si¢ by¢ termin realizacji projektu,
natomiast budzet mogt zostaé przekroczony, gdy proponowane zmiany byly korzystne dla
klienta, czy tez uzytkownikéw koncowych. Pomiar ten obliczano poprzez sume¢ kosztow
wykraczajacych ponad ustalony budzet oraz procent odchylenia od planowanego budzetu®.

Uruchomienie produktu w terminie przy zachowaniu wymaganej jakosci miato na celu
sprawdzenie, czy kosztem dopeklienia finalnego terminu zanizono poziom jako$ci
poszczego6lnych elementow produktu. Sporzadzano list¢ wszystkich wymagan klienta, ktore byly
oceniane przez odbiorce produktu w skali punktowej od 0 do 7. Nastepnie weryfikowano,
czy realizacje poszczegdlnych wymagan klienta zostaly zrealizowane w terminach. .

Liczba nowych projektow pozyskanych dzigki wspotpracy z konkurentami okazata sie
szczegblnie istotnym pomiarem dla przedsigbiorstw realizujacych ekspansje rynku. Obliczenia
dokonywano na zakonczenie roku kalendarzowego. W sklad pomiaru wzigto pod uwage
wylacznie nowe projekty, ktore pozyskano dzieki powigkszeniu kapitatu ludzkiego pozyskanego
od konkurenta podczas przygotowywania oferty handlowej dla potencjalnych klientow>®,

Utracone korzysSci (potencjalne projekty) wynikajace z braku posiadania okre§lonych
pracownikow/kompetencji stanowity istotne zagrozenie dla organizacji, ktorej projekty
dobiegaty konca lub zostatly juz zakonczone, a nie nadgzano nad pozyskiwaniem nowych.
Przestdj w realizacji projektdéw nie zapewnial ciaggtosci pracy dla zespolu projektowego,
co skutkowalo spadkiem motywacji. Do pomiaru wzigto pod uwage liczbg potencjalnych
projektéow na koniec roku kalendarzowego, ktére przedsiebiorstwa utracily podczas udziatu
w przetargach/negocjacjach na rzecz innych organizacji ze wzgledu na brak posiadania
okreslonych pracownikow/kompetencji. W trakcie okresu potencjalny dostawca ma czas na
dostosowanie swoich mozliwosci do wymagan ofertowych. Brak wystarczajacego zakresu

kapitatu ludzkiego moze by¢ przyczyng wyeliminowania dostawcy z procesu517.

> parmenter D. (2015), Key performance indicators. Developing, implementing, and using winning KPIs, John
Wiley & Sons, USA, New Jersey, s. 25-42.

515 Albuoul B. (2017), Key performance indicators (KPIs) impact in project management, Business and Economics
Journal 8(3):1-3, s. 1-3.

518 Torbacki W., Torbacka M. (2015), KPI w systemach informatycznych dla branzy logistycznej, Instytut
Naukowo-Wydawniczy ,,TTS” Sp. z 0.0., TTS Technika Transportu Szynowego 22(12):1570-1574, s. 1570-1574.
517 Kerzner H. (2013), Project management metrics, KPIs, and dashboards. A guide to measuring and monitoring
project performance, John Wiley & Sons, USA, New York, s. 81-111.
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6. WYNIKI BADAN WSTEPNYCH I GLOWNYCH

W rozdziale skoncentrowano si¢ na prezentacji wynikow badan wstgpnych
i glownych dotyczacych kluczowych zagadnien zwigzanych z problemami stosowania zwinnych
metod zarzgdzania projektami IT w kontekScie zarzadzania kapitatlem ludzkim. Kluczowymi
kwestiami okazaly si¢ by¢ problemy bedace efektem wdrazania czestych zmian. W celu
realizacji zatozen pracy skoncentrowano si¢ na pozyskaniu danych empirycznych niezbgdnych
do opracowania zatozen modelu koopetycji. Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze na tym
etapie wizjg autora pracy byto opracowanie wylgcznie modelu koopetycji sieciowej. Poczatkowo
zaplanowano ustalenie podmiotéw spetniajacych nastepujace warunki:

1. Stosuja w zarzadzaniu projektami IT metody zwinne.

2. Sg konkurentami (podobne produkty dedykowane do podobnych klientow).

Nastepnie zalozono dokonanie identyfikacji probleméw wynikajacych ze stosowania
zwinnych metod zarzadzania projektami IT. Analiza tych probleméw wraz z uzyskang wiedza
podczas wywiadow z respondentami przeprowadzonych na etapie badan gtdéwnych miaty z kolei
przyczyni¢ si¢ do wypracowania modelu koopetycji sieciowej. Pierwotng wizja autora rozprawy
odnos$nie wymienionego modelu bylo utworzenie wspolnej bazy specjalistow IT w celu
udostepnienia nadwyzek pracownikow przez jak najwicksza liczb¢ konkurentow. Nastepnie
zaplanowano skonfrontowanie tej wizji z doswiadczeniami ekspertow w zakresie dotychczas
stosowanych metod rozwigzywania problemow nadwyzki i niedoboréw pracownikow.

6.1. Wyniki badan wstepnych

Badania wstepne polegalty na kompleksowej identyfikacji problemu badawczego.
Poczatkowo przeprowadzono analiz¢ sektora ICT na obszarze Polski, Niemiec, Francji, Belgii,
Czech, Anglii i Wegier pod katem sporzadzenia listy przedsigbiorstw dostarczajacych podobne
produkty na rynek obejmujacy podobnych klientow branzy e-commerce. Celem analizy miato
by¢ ustalenie podmiotow wytwarzajacych produkty w sektorze ICT, ktore w swojej dziatalnosci
mogly stosowa¢ zwinne metody zarzadzania projektami. Zatozeniem badan wstgpnych miato
by¢ uzyskanie odpowiedzi na nast¢gpujace pytania badawcze:

1. Jakie s3 przyczyny stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami?

2. Jakie problemy wynikajg ze stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami IT?

Zidentyfikowano 2271 organizacji dziatajacych w sektorze ICT, ktore zdaniem autora
rozprawy, mogly wykorzystywaé¢ zwinne metody zarzadzania projektami. Pewna czgs¢ tych
podmiotdow byta autorowi juz znana ze wzgledu na wspdlnie realizowane projekty
lub udziat w wydarzeniach biznesowych, co ulatwilo nawigzanie kontaktu z docelowymi
respondentami. Natomiast wobec pozostatych organizacji nalezalo przygotowaé odpowiednie
dziatania prospektingowe. W praktyce oznaczalo to wykonanie wielokrotnych préb nawigzania
kontaktu z dostgpnymi przedstawicielami tych organizacji. Dzigki temu ustalono 2794

przedstawicieli przedsigbiorstw mogacych stanowi¢ rolg respondentdéw podczas realizacji badan.
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Dla potrzeb badan przygotowano kwestionariusz ankiety (zatacznik 1) dotyczacy migdzy
innymi identyfikacji tych podmiotow, ktore stosuja zwinne metody zarzadzania projektami IT.
Badanie dedykowano tym jednostkom, ktoére stosuja zwinne metody. Przeprowadzono sondaz
diagnostyczny wybranych jednostek, ustalono rodzaje wdrozonych zwinnych metod i problemy
wynikajace z ich stosowania. Ankiety byly wysytane na otrzymane od 2794 respondentow
adresy poczty elektronicznej (osoby te reprezentowaty 2271 jednostek). Respondenci odsytali
wypehione ankiety w postaci pliku elektronicznego lub preferowali przeprowadzenie rozmowy
telefonicznej. Przeprowadzony sondaz wykazal, ze sposréd 2271 badanych podmiotow,
1843 przedsigbiorstwa stosowaty zwinne metody zarzadzania projektami IT. W przypadku
niektorych przedsigbiorstw udziat w badaniach brato dwoch respondentow.

Wykres 6.1 ilustruje struktur¢ respondentow ze wzglgdu na zajmowane Stanowiska
w badanych przedsigbiorstwach stosujacych zwinne metody zarzadzania projektami IT.
Kierownicy projektu stanowili najwigksza grupe badanych (38% z wszystkich respondentow).
Wszystkie z wymienionych stanowisk dotycza zarzadzania projektami. Zatozono, ze kazda
osoba przekazala podczas wywiadu wiarygodne informacje. Dyrektorzy PMO
(15% respondentow), pomimo strategicznego poziomu stanowiska, s zazwyczaj zorientowani
w szczegotowej problematyce projektow. Kierownicy programu (6% respondentow) zarzadzali
z poziomu strategicznego calym asortymentem projektow w roznych dziedzinach
funkcjonalnych. Z kolei kierownicy portfolio (3% respondentow) koordynuja projekty od strony
zarzadzania 1 priorytetyzacji poszczegélnych zadan. Liderzy projektu (8% respondentow)
w wigkszosci przypadkow zarzadzali jednym lub maksymalnie dwoma projektami.

M Kierownik programu
M Kierownik portfolio

B Kierownik projektu

B Koordynator projektu
M Lider projektu

W Wiasciciel produktu

= Dyrektor PMO

Wykres 6.1. Struktura badanych respondentéw w ramach badan wstepnych
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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6.1.1. Przyczyny stosowania zwinnych metod zarzqdzania projektami

W poczatkowej fazie badan ustalono, ze sposrod 2271 badanych przedsigbiorstw 1843
organizacje stosuje zwinne metody, czyli okoto 81% z calej proby badanych podmiotow.
W ankiecie zawarto prosbe¢ o wskazanie przyczyn wdrozenia zwinnych —metod.
2512 respondentéw z 1843 podmiotdw mialo mozliwos¢ wskazania dowolnej liczby przyczyn
wykazanych w tabeli 6.1. Najwazniejszymi przyczynami okazaly si¢ by¢ potrzeba stalej
wspolpracy z klientem (2434 wskazania), zmieniajace si¢ wymagania klienta (2169 wskazan),
zwigkszenie elastycznosci i adaptacyjnosci (1959 wskazan) oraz zmniejszenie poziomu
sformalizowania procesow (1593 wskazania). Stata wspotpraca z klientem moze rozwingé
produkt we wlasciwym kierunku. Z kolei coraz wigksze i dynamicznie zmieniajace si¢
wymagania uzytkownikéw koncowych powoduja potrzebe zwigkszenia elastycznosci.
Tworzenie innowacyjnych i wartosciowych rozwigzan okazato si¢ kolejng przestanka do
zastosowania zwinnych metod. Zapewnienie zgodno$ci z rzeczywisto$cig zwigzane jest
z iteracyjnym podejsciem i cyklicznym dopasowywaniem kolejnych wersji produktu do
rzeczywistych warunkow jego zastosowania. Dynamiczne otoczenie zwigzane jest nie tylko ze
zmieniajacymi si¢ wymaganiami rynku, ale rowniez wplywem rozwoju konkurencji
I zastosowaniu nowych technologii. Minimalizacja kosztoéw 1 ryzyka jest standardem
stosowanym w zarzadzaniu projektami, aczkolwiek przy wdrozeniu zwinnych metod zwigkszaja

si¢ szanse na realizacj¢ tego zalozZenia.

Tabela 6.1. Przyczyny wdrozenia zwinnych metod przez badane podmioty

Przyczyny wdrozenia zwinnych metod zarzadzania projektami Liczba & pr()by-
wskazan badawczej
Potrzeba statej wspolpracy z klientem 2434 96,89
Zmieniajace si¢ wymagania klienta 2169 86,35
Zwickszenie elastycznoéci i adaptacyjnosci 1959 77,99
Zmniejszenie poziomu sformalizowania procesow 1593 63,42
Tworzenie innowacyjnych i wartoSciowych rozwigzan 822 32,72
Zapewnienie zgodnosci z rzeczywistoscia 477 18,99
Dynamiczne otoczenie 473 18,83
Minimalizacja kosztéw 411 16,36
Utworzenie samogrupujacych si¢ zespolow 303 12,06
Zorientowanie zespotdw na dostarczaniu funkcjonalno$ci 255 10,15
Zapewnienie satysfakcji klienta 176 7,01
Zapewnienie prostoty organizacyjnej 134 5,33
Potrzeba wykorzystania podejscia zdecentralizowanego 77 3,07
Minimalizacja ryzyka 71 2,83

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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6.1.2. Problemy wynikajgce ze stosowania zwinnych metod zarzgdzania projektami IT

W celu ustalenia przedmiotowych probleméw w pierwszej kolejnosci przeprowadzono
analize literatury w tematyce zarzadzania projektami IT przy zastosowaniu zwinnych metod
oraz zarzadzania kapitatem ludzkim. Na podstawie uzyskanej wiedzy ustalono obszary, wedlug
ktérych zaplanowano w dalszym etapie badan klasyfikacje zidentyfikowanych problemoéow:

1. Zasady zwinnosci.

Stosowanie sprintow.
Zbieranie wymagan.
Tworzenie rejestru produktu.
Role w zespole projektowym.
Planowanie zadan do realizacji.

N o ok W

Problemy zwigzane z kapitatem ludzkim.

W oparciu o analiz¢ literatury sporzadzono list¢ probleméw przyporzadkowanych do
uprzednio ustalonych obszar6w. W ramach sondazu diagnostycznego 2512 respondentéw
wskazato istotne z ich punktu widzenia problemy przy uwzglednieniu podziatu na wymienione
obszary (zatacznik 1). Respondenci uzupehnili otrzymang liste 0 dodatkowe problemy bazujac na
swoim doswiadczeniu zawodowym. W efekcie uzyskano zbiér problemoéw, ktore nastepnie
sklasyfikowano zgodnie z zaprezentowanymi respondentom obszarami (tabela 6.2).
Zidentyfikowano problemy dotyczace stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami.

Tabela 6.2. Zidentyfikowane problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami IT
Obszar Problem

Dodatkowy koszt wynikajacy ze zmian

Niekonczace si¢ zmiany i kolejne wizje w modelu przyrostowym

Spadek poziomu wykorzystania zasobéw wynikajacy ze zmian

Zmienno$¢ Wizji produktu

Spadek motywacji zespotu wynikajacy ze zmian

Czgste planowanie w podej$ciu iteracyjnym

Niepewnos$¢

Wymuszony pospiech oraz spadek jakos$ci pracy i prognoz wynikajace ze zmian

Czgste poszukiwanie wiedzy wynikajace ze zmian

Trudnos$¢ w identyfikacji uzytecznej zmienno$ci

Redukcja niepewno$ci wymaga zaangazowania dodatkowych zasobow

Woeczesniejsze zakonczenie prac podczas trwania sprintu uwalnia zasoby, ktore nie sa

efektywnie wykorzystane

Klient, ktory nie stosuje agile, wymusza zmiany podczas sprintu

Stosowanie Kroétkie okresy prac zwigkszaja iloé¢ informacji zwrotnych klienta oznaczajacych zmiany
sprintow Ograniczenia czasowe krotkich iteracji eliminuja mozliwo$¢ kontynuacji spontanicznych

inicjatyw tworczych

Ograniczanie zb¢dnego perfekcjonizmu pomnaza zmiany w sprintach

Wymuszanie priorytetdw na kolejny sprint zaktoca wizje catosci projektu

Zbyt ogdlne opowiesci uzytkownika — brak jasnego kierunku dziatan

Zasady

zwinnosci

\f/blri?nair?l Brak spojnoéci wymagan tworzy zbyt wiele alternatyw rozwigzan
ymag Niepewnos$¢ wizji klienta wptywa na niepewnos$¢ zespotu produkcyjnego
. Brak wymaganej szczegdtowosci wptywa na zwielokrotnienie liczby zmian
Tworzenie - - - - —T ——
reiestru Wiele produktow dedykowanych jednemu zespotowi mnozy liczbg spotkan zwigzanych
or é duktu z planowaniem i kontrolg — obnizony czas produkcji

Konflikt priorytetéw biznesowych z priorytetami ekspertow
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Duze produkty mnoza liczbg zmian poprzez wzrost liczby wizji dotyczacych poszczegdlnych
cech i modutow produktu
Czeste konflikty i zréznicowane tempo realizacji zadan wynikajace z koniecznoS$ci
wspoéldzialania wielu zespotow
Klienci, wilasciciele produktu i zespét produkeyjny, posiadajg odmienng wizje rejestru
produktu
Duze produkty utrudniajg planowanie sprintow i prognozy zmian
Sponsorzy projektu destabilizujg rytm pracy, wymuszajg priorytety i zmiany
Role Wiasciciel produktu ogranicza mozliwos$ci pozyskiwania informacji i realnego planowania
produkcji
w zespole T - -
projektowym Mnogosc 1nteresgr1uszy oznacza <.:haotycz.n.e zmiany '
Zespot produkcyjny posiada odmienne wizje jakosci produktu w stosunku do biznesu,
co stanowi przyczyne konfliktow
Utrudnione planowanie wielkosci kapitatu ludzkiego
Planowanie Czgste zmiany wymuszaja czgste zmiany planow
zadan do Nadmiar czasu poswigcany jest na planowanie
realizacji Planowanie produktu czgsto ulega zmianom
Planowanie dlugoterminowe jest niemozliwe
Problemy Czgste zmiany wplywaja na spadek efektywnos$ci wykorzystania zasobow
utrudniajace Czgste zmiany wymuszajg korzystanie z outsourcingu
zarzadzanie Iteracyjne podejscie utrudnia roztozenie kapitatu ludzkiego na dlugoterminowe zadania
kapitatem Niepewno$¢ stwarza konflikty pomiedzy produkcjg a biznesem
ludzkim Nadmierna elastyczno$¢ i niska formalno§¢ zmniejsza motywacje i jakos¢ pracy

Przeprowadzenie dalszych badan okazalo si¢ w pelni uzasadnione, gdyz na podstawie

Zrédlo: Opracowanie wlasne

danych zawartych w tabeli 6.2 ustalono, ze w uzyskanych odpowiedziach zawarte sa problemy
wplywajace na kapitat ludzki. Problemy te przedstawiono w tabeli 6.3.

Tabela 6.3. Zidentyfikowane problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami IT

wptywajace na kapitat ludzki

Obszar

Problem

Zasady zwinnosci

Spadek poziomu wykorzystania zasobow wynikajacy ze zmian

Spadek motywacji zespotu wynikajacy ze zmian

Niepewno$¢ 1 zwigzane z tym zaangazowanie dodatkowych zasobow

Wymuszony po$piech oraz spadek jakosci pracy i prognoz wynikajace ze zmian

Stosowanie sprintow

Wczesdniejsze zakonczenie prac podczas trwania sprintu uwalnia zasoby, ktore nie sg
efektywnie wykorzystane

Zbieranie wymagan

Niepewno$¢ wizji klienta wptywa na niepewnos¢ zespohu produkcyjnego

Tworzenie rejestru

Konflikt priorytetow biznesowych z priorytetami ekspertow

Czeste konflikty i zr6znicowane tempo realizacji zadan wynikajgce z koniecznosci

kapitatem ludzkim

produktu wspotdziatania wielu zespolow
Role Sponsorzy projektu destabilizuja rytm pracy, wymuszaja priorytety i zmiany
w zespole Zespot produkceyjny posiada odmienne wizje jakosci produktu w stosunku do biznesu,
projektowym co stanowi przyczyne konfliktow
Planowan!e zggian do Utrudnione planowanie wielkos$ci kapitatu ludzkiego
realizacji
Probl Czgste zmiany wptywaja na spadek efektywnosci wykorzystania zasobow
roviemy Czgste zmiany wymuszaja korzystanie z outsourcingu
utrudniajace - o - — - - - -
sarzadzanic Iteracyjne podejscie utrudnia rozlozenie kapitatu ludzkiego na dlugoterminowe zadania

Niepewnos¢ stwarza konflikty pomigdzy produkcja a biznesem

Nadmierna elastyczno$¢ i niska formalno§¢é zmniejsza motywacje¢ i jako$¢ pracy

Zrodto: Opracowanie wlasne
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6.2. Wyniki fazy I badan glownych

Podczas realizacji badan gléwnych podstawowym zatozeniem bylo zweryfikowanie,
jaki wptyw majg zwinne metody na zarzadzanie kapitatem ludzkim i zarzadzanie projektami IT.
Uzyskano wiedz¢ dotyczaca kluczowych problemow, co postuzylo do sformutowania ich
rozwigzania w postaci zaproponowanego modelu koopetycji opartego na wynikach badan.

Faza I badan glownych zwigzana byta z oceng znaczenia uprzednio zidentyfikowanych
I pogrupowanych probleméw zwinnych metod zarzadzania projektami. Zastosowano sondaz
diagnostyczny z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety (zatgcznik 2), ktory przestano do
respondentow droga elektroniczng. W niektorych przypadkach odpowiedzi uzyskano za
posrednictwem rozmowy telefonicznej. 711 respondentéw z 405 badanych przedsigbiorstw
dokonato oceny znaczenia tych problemow (zidentyfikowanych na podstawie wczesniejszych
analiz, ktérych wyniki przedstawiono w tabeli 6.2. Redukcja respondentéw 1 przedsigbiorstw
nastgpita po weryfikacji, ktore ze zidentyfikowanych problemoéw zwinnego zarzadzania
projektami dotycza kapitatu ludzkiego. Respondentami na tym etapie byli specjali$ci zajmujacy
si¢ zarzadzaniem projektami oraz zarzadzaniem kapitalem ludzkim. Ocene¢ przeprowadzono
w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato najmniejsze, a 7 najwicksze zagrozenie dla realizacji
projektu. Uzyskane wyniki przedmiotowej oceny przedstawiono w tabeli 6.4.

Tabela 6.4. Wyniki oceny problemow wynikajacych z korzystania ze zwinnych metod
zarzadzania projektami — podstawowe statystyki opisowe uzyskanych wynikoéw badan

Srednia : oz e
Obszar Problem ocena Odchylenie Mediana | Yartes¢ | Wartos¢
[1-7] standardowe min. maks.
Dodatkowy koszt wynikajacy ze zmian 6,87 0,36 7 5 7
Niekonczace si¢ zmiany i kolejne wizje 661 064 7 4 7
w modelu przyrostowym ' '
Spadek poziomu wykorzystania zasobow 655 069 7 3 7
wynikajacy ze zmian ' '
‘5 Zmienno$¢ wizji produktu 6,55 0,77 7 4 7
‘é Spadek motywacji wynikajacy ze zmian 6,16 1,08 7 4 7
g Czeste planowanie w podejéciu iteracyjnym 5,74 0,82 6 3 7
3 Niepewnosé 5,23 1,13 5 3 7
z Wymuszony pospiech oraz spadek jakosci
2 pri?llcy i progyngz vlz/ynikajqce zpe zmiajm 5,06 1,49 5 3 !
N Czgste poszukiwanie wiedzy wynikajace ze 468 147 5 5 7
zZmian ' '
Trqdnos'(l: w identyfikacji uzytecznej 326 139 3 1 6
zmienno§ci ' '
Redukcja niepewnosci wymaga 235 103 2 1 4
zaangazowania dodatkowych zasobow ' '
Wezesniejsze zakonczenie prac bez
zapewnienia kolejnych zadan 6,84 0,37 ! 6 !
= Klient, ktory nie stosuje agile, wymusza 668 047 7 6 7
2 zmiany podczas sprintu ' '
g Krotkie okresy prac zwigkszaja liczbe 597 103 6 4 7
° zmian ze strony klienta ' '
'g Krotkie iteracje ograniczaja spontaniczne 442 137 4 2 7
% inicjatywy tworcze ' '
2 Ograniczanie zbednego perfekcjonizmu
A pomnaza zmiany w sprintach 4,29 0,92 4 3 6
Wymuszanie priorytetow na kolejny sprint 329 092 3 2 5
zaktoca wizje catosci projektu ' '
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Zbyt ogolne opowiesci uzytkownika — brak

) . o 3,10 0,95 3 2 5
g jasnego kierunku dziatan
g% Brak spdjnosci wymagan tworzy zbyt wiele
(S
2 § alternatyw rozwiazan 2,90 106 8 ! 4
N = Niepewnos¢ wizji klienta wptywa na 239 125 2 1 5
niepewnos$¢ zespotu produkcyjnego ' '
Brak wymaganej szczegbtowosci wptywa 665 048 7 6 7

na zwielokrotnienie liczby zmian

Wiele produktow dedykowanych jednemu
zespotowi mnozy liczbe spotkan i kontroli 6,45 0,64 7 5 7
— obnizony czas produkcji

Konflikt priorytetow biznesowych

z priorytetami ekspertow

Duze produkty mnoza liczb¢ zmian poprzez
wzrost liczby wizji dotyczacych 4,19 1,25 4 2 6
poszczegdlnych cech i modutéw produktu
Czgste konflikty i zréznicowane tempo
realizacji zadan wynikajace z koniecznosci 2,71 1,17 3 1 5
wspotdziatania wielu zespotow
Odmienna wizja rejestru produktu

5,48 0,68 5 5 7

Tworzenie rejestru produktu

interesariuszy projektu 245 110 2,5 1 4
Duze produkty utrudniajg planowanie 13 150 ) . ,
sprintdw i prognozy zmian ' )

Sponsorzy projektu zaburzajg rytm pracy, 6.32 059 5 s ;

wymuszajg priorytety i zmiany
Wihasciciel produktu ogranicza mozliwosci
pozyskiwania informacji i realnego 4,03 0,63 4 3 5
planowania produkcji
Mnogos¢ interesariuszy oznacza

Role
w zespole
projektowym

- 3,84 0,96 4 2 5
chaotyczne zmiany
Odmlenr}a wizja jakosci produ1.<tu 3,32 0,79 3 2 5
programistow w stosunku do biznesu
Utrudnione planowanie wielko$ci mocy 6,90 0,29 7 6 7
przerobowych
_g Czqs’te zmiany wymuszajg czg¢ste zmlany 671 046 7 6 7
g planow
S Nadmiar czasu po§wigcany jest na 6,35 0,57 6 5 7
< planowanie
o Planowanie produktu czgsto ulega zmianom 6,10 0,30 6 6 7
P_lanovygme dlugoterminowe jest 3,87 1,22 4 1 5
niemozliwe
Czeste zmiany wptywajg na spadek
3 e efektywnosci zarzadzania kapitatem 6,77 0,42 7 6 7
& 8 ludzkim w projektach
g .g Czgste zmiany wymuszaja korzystanie 674 044 7 6 7
S S E | zoutsourcingu ‘ ‘
S © x5 | Iteracje utrudniajg roztozenie ludzi na
SET . . 6,39 0,49 6 6 7
£ § 2 | dlugoterminowe zadania
[Pse) . 71 - B
= g Nlepewr}osc s.twarza konflikty pomiedzy 5,10 121 6 3 6
E § produkcja a biznesem
Nadmierna elastyczno$¢ i niska formalnos¢ 352 0,81 4 5 5

zmniejsza motywacj¢ i jako§¢

Zr6dto: Opracowanie wtasne

W przypadku probleméw dotyczacych obszaru zasad zwinnosci najwyzsza $rednia ocena,
tj. 6,87, dotyczyta opcji ,,dodatkowy koszt wynikajacy ze zmian”, gdzie odchylenie standardowe
wyniosto 0,36. W obszarze stosowania sprintdéw najwyzsza $rednig oceng, tj. 6,84 przypisano
wczesniejszym zakonczeniom prac bez mozliwo$ci zapewnienia kolejnych zadan (odchylenie
standardowe 0,37). Tak niska rozbiezno$¢ ocen $wiadczyta o tym, iz okre$lone problemy

stwarzaly trudno$ci zaréwno dla specjalistow technicznych, jak i1 kadry zarzadzajacej projektami.

- 146 -



Odnos$nie do zbierania wymagan s$rednie oceny byty niskie, a najwyzsza z nich, tj. 3,10,
dotyczyta zbyt ogbélnych opowiesci uzytkownika. W obszarze tworzenia rejestru produktu
najwyzsza $rednia ocena, tj. 6,65, zwigzana byla z brakiem wymagane] szczegotowosci,
ktory wplywa na zwielokrotnienie liczby zmian. Wedhlug ankietowanych dotyczyto to gtownie
klientow posiadajacych jedynie ogdlng wizje produktu bez opisu wigkszosci z jego
funkcjonalnosci. W przypadku roli w zespole najwiecej wskazan dotyczyto sponsorow projektu,
co jednoczesnie stanowito najwyzszg $rednig oceng, tj. 6,32. W obszarze planowania jako
najwigkszy problem respondenci wskazali utrudnienia zwigzane z planowaniem wielko$ci mocy
przerobowych ($rednia ocena 6,90). Natomiast problem spadku efektywnosci zarzadzania
kapitatem ludzkim w projektach pod wplywem zmian zidentyfikowano jako najwazniejszy
sposrod probleméw utrudniajgcych zarzadzanie kapitatlem ludzkim ($rednia ocena 6,77).

6.3. Wyniki fazy II badan gléwnych

Faza II badan glownych dotyczyla szczegétowego i poglgbionego zapoznania sig
z wptywem probleméw zwinnego zarzadzania projektami na zarzadzanie kapitalem ludzkim.
Przeprowadzono wywiady poglebione, obserwacje wybranych projektow i burze mozgow
z uczestnikami zespolow projektowych. Celem tego etapu w dalszym ciagu bylo réwniez
zainteresowanie respondentow modelem koopetycji i dgzenie do wspdlnego wypracowania jego
finalnej koncepcji. Powiadomiono badanych miedzy innymi o koniecznos$ci przeprowadzenia
burzy mézgoéw z zespoltami produkcyjnymi, uzyskania informacji o $rednich wynagrodzeniach
poszczegblnych pracownikéw i1 kosztach pracodawcy wynikajacych z ich zatrudnienia. Zapytano
réwniez o mozliwos¢ wyznaczenia ekspertow obszaru zarzadzania projektami i kapitatem
ludzkim w celu udzielenia wsparcia od strony merytorycznej. Wykres 6.2 przedstawia strukture
stanowisk respondentéw. Autor niniejszej rozprawy dysponowat dostepem do 659 respondentow
wspierajacych badania, udzial w projektach i obserwacje. Kierownikiem zasobow (ang. resource

manager) jest osoba zarzadzajaca dostepnoscia i alokacja pracownikow).

B Kierownik projektu

B Kierownik zasobdéw
Kierownik HR

B Kierownik ds. rekrutacji

m Kierownik ryzyka

Wykres 6.2. Struktura stanowisk respondentow/ekspertow Il fazy badan gtdéwnych
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Niestety okoto 24% z podmiotow stanowiacych probg badawcza fazy I badan gtownych
zrezygnowalo z kontynuowania udziatu przez wzglad na konieczno$¢ pozyskania bardziej
szczegbdtowych informacji oraz tak zwanych wrazliwych danych (np. wielko$¢ wynagrodzenia).
Jako gtowna przyczyne ich rezygnacji wskazywano koniecznos$¢ przekazania wrazliwych danych
w potaczeniu z zaktadang potencjalng wspolpracg z konkurencja. W zwigzku z tym na tym etapie
proéba badawcza zostata zredukowana do 307 przedsigbiorstw, ktore z kolei zapewnity
mozliwo$¢ kontaktu z 347 ekspertami z obszaru zarzadzania projektami i 312 ekspertami
z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim (w sumie 659 respondentéw). Umozliwiono réwniez
bardziej wnikliwa obserwacje 944 projektow IT, ktorych poszczeg6lni uczestnicy (2304 osoby)
zostali wyznaczeni do udziatu w przeprowadzeniu burzy mozgoéw. Wiedza wspdlpracujacych
ekspertow przyczynita si¢ do identyfikacji i analizy kluczowych probleméw wplywajacych na

zarzadzanie projektami IT oraz zarzadzanie kapitatem ludzkim.

B Administrator Systeméw
B Analityk Biznesowy

H Architekt

H Grafik

B Programista Back-End

M Programista Front-End
W Tester Automatyczny

1 Tester Manualny

Wykres 6.3. Struktura badanych specjalistow w ramach przeprowadzonych burz mézgow

z zespotami produkcyjnymi
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Podjeto poglebione analizy problemow, istotnych z perspektywy przeprowadzanych badan,
wptywajacych niekorzystnie na zarzadzanie kapitalem ludzkim. Wykres 6.3 ilustruje strukture
2304 uczestnikow burz mozgéw w celu omodwienia tych problemoéw. Najwigksza liczbe

uczestnikow stanowili programisci (back-end — 27% 1 front-end — 22%)).
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6.3.1. Problemy braku mozliwosci przypisania zadan dostepnym pracownikom

Podczas niniejszego etapu badan zastosowano sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety (zalacznik 3) na probie 659 respondentéow z 307 podmiotéw na
podstawie 944 analiz projektow. Dokonano analizy sytuacji, gdy powstaja nieplanowane
dostepnosci pracownikdw bez mozliwosci nadania im kolejnych zadan. Czestotliwos¢
zakonczenia zadan przed zakonczeniem roznej dtugosci sprintéw przedstawiono w tabeli 6.5.
Omawiany problem pojawiatl si¢ we wszystkich analizowanych projektach. Przedwczesne
zakonczenie zadan przez zespot produkcyjny wystepujace w kazdym sprincie dotyczylo 415
projektow (44% z badanych ogétem). W okoto 6,8% projektach omawiany problem wystgpowat
rzadziej, niz co trzeci sprint. Zanotowano réznice w czestotliwosci pojawiania si¢ problemu
w zaleznosci od dlugo$ci sprintu. Przedwczesne zakonczenie zadan wystepujace w kazdym
sprincie posiadato nast¢pujacy udzial w odpowiedniej dtugosci iteracji: 1-tygodniowy = 8,6%,
2-tygodniowy = 43,8%, 1-miesigczny = 46,8%, innej dtugosci = 0,8%.

Tabela 6.5. Wystepowanie przedwczesnych zakonczen zaplanowanych zadan w roznej dtugosci
sprintach (na podstawie analizy 944 projektow)

Dlugosé sprintu | W kazdym sprincie | Co drugi sprint Co trzeci sprint Rzadziej Nigdy
1 tydzien 32 (3,4%) 138 (14,6%) 58 (6,1%) 27 (2,9%) 0
2 tygodnie 163 (17,3%) 142 (15%) 94 (10%) 35 (3,7%) 0
1 miesiac 174 (18,4%) 47 (5%) 18 (1,9%) 2 (0,2%) 0
Inny 3 (0,3%) 7 (0,7%) 4 (0,4%) 0 0

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Podmioty posiadajace dostepnych pracownikow analizuja obcigzenia poszczegodlnych
projektow w celu uzupetniania brakéw w projektach poprzez optymalng alokacj¢ pracownikow.
Kolejnym dziataniem jest poszukiwanie nowych przedsiewzig¢, na co przewaznie potrzebny jest
odpowiednio dtugi czas. Nie zawsze jednak przedsigbiorstwa dysponowaty mozliwosciami
przydzielania pracownikow do innych projektow. Zapytano respondentow podczas
przeprowadzonych burz mézgéow o kwesti¢ przydzielania zadan niezwigzanych z projektami dla
aktualnie dostepnych pracownikéw. Wedlug nich dostgpnym pracownikom zazwyczaj deleguje
si¢ nastepujace zadania:

1. Szkolenia z zakresu wybranych technologii.

Szkolenia innych pracownikow.

Analiza 1 usprawnianie procesow.

Porzadkowanie stanowisk pracy i biura.

Organizacja burzy mozgow i dyskusji w celu udoskonalania organizacji.

Wsparcie dziatéw marketingu 1 sprzedazy w zakresie prezentacji i ofert handlowych.

N o gk~ wN

Wsparcie dziatéw HR i rekrutacji w ramach usprawnienia doboru pracownikow.
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Badanie dostgpnosci, przeciazenia i alokacja pracownikéw sa istotne ze wzgledu na
kontrole efektywnos$ci zarzadzania kapitalem ludzkim. W niektorych jednostkach powierza sie
dane obowiazki konkretnej osobie, co w rezultacie prowadzi do przejrzystych dziatan.
W pozostatych, preferujacych catkowite podporzadkowanie si¢ metodzie zwinnej, alokacja
pracownikow odbywa si¢ podczas burzy moézgéw. W rezultacie moze to prowadzi¢ do
konfliktow, braku obiektywnej oceny sytuacji oraz kluczowej roli decyzyjnej pracownikow
posiadajacych wigksza sile¢ przebicia. Dlatego warto wprowadzi¢ do samogrupujacego si¢
zespotu osobe rozstrzygajaca w omawianym zakresie. Zidentyfikowano stanowiska zajmujace
si¢ przegladem dostgpnosci, przecigzeniami i alokacja kapitatu ludzkiego, do ktorych naleza:
dyrektor rozwoju oprogramowania, dyrektor PMO, kierownik programu, kierownik projektu,
IT manager, resource manager (kierownik zasobow), lider zespotu.

Wykres 6.4 ilustruje strukture stanowisk odpowiadajgcych za zarzadzanie projektami IT
zidentyfikowanych w badanych przedsigbiorstwach. Najwigkszy udzial stanowisk dotyczyt
pozycji specjalisty — 20%, eksperta — 19% i mtodszego specjalisty — 18%. Stanowisko
dyrektora wystepowato najrzadziej, tj. 4% z wszystkich objetych badaniem.

B Dyrektor

M Kierownik / Koordynator
W Ekspert

M Lider zespotu

M Starszy specjalista

1 Specjalista

Mtodszy specjalista

Wykres 6.4. Struktura stanowisk odpowiadajacych za zarzgdzanie projektami
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Przeprowadzono ponadto badania raportéw i systeméw wspomagajacych zarzadzanie 944
projektami w zakresie rejestracji czasu pracy w obregbie 307 badanych podmiotéw. Celem badan
byto uzyskanie $redniej miesigcznej liczby niewykorzystanych roboczogodzin przez zespot
projektowy w podziale na poziomy stanowisk (tabela 6.6). Ich analiza wykazata, ze osoby
pracujace na stanowisku miodszego specjalisty nie posiadaty zadan do realizacji w $redniej
liczbie 32,14 roboczogodzin (rbg) miesiecznie ($rednia z okresu 7 miesigcy badan). Przyczyny
zaistniatej sytuacji byly nastgpujace: przedwczesne zakonczenie zadan w sprintach, oczekiwanie
na informacj¢ zwrotng ze strony klienta 1 brak zadan o niskim poziomie skomplikowania,
ktore mozna przypisa¢ miodszemu specjaliscie. Nastepne w kolejnosci niewykorzystane
poziomy stanowisk, to specjalista (§rednio 24,02 rbg) i starszy specjalista (§rednio 19,77 rbg).
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Tabela 6.6. Srednia miesieczna liczba niewykorzystanych roboczogodzin do realizacji zadan

projektowych w podziale na poziomy stanowisk (na podstawie analizy 944 projektow)

Poziom stanowiska _ Srednia miesieczna liczba _

niewykorzystanych roboczogodzin
Mtodszy specjalista 32,14
Specjalista 24,02
Starszy specjalista 19,77
Kierownik/Koordynator 16,18
Lider zespolu 12,45
Ekspert 10,92
Dyrektor 0

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Podczas przeprowadzonych badan zapytano respondentdéw o S$rednie miesigczne
wynagrodzenia brutto 1 pozostate koszty pracodawcy, dotyczace poszczegdlnych pozioméw
stanowisk. Pozostale koszty pracodawcy zawieraly koszty zwigzane z zatrudnieniem
pracownika, a takze koszty strukturalne. Celem badania bylo przygotowanie zestawienia
kosztéw pracodawcy zwigzanych ze stanowiskami uczestniczacymi w projektach IT,
ktore nastgpnie mialo postuzy¢ do oceny kosztéw utrzymania niewykorzystanych zasobow
ludzkich. Z wuwagi na specyfike pozyskiwanych informacji, sposrod 307 badanych
przedsigbiorstw, tylko 104 jednostki dostarczyly dane zwigzane z kosztami pracodawcy
1 wynagrodzeniami brutto wyznaczonych stanowisk. Grupa tych podmiotéw zawierala 51
organizacji zlokalizowanych w Polsce, 38 jednostek posiadajacych siedziby we Francji i 15
przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie Niemiec. Tabela 6.7 przedstawia $rednie miesieczne
wynagrodzenia brutto wraz z catkowitymi kosztami pracodawcy z tytulu zatrudnienia
pracownika na rynku Polski.

Tabela 6.7. Koszty pracodawcy utrzymania stanowisk pracy w sektorze ICT w badanych
podmiotach z Polski (na podstawie analizy 51 podmiotow w 2018 roku)

Poziom stanowiska Srednie wynagrodzenie brutto / 1 miesiac Srednie koszt_y :

pracodawcy / 1 miesigc
Mtodszy specjalista 3950 zt 5649 zt
Specjalista 7 100 zt 10 153 zt
Lider zespotu 9400 zt 13 442 zt
Starszy specjalista 9500 z 13 585 zt
Ekspert 10 950 zt 15 659 zt
Kierownik/Koordynator 11 700 zt 16 731 zt
Dyrektor 16 350 zt 23 381 zt

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Podobna sytuacja dotyczyta rynku Francji, gdzie lider zespotu zarabiat $rednio 1 062 zt
wiecej od starszego specjalisty, co obrazuje tabela 6.8. Wartosci dla Francji i Niemiec
przeliczono w oparciu o $rednioroczny kurs euro z 2018 roku. Wedtug danych podanych przez
NBP wyniost on 4,26°'®. Niewielka roznica rowniez w tym przypadku oznaczata podobne
doswiadczenie i warto$¢ dodang obu stanowisk dla przedsiebiorstwa. Roznica ta polega na tym,
ze przechodzac z poziomu specjalisty do starszego specjalisty pracownicy zmierzajg w kierunku
eksperta w okreslonych obszarze (technologia, itp.). Natomiast objecie stanowiska lidera zespotu
dedykowane jest dla osob posiadajacych predyspozycje do zarzadzania zespolem. Analogicznie
do rynku w Polsce, podmioty funkcjonujace we Francji cenig role ekspertow w organizacji,

z tego powodu wynagrodzenia sg porownywalne z poziomem kierownika/koordynatora.

Tabela 6.8. Koszty pracodawcy utrzymania stanowisk pracy w sektorze ICT w badanych
podmiotach z Francji (na podstawie analizy 38 podmiotow w 2018 roku)

Poziom stanowiska Srednie wynagrodzenie brutto / 1 miesiac prac?)l(;:(izflci; l/“;slzl:iyesiqc
Mtodszy specjalista 10 625 zt 15831 zt
Specjalista 14 662 zt 21 847 zt
Starszy specjalista 17 425 7z 25963 zt
Lider zespotu 18 487 zt 27 546 zt
Ekspert 20 825 zt 31029 zt
Kierownik/Koordynator 22 100 zt 32929 zt
Dyrektor 33787 zt 50343 z

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Tabela 6.9 przedstawia $rednie miesigczne wynagrodzenia brutto i catkowite koszty
pracodawcy dotyczace podmiotow dziatajacych w Niemczech. Respondenci wskazali na istotng
rol¢ dlugoterminowego zatrudnienia, doswiadczenia i wartosci dodanej ekspertow. Ich stawki sg
wysokie, gdyz sg oni trudnymi do pozyskania z rynku fachowcami (tak zwane rzadkie zasoby).

Tabela 6.9. Koszty pracodawcy utrzymania stanowisk pracy w sektorze ICT w badanych
podmiotach z Niemiec (na podstawie analizy 15 podmiotow w 2018 roku)

Poziom stanowiska Srednie wynagrodzenie brutto / 1 miesiac prac?)l;lil(iz'lci; l/“;srzr:iyesigc
Mtodszy specjalista 11900 zt 17731 z4
Specjalista 17212 z 25 647 zt
Starszy specjalista 20 825 zt 31029 zt
Lider zespotu 21462 zt 31979 zt
Kierownik/Koordynator 24 862 7t 37 045 zt
Ekspert 27 200 zt 40528 zt
Dyrektor 39 737 zt 59 209 zt

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

518 \www.nbp.pl, www.eur-plin.pl.
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Tabela 6.10 ilustruje warto$ci $rednie w odniesieniu do stanowisk najbardziej podatnych
na tymczasowy brak mozliwosci zapewnienia im pracy. Zwigzane sg one z kompetencjami
w zakresie programisty/developera (Srednia 6,19), testera automatycznego ($rednia 5,85)
i manualnego ($rednia 5,23) oraz kierownika projektu ($rednia 4,92). Sredniej wielkosci ryzyko
dotyczy takich funkcji organizacyjnych, jak architekt i scrum master. Natomiast pozostate
stanowiska w mniejszym stopniu sg zwigzane z problemami braku pracy, z tego wzgledu
posiadaja niski poziom zagrozenia zwigzanego ze spadkiem efektywnosci wykorzystania
roboczogodzin w badanych przedsi¢biorstwach.

Wedlug respondentdw najbardziej narazone stanowiska na brak mozliwosci zapewnienia
pracy dotyczyly programowania i testowania automatycznego. Respondenci uwazali,
ze programisci stanowig kluczowa rolg podczas realizacji projektow IT w ich catym cyklu zycia.
Przy uwzglednieniu uzyskanej $redniej oceny 6.19, jest to trudna sytuacja dla badanych
podmiotow. Tymczasem ludzie pracujacy na takich stanowiskach, jak analityk systemowy,
specjalista QA, analityk business intelligence, czy tez kierownik procesu, sa wedlug

respondentéw najmniej narazone na brak mozliwo$ci zapewnienia im pracy.

Tabela 6.10. Ocena stanowisk narazonych na brak mozliwo$ci zapewnienia pracy

Stanowisko Srednia ocena Odchylenie standardowe
Programista/Developer 6.19 1,19
Tester Automatyczny 5.85 1,10
Tester Manualny 5.23 1,26
Kierownik Projektu 4,92 1,10
Architekt 3.43 1,37
Scrum Master 3.12 1,09
Analityk Biznesowy 2.72 1,40
Wiasciciel Produktu 2.34 0,98
Analityk Biznesowo-Systemowy 2.24 111
Analityk Systemowy 1.79 0,83
Specjalista QA (Quality Assurance) 1.64 0,74
Analityk Business Intelligence 1.61 0,82
Kierownik Procesu 1.54 0,68

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Przeprowadzono réwniez poglebiong analize problemu dostepnych pracownikéw przy
uwzglednieniu podzialu na wykorzystywane technologie (tabela 6.11). Pracownicy,
ktorzy najczesciej doswiadczali problemow braku przydzielonych zadan wykorzystujg takie
technologie, jak .NET, Java, JavaScript, PHP i Visual Basic .NET. Tego typu dane moga by¢
uzyteczne podczas tworzenia systematycznie uaktualnianej bazy potencjalnych kandydatéw do

pracy oraz usprawniania procesOw zwigzanych z pozyskiwaniem pracownikéw.
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Tabela 6.11. Ocena technologii narazonych na tymczasowy brak ich wykorzystania

Technologia Srednia ocena Odchylenie standardowe
Java 6.46 122
PHP 6.16 1.04
.NET 5.88 1.33
Visual Basic .NET 5.72 0,65
JavaScript 472 0,98
JS 3.84 1,10
HTML 3.82 1,07
SQL 3.50 0,92
Python 3.42 0,88
PL/SQL 3.34 0,64
CSS 3.17 0,97
Perl 2.87 112
C# 2.43 1,01
i0S (Swift) 2.43 1,03
C++ 2.12 0,96
Ruby 2.08 0,98
Delphi 1.81 0,94
COBOL 1.73 0,87
BI Developer 1.71 0,91
Groovy 1.56 0,81
Objective-C 1.53 0,74
C 1.44 0,71
Haskell 1.40 0,65
R 1.21 0,52
Go 1.14 0,47

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Podczas realizacji fazy II badan glownych 659 respondentow udzielito informacji
(zalacznik 3) na temat zagrozen, jakie moga wynika¢ z powodu braku mozliwosci przypisania
zadan pracownikom. Najwazniejsze W tym obszarze zagadnienia obejmuja:

1. Stale koszty utrzymania stanowisk, ktore nie generuja dochodu (83% wskazan).

2. Spadek motywacji pracownikéw, ktorzy nie realizujg zadan (59% wskazan).

3. Odejscia pracownikdéw w sytuacji, gdy problem wielokrotnie si¢ powtarza

(29% wskazan).
4. Chaotyczne dziatania dziatu sprzedazy w celu pozyskiwania nowych projektéw
(39% wskazan).
Podejmowanie si¢ realizacji trudnych przedsiewzig¢ (46% wskazan).
Przyjmowanie zlecen niepasujacych do profilu dziatalnosci podmiotu (26% wskazan).

Tworzenie niewnoszacych wartosci dodanej projektow wewnetrznych (22% wskazan).
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Biorgc pod uwage =zagrozenia zwigzane z niewykorzystanymi roboczogodzinami,
istotnymi dzialaniami okazaly si¢ zapobieganie 1 minimalizacja skutkéw zaistniatych
problemow. Badania wykazaty, ze czynnosci prewencyjne realizowane bylty w 64% podmiotach
1 polegaly na prognozowaniu uwolnienia poszczegolnych zasobéw w przewidywanych czasie,
przygotowaniu realizacji zadan w innych projektach komercyjnych lub wewnetrznych, a takze
poszukiwaniu nowych inicjatyw biznesowych. Minimalizacja skutkéw posiadania
niewykorzystanych zasobow ludzkich dotyczyta wszystkich badanych przedsigbiorstw i polegata
na poszukiwaniu nowych projektow, identyfikacji kluczowych zasoboéw i redukcji pozostatych
stanowisk, a takze dedykowaniu zadan niezgodnych z zakresem umownych obowigzkow.

6.3.2. Wplyw zmian projektowych na zarzqdzanie dostepnosciq pracownikow

Podczas badan 944 projektow przeprowadzono réwniez analiz¢ efektywnos$ci
wykorzystania czasu pracy pracownikow zwigzanej ze standardowymi zadaniami realizowanymi
zgodnie z planem przedsiewzig¢ i zleceniami dotyczacymi narzucanych przez klienta zmian.
Celem tej czeSci badan byto zidentyfikowanie podziatu czasu pracy wybranych stanowisk
z wylaczeniem czasu potrzebnego do wdrozenia zmian. Tabela 6.12 przedstawia uzyskane
wyniki badan dotyczace nastepujacych obszaréw pracy:

1. Czas produkcyjny — w przypadku programisty: czas przeznaczony na programowanie;

w przypadku testera: czas dedykowany do testowania, itd.

2. Standardowe spotkania — zaplanowane spotkania, zgodne ze stosowanymi
metodykami, wykorzystywane w projektach, takie jak planistyczne, kontrolne,
retrospektywy, spotkania z interesariuszami i sponsorami przedsiewzigcia, itp.

3. Organizacja i raportowanie — organizacja pracy, administracja, raportowanie wynikow
I przygotowanie ewidencji czasu pracy.

4. Czas przeznaczony na zmiany — wszystkie czynno$ci zwigzane z narzucanymi
zmianami, np. analiza, projektowanie, testy, spotkania, negocjacje, itd.

Wedtug badanych respondentdw kluczowymi pracownikami organizacji sg programisci

w kontekscie stosowanych przez nich technologii przy wytwarzaniu produktow. Jednak $redni
czas wykorzystania pracy do produkcji oprogramowania (58%) jest stosunkowo niski.
23% czasu zwigzanego z realizacjg implementacji zmian oznaczato, ze na modyfikacje
narzucane przez klienta przeznacza si¢ prawie 5 dni roboczych programisty
w miesigcu. Standardowe spotkania byly wg respondentéw potrzebne ze wzgledu na kontrolg
postepOw prac oraz wzajemne informowanie si¢ o ryzykach i problemach.

Analityk, kierownik projektu, architekt 1 ekspert IT z reguty potrzebuja wigcej czasu na
wdrozenie zmian, gdyz wedlug grupy badawczej sa oni odpowiedzialni za pozyskiwanie
informacji od klienta, analiz¢ wymagan, negocjacje i projektowanie. Bioragc pod uwagg czas
pracy analityka dedykowany do realizacji zmian (33%), az 7 dni roboczych w miesigcu
potrzebnych byto do przeprowadzenia wymaganych modyfikacji.
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Tabela 6.12. Podziat czasu pracy na poszczegolnych stanowiskach projektowych

. . Standardowe Organizacja Czas przeznaczony
Stanowisko Czas produkcyjny . . . .
spotkania i raportowanie na zmiany

Tester 73 % 10 % 3% 14 %
Lider Zespotu 59 % 19 % 6 % 16 %
Programista 58 % 15% 4% 23%
Architekt 51 % 18 % 6 % 25%
Analityk 49 % 12 % 6 % 33%
Ekspert IT 47 % 22 % 5% 26 %
Wriasciciel Produktu 46 % 21 % 5% 28 %
Scrum Master 44 % 39 % 5% 12 %
Kierownik Procesu 43 % 35 % 8% 14 %
Kierownik Projektu 34 % 28 % 7% 31 %

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Wprowadzanie zmian do uprzednio zaplanowanego przebiegu projektu w postaci
modyfikacji cech i/lub funkcjonalnosci produktu, termindw oraz budzetu, moze spowodowaé
przeciazenie mocy przerobowych. Nadwyzka zadan w stosunku do ograniczonej liczby
pracownikow skutkowata alokacja zasobow z projektéw, ktorym przypisano nizszy priorytet,
a takze organizacja nadgodzin wobec kluczowych uczestnikow przedsiewziecia. Nie wszystkie
zmiany moga prowadzi¢ do przecigzenia mocy przerobowych. Niemniej jednak przecigzenie
pracag zespotu produkcyjnego pod wplywem narzucanych przez klienta zmian moze stanowié
zagrozenia zwigzane z przekroczeniem budzetu, czy tez niezadowoleniem pracownikow. Z kolei
demotywacja pracownikdéw, to pierwszy krok do spowolnienia tempa realizacji projektu
I obnizenia jakosci wykonywanych zadan. Z tego powodu wedhug badanych respondentéw warto
negocjowac z klientami w nastgpujacych obszarach:

1. Budzet:

a) Mozliwos¢ zwigkszenia budzetu — jesli tak, o ile?
b) Czy osobno wycenia¢ kazda zmiang — w jaki sposob?
2. Terminy:
a) Mozliwos¢ zmiany terminéw dostawy.
b) Ktore terminy mogg ulec zmianie?
3. Zakres zmian:
a) Redukcja wielko$ci zmian do najbardziej kluczowych.
b) Mozliwos¢ przeniesienia poszczegdlnych zmian na okres powdrozeniowy.
4. Podwykonawstwo:
a) Mozliwos¢ wsparcie przez podwykonawcow.

b) Jaki zakres moze zosta¢ przeniesiony na podwykonawcow.
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Podczas badania problematyki przecigzenia pracownikéw zapytano wybranych
respondentéw (73 kierownikéw projektu) o srednig miesi¢czng liczbe nadgodzin pracownikow
bioracych udziat w realizacji projektow. Wykres 6.5 obrazuje wyniki badan, na podstawie
ktéorych mozna poréwna¢ wartosci z podzialem na obszary dziatalnos$ci analizowanych
przedsigbiorstw. Najwieksza liczba nadgodzin dotyczy organizacji funkcjonujacych w Polsce
(23 rbg). Firmy dziatajagce w Niemczech potrzebujg $rednio 17 nadgodzin w miesiacu,
aby poradzi¢ sobie z wymaganiami klienta, natomiast najnizsza liczba godzin, wykraczajacych
ponad normy pracy, zwigzana byla z jednostkami zlokalizowanymi we Francji (11 rbg).
Nadliczbowy czas pracy obejmowat ok. 74% programistow i kierownikéw projektu. Kierownicy
projektu odpowiadaja za finalny rezultat, stad ich ponadnormatywny wktad, natomiast
programisci  sa  kluczowymi  osobami  zwigzanymi z  produkcja  systemow,
z tego powodu nadwyzka zadan jednocze$nie zwigksza czas ich pracy.

v
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Polska

0 5 10 15 20 25
Wykres 6.5. Srednia miesieczna liczba nadgodzin pracownikéw projektowych w podziale na

obszary dziatalnosci badanych podmiotow (Polska, Francja, Niemcy)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Przyczyny powstawania nadgodzin zidentyfikowano w oparciu o doswiadczenia w tym
zakresie 659 badanych respondentéw z 307 analizowanych podmiotéw. Wykres 6.6 przedstawia
powody planowania i realizacji nadgodzin przez zespot odpowiedzialny za przebieg projektu.
Najczesciej wystepujacymi przyczynami okazaly si¢ zmiany narzucone przez Kklienta
(559 wskazan), ktore przekazywane byty po zakonczeniu sprintow lub testow akceptacyjnych.
Warto zwrdci¢ uwage na znaczacy wplyw przyczyny lezacej po stronie klienta na organizacje
nadgodzin zespotu produkcyjnego (279 wskazan), ktora zwigzana jest migdzy innymi
z opozniong informacja zwrotng, przestaniem niekompletnej dokumentacji, wielokrotnymi
zmianami decyzji i minimalnym zaangazowaniem si¢ w projekt. Tymczasem zmiany narzucone
przez zespot projektowy (152 wskazania), zaakceptowane przez klienta, polegaty w gldwnej
mierze na wskazaniu zleceniodawcy realnych mozliwosci rozwoju produktu. Moglo to byc
w efekcie zbawienne zaréwno dla klienta, jak i dla przedsigbiorstwa.
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Opodznienia ze strony dostawcy poszczegdlnych ustug réwniez wptywaty niekorzystnie na
powstawanie nadgodzin (131 wskazan). Kumulacja opodznien klienta i dostawcy moze
wstrzymywac dalsze, uprzednio zaplanowane prace pozostatych uczestnikéw projektu. Finalnie,
po ostatecznym wywigzaniu si¢ klienta i/lub dostawcy z ustalonych zobowigzan, zesp6t
produkcyjny musi nadrobi¢ stracony czas planujac przy tym nadgodziny. Najrzadziej
spotykanymi przyczynami okazaly si¢ propozycje zmian uzytkownikéw koncowych
(88 wskazan), wptyw dziatan konkurencji na wytwarzany produkt (63 wskazania) oraz awarie,
strajki, katastrofy (44 wskazania).

Zmiany narzucone przez klienta 84,83
Kumulacja opdznien ze strony klienta
Zmiany narzucone przez zespot produkcyjny
Kumulacja opdznien ze strony dostawcy
Propozycje zmian uzytkownikéw koricowych

Whptyw dziatan konkurencji na wytwarzany produkt

Awarie, strajki, katastrofy, itp.

Wykres 6.6. Powody powstawania nadgodzin dla zespotu projektowego

Udziat procentowy wskazan w prébie badawczej 659 respondentéw [%]

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Czeste zmiany skutkujg nie tylko powstawaniem nieplanowanych nadgodzin. Prowadzity
one rowniez do znaczacych przecigzen specjalistow odpowiedzialnych za realizacj¢ projektow.
O ile dla niektorych pracownikow nadgodziny nie stanowity zadnego problemu, to dla innych
praca w takich okoliczno$ciach byla meczaca, a nieprzewidywalno$¢ przecigzen stresujaca.
Wielu z tych pracownikow zrezygnowato z pracy z tych wtasnie powodow.

Ustalono, ze w 74% analizowanych przedsi¢biorstw prowadzony jest monitoring powodow
odejscia pracownikow w celu zrozumienia przyczyn tej sytuacji i wprowadzenia usprawnien.
Okazato sie, ze s$rednio 47% odchodzacych z badanych przedsiebiorstw pracownikow
rezygnowato z pracy ze wzgledu na otrzymanie bardziej korzystnych warunkéw umownych.
Informacje te specjaliSci dzialu HR/bezposredni przelozeni uzyskiwali podczas koncowej
rozmowy z pracownikami wypowiadajagcymi umowe¢ o prace. Dyskutowano wowczas
o powodach checi odejscia z pracy, przedstawiano kontroferty, itp. Pozostale powody rezygnacji
pracownikow z pracy zwigzane s3 z notorycznymi przecigzeniami mocy przerobowych
lub brakiem mozliwo$ci zapewnienia zadan dla uwolnionych zasobow:

1. Przecigzenie mocy przerobowych (czeste nadgodziny) — 23% odej$¢ pracownikow.

2. Uwolnione zasoby ludzkie (brak zadan projektowych) — 19% odejs¢ pracownikow.
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74% z badanych na tym etapie podmiotéw, tj. 227 przedsigbiorstw, przeprowadzato
monitoring przyczyn rezygnacji pracownikow z pracy. Zadano respondentom z tych podmiotow
pytanie (zatacznik 3) 0 przyczyny odejscia wymienionych 23% osoéb pod wpltywem
wielokrotnych przecigzen mocy przerobowych. Respondenci (447 os6b) mogli poda¢ dowolng
liczbe przyczyn. Gtowne przyczyny decydujace o odej$ciu pracownikow byty nastepujace:
Notoryczne nadgodziny (325 wskazan).

Wysoki poziom stresu (271 wskazan).

Brak dziatan naprawczych (201 wskazan).

Zwigkszenie zakresu odpowiedzialnosci (157 wskazan).

Zwigkszenie zakresu zadan, wykraczajacych poza warunki kontraktu (133 wskazania).
Narzucanie pracy w weekendy (129 wskazan).

Przenoszenie pracy do domu - nadgodziny w formie pracy zdalnej (67 wskazan).

No ok wh e

Nastepnie, podczas przeprowadzanych wywiadow, zadano pytanie o przyczyny rezygnacji
pracownikow z pracy spowodowanej brakiem mozliwosci realizacji zadan projektowych
(brak przypisanych zadan). Uzyskano nastgpujace odpowiedzi:

1. Brak mozliwos$ci rozwoju i samorealizacji (379 wskazan),

2. Brak czynnika motywujacego, jakim jest tworzenie nowych rozwigzan i wspotpraca

z klientami (215 wskazan),

3. Stres zwigzany z ryzykiem utraty pracy ze wzgledu na zakonczone lub przerwane

przedsiewziecia (182 wskazania),

4. Monotonia jako efekt tzw. bezruchu 1 braku perspektywy wykorzystania doswiadczenia,

nowych technologii, kreatywnosci, itp. (170 wskazan).

Powody odejscia pracownikow, zwigzane z brakiem realizacji zadan projektowych,
wskazujg na wysoki stopien motywacji do pracy. Brak mozliwo$ci zapewnienia zadan do
realizacji dla niektorych pracownikdéw moze stanowi¢ pozytywna sytuacje 1 oznaczaé
odpoczynek od pracy. Dla innych os6b omawiany problem jest niekomfortowy lub wzbudza
poczucie zagrozenia. Wedlug respondentéw najtrudniejsze byly okresy, Kiedy w podobnym
czasie wystepowaly przecigzenia 1 0dcigzenia. Wowczas W jednym tygodniu pracownicy byli
obcigzeni np. w 30%°"°, natomiast w kolejnym dowiadywali si¢ o potrzebie realizacji nadgodzin.

Odejscia pracownikéw z przedsigbiorstwa stanowig istotny problem, z tego wzgledu
zbadano, w jaki sposéb badane podmioty pozyskuja nowych pracownikow. Zwrdcono si¢ w tej
kwestii do catej grupy badawczej z tej fazy badan (659 respondentow). Zadano pytanie w formie
otwartej. Badani respondenci mieli wymieni¢ wszystkie ze stosowanych w ich
przedsiebiorstwach sposobow pozyskiwania pracownikow do uzupelnienia stanu realizowanych
projektow. Wykres 6.7 przedstawia metody pozyskiwania brakujacych specjalistow w sytuacji

przecigzenia mocy przerobowych, bedacych efektem wdrazania zmian w projektach.

519 Na podstawie wywiadu z Dyrektorem Rozwoju Oprogramowania podmiotu branzy e-commerce.
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Najczgsciej korzystano z outsourcingu ustug rekrutacji (343 wskazania), gtownie za
sprawg wysokiego stopnia trudnos$ci w poszukiwaniu kandydatow do pracy w krotkim czasie.
Agencje rekrutacyjne posiadaja bazy danych zawierajace kilka-, kilkadziesiagt tysigcy osob.
Dzigki temu przedsigbiorstwa nieposiadajace rozbudowanych struktur odpowiadajacych za
proces rekrutacji moga dysponowac stosunkowo latwym dostepem do systematycznie
aktualizowanej bazy potencjalnych kandydatow. Niemniej jednak tego typu usluga oznacza
dodatkowy koszt, ktory niekoniecznie moze pokrywac si¢ z odpowiednig jako$cig w pracy.

Kolejng metoda byto przeniesienie pracownikow z innych przedsiewzig¢, czyli alokacja
zasobow (296 wskazan). Negatywnym aspektem tego typu rozwigzania jest jednak dokonywanie
selekcji tzw. mniejszego zla, polegajacego na obcigzeniu projektOw o nizszym priorytecie
biznesowym. 268 badanych respondentow wskazato rekrutacje zewngtrzng, jako kolejny sposob
pozyskiwania pracownikow. Najrzadziej stosowane metody to outsourcing zasobow ludzkich
(135 wskazan) oraz rekrutacja wewnetrzna (67 wskazan). Outsourcing, wedlug respondentow,
jest najdrozsza forma rozwigzywania tymczasowych problemoéw projektowych wprowadzang

w sytuacji, ktérej nie mozna unikna¢ ze wzgledu na liczne zadania i projekty krétkoterminowe.

Outsourcing procesu rekrutacji 52,05

Przeniesienie z innych projektow
Rekrutacja zewnetrzna

Outsourcing zasobdéw ludzkich (kontraktorzy)

Rekrutacja wewnetrzna

Wykres 6.7. Metody pozyskiwania brakujagcych pracownikow

Udziat procentowy wskazan w prébie badawczej 659 respondentow [%]

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Istotnym problemem pozyskiwania zasobow z zewnatrz jest krotki czas na wdrozenie
nowych pracownikow w projekt i rozwijany produkt. Nawet w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo
outsourcingowe aktualnie dysponuje poszukiwanymi przez podmiot IT zasobami,
niekoniecznie oznacza to sukces. Analizujac CV zaproponowanego pracownika zewngtrznego
mozna zauwazy¢, iz poszczegolne technologie, umiejetnosci 1 ogdlne doswiadczenie zawodowe
zgadzaja si¢ z wymaganiami. Tymczasem istotne jest roOwniez do$wiadczenie w realizacji
podobnego typu produktow w podobnie realizowanych projektach przy udziale podobnie
funkcjonujacych klientow. Z tego powodu, bez wzglgdu na atrakcyjnos¢ CV kandydata,
niezbedny jest czas na wdrozenie nowego pracownika. Z kolei wdrazanie zewngtrznych
pracownikOw wymaga zaangazowania wewnetrznych specjalistow, tj. kierownik projektu,
czy tez odpowiedni obszarowo/technologicznie kierownik IT. W ten sposob, zanim uzyska si¢

korzysci, nalezy poswieci¢ czas i koszty, co wplywa na catoksztalt projektu.
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6.3.3. Wplyw zmian w aktualnych projektach na pozyskiwanie nowych przedsiewzie¢

Czeste lub radykalne zmiany wdrazane w projektach IT moga przyczyni¢ si¢ do
przecigzenia aktualnych mocy przerobowych, a takze znaczacego utrudnienia w pozyskiwaniu
nowych klientow 1 przedsiewzie¢. W celu analizy omawianych probleméw przeprowadzono
wywiady z poszczeg6lnymi kierownikami projektow przy udziale menedzeréw sprzedazy.
Zastosowana ecksploracja byla istotna ze wzgledu na okreslenie wptywu wdrazanych zmian
w aktualnych przedsigwzigciach na pozyskiwanie nowych mozliwosci biznesowych.
W przypadku wystgpienia probleméw w sprzedazy, wynikajacych z ograniczen mocy
przerobowych, warto rozwazy¢ dziatania stabilizujace wewngtrzne zasoby i przeptywy.

Tabela 6.13 przedstawia liczb¢ odrzuconych propozycji wspdtpracy z nowymi
i aktualnymi klientami ze wzgledu na przecigzone moce przerobowe bedace skutkiem
wdrazanych zmian w aktualnie realizowanych projektach z ostatnich pieciu lat. Przedstawione
wyniki sg $rednig w skali roku w podziale na lokalizacje badanych przedsigbiorstw. Najwigcej
nowych mozliwosci biznesowych zostalo odrzuconych przez podmioty funkcjonujgce
w Niemczech. Glownym powodem byto ograniczanie ryzyka i rozsadne podej$cie do rozwoju
sprzedazy. Przeciwnym podejSciem charakteryzowaly si¢ organizacje dzialajace na obszarze
Polski. Wedtlug respondentdow w pierwszej kolejnosci podpisuje si¢ kontrakty z nowymi
klientami, natomiast dopiero pozniej dokonuje si¢ szczegdtowej analizy wykonalnosci
projektow. Przedsigbiorstwa operujace we Francji stosowaly estymacj¢ poziomu trudno$ci
potencjalnych  przedsiewzie¢ 1 atrakcyjno$ci  wspotpracy z  nowymi  odbiorcami,
ktorych referencje moga miec istotne znaczenie na rynku.

W kwestii odrzucanych mozliwosci projektowych od aktualnych klientow utrzymata si¢
podobna podatno$¢ w stosunku do redukcji ryzyka, jak w sytuacji dotyczacej odrzucania
nawigzywania wspolpracy z nowymi klientami. Organizacje dziatajace w Niemczech ponownie
zrezygnowaly z najwigkszej liczby projektow (Srednio 47 przedsiewzie¢ oferowanych przez
aktualnych odbiorcow), tymczasem firmy operujace w Polsce odrzucity $rednio 19 nowych
mozliwo$ci biznesowych, co z kolei wedlug respondentéw oznacza zwiekszony nacisk na

sprzedaz 1 wigkszej tolerancji ryzyka.

Tabela 6.13. Liczba odrzuconych propozycji wspotpracy z nowymi i aktualnymi klientami ze
wzgledu na przecigzone moce przerobowe zespotow projektowych
($rednia/rok uzyskana na podstawie analizy 307 badanych przedsi¢biorstw sektora ICT)

. . Srednia . Wartosé Wartos¢
Klienci Lokalizacja . Mediana L
w skali roku minimalna maksymalna

Niemcy 38 35 27 48

Nowi Francja 19 22 11 28

Polska 12 11 4 19

Niemcy 47 51 25 67

Aktualni Francja 33 30 25 43

Polska 19 20 14 24

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Zagadnienie odrzucania nowych mozliwosci biznesowych jest problematyczne
w konteks$cie rozwoju przedsigbiorstwa. Kolejne szanse poszerzenia listy odbiorcéw moga
pojawi¢ si¢ w odleglej perspektywie czasu lub w ogoéle si¢ nie powtdrzy¢. Nowy klient, wedtug
badanych respondentéw zajmujacych si¢ sprzedaza, wymaga duzej uwagi, poswiecenia
1 wykazania si¢ jako partnera godnego zaufania. Z tego wzgledu, podczas przecigzenia mocy
przerobowych, nastepuje wzrost ryzyka przy nawigzywaniu kooperacji z nowymi odbiorcami,
gdyz istnieje wiele zagrozen dotyczacych braku mozliwosci spetnienia obietnic biznesowych.
W czasie prowadzonych badan zapytano respondentéw o powody odrzucania nowych projektow
w celu identyfikacji przyczyn zwigzanych ze zmianami w projektach i przecigzeniami mocy
przerobowych. Wyniki badan przeprowadzonych w tym zakresie, zaprezentowane w tabeli 6.14,
wykazaty, ze powtarza si¢ nacisk na minimalizacj¢ poziomu ryzyka w przypadku
przedsiebiorstw funkcjonujacych w Niemczech. Podmioty funkcjonujace we Francji posiadaty
zblizone wzgledem jednostek dziatajacych na terenie Niemiec wyniki (réznica wyniosta 4%).
W przypadku jednostek zlokalizowanych w Polsce zmiany w aktualnych projektach stanowity
czestszy powod odrzucania mozliwosci wspdlpracy z nowymi klientami w odréznieniu od

podmiotéw funkcjonujacych w Niemczech i Francji (32%).

Tabela 6.14. Powody odrzucania wspotpracy z nowymi klientami
(na podstawie analizy 307 badanych przedsi¢biorstw)

Lokalizacja Odrzucone mozliwosci wspélpracy z nowymi klientami z powodu:
przedsiebiorstw Zmiany w aktualnych Ograniczonej dostepnosci
projektach kluczowych zasobow ludzkich
Polska 17% 83%
Francja 21% 79%
Niemcy 32% 68%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

W ramach prowadzonych badan zapytano kierownikdéw projektu z grupy badawczej
o odsetek projektow zakonczonych niezgodnie z wymaganiami klienta w ostatnim roku
kalendarzowym, stanowigcych efekt braku dostepnosci pracownikéw wynikajacego z ich
przeciazenia w okreSlonym czasie. Wedlug respondentow zdecydowana wigkszos¢
przedsigwzie¢ zostata sfinalizowana w odmienny od planowanego sposdb, natomiast tylko 35%
przedsigbiorstw prowadzilo zestawienia przedstawiajace problematyke tego zagadnienia. Nalezy
dodaé, ze finalizacja projektow niezgodnie z wytycznymi klienta nie zawsze oznacza

niepowodzenie, gdyz efekt koncowy uzalezniony jest od koncowej satysfakcji odbiorcy.
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7. PROPOZYCJA | WERYFIKACJA MODELU KOOPETYCJI
ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM W ZWINNIE
REALIZOWANYCH PROJEKTACH IT

Wielokrotne modyfikacje zakresu projektow wplywaja niekorzystnie na utrzymanie
wlasciwej wielkosci i struktury niezbednego kapitatu ludzkiego, czego efektem sa braki
lub nadwyzki dostepnych pracownikow. Kluczowym problemem badawczym W niniejszej
rozprawie byla ocena mozliwosci i efektow zastosowania modelu koopetycji w zakresie
udostepniania kapitatu ludzkiego w zwinnie zarzadzanych projektach IT. W zaprezentowanych
w tym rozdziale rozwazaniach dokonano proby odpowiedzi na ostatnie pytania badawcze:

1. Jakiw jakim celu opracowa¢ model koopetycji?

2. W jaki sposob wdraza¢ model koopetycji w zakresie udostgpniania pracownikow?

3. Jakie kryteria wykorzystywaé do pomiaru efektywnosci modelu koopetycji?

4. Jakie moga by¢ efekty wspotpracy konkurentow podczas wymiany pracownikow?

Bazowym zatozeniem badan dotyczacych opracowania modelu koopetycji w zakresie
udostepniania kapitatu ludzkiego byto zapewnienie stanu symetrycznej koopetycji polegajacej na
zachowaniu rownowagi miedzy wspoOlpraca a konkurowaniem. Zbyt duzy nacisk na
konkurowanie (np. podczas pozyskiwania nowych projektow, klientoéw czy tez pracownikow)
mogt znaczaco obnizy¢ wzajemne zaufanie i w efekcie zniecheci¢ do podjecia kooperacji.

Podczas prezentowanego etapu badan wypracowano model koopetycji, ktory nastepnie
wdrozono w realia biznesowe. Poczatkowo miato si¢ to odby¢ przy udziale przedsigbiorstw
reprezentujacych probe badawcza obejmujaca 307 podmiotdw. Jednak na etapie, kiedy
wspolpraca z konkurentami w zakresie koopetycji miala zosta¢ wdrozona, 29 organizacji
zrezygnowalo z dalszego udziatu w badaniach. Powodem byta zmiana decyzji zarzadow tych
przedsigbiorstw co do zawarcia wspotpracy z konkurentami. Nalezy podkresli¢, ze kierownicy
sredniego szczebla odpowiadajacy za zarzadzanie kapitalem ludzkim 1 zarzadzanie projektami
w tych organizacjach nadal wyrazali che¢ dalszej partycypacji w badaniach. Mimo wszystko
negocjacje z zarzadami tych podmiotdw, nawet przy akceptacji kontynuacji badan wyrazonej
przez wyzej wymienionych kierownikow, nie przyniosty pozytywnych efektow.

W zwigzku z tym na tym etapie badan pozostalo 278 przedsigbiorstw realnie
zainteresowanych podjeciem wspolpracy z konkurentami. Wymienione organizacje umozliwity
wspolpracg z 297 ekspertami oraz obserwacje 911 projektéw. Nalezy w tym miejscu nadmienic,
iz autor pracy na etapie powstania wizji wspotpracy konkurentow rozwazat zastosowanie modelu
koopetycji sieciowej. Rozwazania w tym aspekcie dotyczyly przede wszystkim zwigkszenia
wartos$ci kapitatu ludzkiego poprzez utworzenie wspolnej bazy specjalistow IT. W dynamicznie
zmieniajacym si¢ Srodowisku zapewnienie dostepnosci do omawianej bazy miato usprawniaé
pozyskiwanie pracownikow zewnetrznych do realizacji krotkoterminowych zadan i jednocze$nie
zminimalizowac koszty zatrudnienia. Okazato si¢ jednak, ze na tym etapie badan przedstawiciele
104 z 278 badanych podmiotéow zadecydowali o tym, iz preferowaliby wspotpracowac

wylacznie z jednym konkurentem.



Tym samym pojawila si¢ potrzeba przygotowania i zaproponowania modelu koopetycji
diadycznej opartej na wspotpracy wytacznie dwoch rywali rynkowych. Dodatkowo, podczas
wywiaddw z osobami reprezentujacymi te przedsigbiorstwa ustalono rozne preferencje
poszczegolnych respondentow. Niektorzy z nich byli gotowi na wspoétprace z konkurentem
opartg w wigkszym stopniu na wspotpracy, niz konkurowaniu, przy zapewnieniu wysokiego
poziomu zaufania. Z kolei przedstawiciele pozostatych podmiotow byli bardziej sktonni do
konkurowania przy wdrozeniu kontrolowanej wspotpracy przez wzglad na ograniczone zaufanie.
W zwigzku z tym ze wzgledu na zréznicowane podejscie respondentéw do przedmiotowego
tematu przygotowano dwie wersje modelu koopetycji diadycznej. Pierwsza z nich dotyczyta
modelu przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta opartego w ujeciu ogdlnym na wzajemnym
1 biezacym informowaniu o posiadanych, dostepnych specjalistach. Natomiast druga wersja byta
podobna do modelu koopetycji sieciowej, tj. polegata na utworzeniu wspolnej bazy wybranych
specjalistow, z ktorych doswiadczenia 1 kompetencji mogla korzysta¢ kazda ze stron. Szczegoty
omawianych modeli przedstawiono w podrozdziatach 7.1, 7.2 i 7.3 niniejszej pracy.

W odniesieniu do opracowania modeli koopetycji sieciowej i diadycznej autor rozprawy
zakladal wystepowanie zréznicowanych rodzajéow koopetycji podczas prowadzonych badan
empirycznych. Z jednej strony wszyscy jej uczestnicy mogli realizowac koopetycje planowana,
gdyz $wiadomie, po dokonaniu stosownych analiz wchodza w jej uklad. Natomiast w wielu
przypadkach wystepowala koopetycja nieplanowana, poniewaz badane podmioty nie byly
w stanie okres§lic, co wydarzy si¢ w dluzszej, czy nawet krotkiej perspektywie czasu.
Nieprzewidywalno$¢ zmian projektowych prowadzita do wystgpowania na przyktad naglego
zapotrzebowania na pozyskanie specjalistow o brakujacych kompetencjach. W przedmiotowym
modelu zatozono wystepowanie zardowno koopetycji poziomej i pionowej, gdyz proba badawcza
zawierala mate, $rednie 1 duze przedsigbiorstwa, majace zroznicowane miejsce w lancuchu
dostaw. Koopetycja pozioma polegata na wspotpracy konkurentow znajdujacych si¢ na tym
samym poziomie w tafcuchu dostaw. Natomiast koopetycja pionowa oznaczata wspoiprace
podmiotow znajdujacych si¢ na roznych poziomach tancucha dostaw, przy czym kazda z tych
jednostek mogta dostarcza¢ swoje rozwigzania do finalnego klienta.

Przyjeto ponadto, ze udziat przedsiebiorstw w koopetycji moze by¢ trwaty i czasowy,
gdyz niektore organizacje posiadaly tylko chwilowag potrzebe wspolpracy ze wzgledu na
aktualny kryzys niedoboru zasobow lub pozyskanie nowego, duzego projektu. Ze wzgledu na
zidentyfikowane preferencje poszczegdlnych badanych podmiotow zatozono wypracowanie
dwoch wariantow koopetycji, sieciowej i diadycznej (biteralnej). Z kolei w dalszej czgsci badan
ustalono zapotrzebowanie utworzenia dwoch wariantow modelu koopetycji diadyczne;j.
Zaprojektowano model koopetycji przy ograniczonym zaufaniu i model koopetycji przy

zastosowaniu wspolnej bazy specjalistow IT.
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7.1. Model koopetycji sieciowej

Jeszcze przed podjeciem eksploracji w ramach fazy 1 badan wstgpnych,
a takze wstepnej analizy przedmiotowych problemow w pracy zawodowej autor pracy utworzyt
zarys koncepcji udost¢pniania i wymiany pracownikow pomiedzy konkurujacymi ze sobg
jednostkami organizacyjnymi. Chodzito o sprawng i efektywna realizacj¢ nowych i aktualnych
projektéw. Przyktadowo, przedsigbiorstwo A posiadajace nadmiar zasoboéw Z (np. analitykow
systemowych) moze je udost¢pni¢ przedsiebiorstwom B i C, tym samym zmniejszajgc koszty
utrzymania danych stanowisk pracy. Z kolei, poprzez uzyskanie wsparcia od przedsigbiorstw
posiadajacych nadmiar zasoboéw X i Y, przedsigbiorstwo A moze wykona¢ projekty wymagajace
posiadania okre$lonych pracownikoéw lub zminimalizowania obcigzen wynikajacych ze zmian

wdrazanych w aktualnie realizowanych przedsigwzigciach (rysunek 7.1).

— Przedsi¢biorstwo B
Przedsigbiorstwo A Deficyt zasobow Y i Z
Deficyt zasobow X i Y Nadmiar zasobow X

Nadmiar zasoboéw Z

Tymeczasowe udostepnianie
kapitalu ludzkiego

Przedsiebiorstwo C
Deficyt zasobow Z
Nadmiar zasobow Y

Przedsi¢biorstwo ...
Deficyt zasobow ...
Nadmiar zasobow ...

Przedsi¢biorstwo D
Deficyt zasobow Y
Nadmiar zasobow X i Z

Rysunek 7.1. Ogoélny zarys koncepcji udostepniania i wymiany pracownikow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zaproponowano, ze istotnym rozwigzaniem wspomagajacym ide¢ udostepniania
1 wymiany pracownikow bedzie utworzenie narzedzia w postaci platformy internetowej w celu
ulatwienia nawigzywania wspoOtpracy. Instrument mial oferowac¢ te same warunki wobec
wszystkich zainteresowanych. Zatozono, ze utworzenie, koordynacja i administracja platformy
nie powinny by¢ realizowane przez podmiot bgdacy konkurentem w stosunku do jednostek
wspolpracujacych w zakresie koopetycji. Podmiot ten mial zapewni¢ nastgpujace elementy:

1. System informatyczny zawierajacy baz¢ danych z zapotrzebowaniem koopetytoréw.
Administracja 1 bezpieczenstwo systemu.
Rozwoj systemu (moduty, interfejs, uzytecznos¢, wydajnose).

Posrednictwo kontraktowe (przejrzyste warunki wspotpracy).

SAREE T S A

Posrednictwo organizacyjne.
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Zdecydowano, ze role posrednika wraz z utworzeniem platformy internetowej bedzie
pehit éredniej wielkosci podmiot, na co dzien zajmujacy si¢ rekrutacjg i outsourcingiem
pracownikow w sektorze ICT. Brak prowadzenia dziatan zwigzanych z tworzeniem i rozwojem
oprogramowania wykluczal wiaczenie si¢ tego podmiotu w konkurowanie z uczestnikami
koopetycji przy jednoczesnym zapewnieniu wysokiego poziomu profesjonalizmu w ramach
koordynacji przebiegu zarzadzania, udostepniania i wymiany zasobow ludzkich.

Autor rozprawy zakladal, ze podmioty stosujace model koopetycji sieciowej nie beda
tworzyly wspoldzielonego kapitatu ludzkiego. Niektorzy pracownicy stanowig zbyt cenng
warto§¢ dodang, aby ryzykowaé udostgpnianiem ich potencjalu na zewnatrz organizacji.
W wyniku analizy literatury, wywiadéow z ekspertami, wlasnego doswiadczenia i wynikow
badan z poprzednich etapéw cksploracji, jako efekt procesu badawczego przedstawiono na
rysunku 7.2 ramowy model koopetycji sieciowej. Zatozeniem tego modelu byto udostgpnienie
wybranych pracownikow uczestniczacych w zwinnie zarzadzanych projektach, ktérzy mieli
tworzy¢ wspotdzielony kapitat ludzki. W efekcie kazdy podmiot miatby szans¢ na zwiekszenie

warto$ci kapitatu ludzkiego 1 wzrost efektywnosci zarzadzania dostgpnosciag pracownikow.

’ Wspotdzielony K
kapitat ludzki

Pracownicy
udostepniani

Podmiot 5
Pracownicy

nieudostepniani

Rysunek 7.2. Ramowa koncepcja modelu koopetycji sieciowej
Zrédto: Opracowanie whasne.
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Rysunek 7.3 przedstawia ramowy schemat postepowania przy wykorzystaniu
zaproponowanego modelu koopetycji sieciowej. Zgodnie z nim, przestankg do rozwazan
o podjeciu koopetycji z rywalami rynkowymi jest konkretna przyczyna. Przyczynag byly
zazwyczaj zmiany poziomu mocy przerobowych w stosunku do aktualnych potrzeb. Kolejnym
krokiem jest analiza aktualnego stanu kapitatu ludzkiego w kontekscie oceny czy:

1. Organizacja moze samodzielnie funkcjonowa¢ w przypadkéw brakoéw specjalistow

posiadajacych okreslone kompetencje?

2. W organizacji wystgpuje problem nadwyzki pracownikéw i czy sama go rozwigze?

3. Organizacja potrzebuje wsparcia zewngtrznego? Jesli tak, to w jakiej formie?

W sytuacji, gdy przedsiebiorstwo wybiera koopetycje, wowczas przeprowadzana jest
analiza wykonalno$ci w oparciu o badanie dostepnych zasobow ludzkich w bazie stworzonej
platformy internetowej. Nieodlagcznym elementem analizy wykonalnosci jest sporzadzenie
analizy ryzyka majacej na celu wspomaganie podejmowania decyzji. W niektérych podmiotach
jasno okreslano rodzaj wdrazanej koopetycji. Po zatwierdzeniu projektu ,.koopetycja” nastgpuje
uruchomienie wstepnych dzialan zwigzanych z rezerwacja wybranych zasobow, ustalenia
mi¢dzy koopetytorami co do kwestii organizacyjnych i formalnych oraz przygotowywano
nowych cztonkdéw zespotu projektowego do wspodlpracy (wdrozenia, szkolenia). Przyjeto
ponadto, ze w trakcie realizacji projektu nastapi ocena wptywu pracownika zewngtrznego na
przebieg projektu i zarzadzanie kapitatem ludzkim. W przypadku pozytywnej lub neutralnej
oceny pracownika wspolpraca miata by¢ realizowana zgodnie z planem. Natomiast odstapienie
od kontynuacji wspotpracy miato nastapi¢ w przypadku, gdy pracownik koopetytora:

1. Nie wykonywat zaplanowanych zadan.

2. Dostarczat niska jako$¢ pracy, wymagajaca czasochtonnych korekt.

3. Negatywnie wplywat na motywacje i relacje wsrod pracownikéw wewnetrznych.

Zakonczenie projektu lub jego etapu/iteracji miato nie by¢ tylko koncowa fazg praktycznej
realizacji przedmiotowego modelu. W tym momencie przewidziano dokonanie finalnej oceny
wspotpracy z poszczegdlnymi pracownikami delegowanymi przez konkurentow w celu
ustalenia, jakg warto$¢ wnoszg oni do projektu, szczegdlnie w kontekscie kapitatu ludzkiego
organizacji. Nastepnie przewidziano sporzadzenie listy tych pracownikéw koopetytorow,
ktérych warto w przysztoSci ponownie zaangazowaé do wspdlnej realizacji projektow.
W przypadku udostepniania pracownikow konkurentom, po zakonczeniu wspotpracy zatozono
rowniez zbadanie ich motywacji, zrecznosci intelektualnej 1 wiedzy nabytej od koopetytora.
Istotng kwestig miata by¢ ocena zadowolenia pracownika i pordwnanie jego aktualnego stanu ze
stanem, kiedy byt on pozbawiony zadan do realizacji. Nalezato sporzadzi¢ rowniez zestawienie
finansowe kosztow zatrudnienia zawierajagce wpltyw $rodkéw =z tytutu udostepniania

pracownikow konkurentom.
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Zmiany projektowe wptywajace
na wielko$¢ mocy przerobowych

1

Analiza kapitatu ludzkiego

Dziatania w zakresie wlasnych zasobow:
1. Alokacja pracownikéw.
2. Nadgodziny. ~
3. Zmiany priorytetow itp.

Wsparcie
zewngtrzne

Tak

boerdyodsm peu eruemoinsuoy eSemazig
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Rysunek 7.3. Ramowy schemat tworzenia i realizacji modelu koopetycji sieciowej

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Nalezy zaznaczy¢, ze o ile posrednik mogl koordynowaé dziatania dotyczace wspotpracy
przedsigbiorstw w ramach koopetycji, to pozostate obszary zalezaly wylacznie od jej
uczestnikow. W dalszej czgéci pracy omoéwiono czynnos$ci realizowane przy niedoborze kapitatu
ludzkiego polegajace na wykonaniu analizy wykonalno$ci, wdrozeniu projektu koopetycji, oceng
jej przebiegu i1 pozyskanego pracownika koopetytora. Nastepnie przedstawiono dziatania
zwigzane z kwestia nadwyzki kapitatu ludzkiego. Waznym etapem w tym przypadku byta
biezaca rejestracja dostgpnych do wspotpracy pracownikéw. Koopetycja nastepowata po
udostepnieniu wytypowanych pracownikow konkurentowi. Podczas czynnosci zakonczenia

dokonywano oceny delegowanego pracownika i stanu aktualnych kosztow zatrudnienia.
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W celu wsparcia praktycznej realizacji zaproponowanego modelu koopetycji
zaprojektowano 1 zaimplementowano narzgdzie w postaci platformy internetowej,
co przedstawiono na rysunku 7.4. Pierwszym etapem przedmiotowego procesu byto dokonanie
rejestracji w systemie w celu weryfikacji przez posrednika podstawowych danych
przedsigbiorstwa i1 uzyskania wiarygodnosci w zakresie etyki zawodowej oraz mozliwosci
organizacji dotyczacych udostepniania pracownikéw. Posrednikiem w tym przypadku byt
podmiot zajmujacy si¢ administracjg i obsluga platformy internetowej, ktory nie stanowit
konkurencji wobec potencjalnych uczestnikow koopetycji ze wzgledu na odmienny rodzaj
dziatalnosci. Podczas etapu rejestracji nalezalo poda¢ m.in. nastepujace informacje w systemie:

1. Pelna nazwa firmy.

Forma organizacyjno-prawna.

Przedmiot dziatalno$ci.

Produkty przedsiebiorstwa.

Cele przedsigbiorstwa.

Siedziba gtowna i pozostate jednostki organizacji.
Liczba pracownikow ogotem.

Liczba pracownikéw objetych mozliwo$cig wymiany.

© o N bk wd

Roczny przychod przedsigbiorstwa.

10. Powody rejestracji.

Zakonczenie etapu rejestracji odbywato si¢ poprzez przeprowadzenie przez konsultanta
posrednika wywiadu 1 prezentacji systemu z nowym uzytkownikiem w postaci rozmowy
telefonicznej, wideokonferencji lub bezposredniego spotkania. Podczas rozmowy prezentowane
byly rowniez mozliwo$ci zapoznania si¢ z narzedziem za pomoca skorzystania z nieodptatnej
wersji demo na okres dwoch tygodni. Pozytywny wynik spotkania oznaczat aktywacje konta.

Opracowane narze¢dzie umozliwiato tworzenie list kompetencji w zakresie zrdznicowanych
technologii oraz przeglad aktualnego statusu udostepnionych pracownikow. Uzytkownik miat
mozliwo$¢ wejscia w szczegdly wybranego profilu zapoznajac sie¢ z kompetencjami | ceng
jednostkowa za godzine pracy. Znaczaco obnizone ceny wzgledem cen rynkowych stanowity
kluczowy czynnik decydujacy o wyborze proponowanego rozwigzania. W przypadku checi
nawigzania statej wspotpracy, dostgp do systemu uzyskiwano poprzez wniesienie oplaty
(FTE, z ang. Full-Time Equivalent — zastepstwo pelnoetatowe, oznacza zaangazowanie
pracownikow w projekcie, gdzie za 1 FTE przyjmuje si¢ jeden pelny etat osoby):

1. 1 miesigc: X zt, minimum 1 FTE udostepnione w okresie 1 miesiaca, dostep do bazy

ograniczony (uzytkownik moze skorzysta¢ z ustug maksymalnie 3 osob).

2. Kwartal: 2*X zt, minimum 3 FTE udost¢gpnione w okresie kwartatu, dostep do bazy

ograniczony (uzytkownik moze skorzysta¢ z ustug maksymalnie 15 0sob).

3. 1 rok: 7*X zt, minimum 10 FTE udostepnionych w okresie 1 roku, dost¢p do bazy
nieograniczony.

- 169 -



Jednym z kluczowych zatozen omawianej platformy bylo udostepnianie pracownikow,
z tego wzgledu okreslono ich minimalng liczbe przypadajaca na wybrany okres dostepu do bazy.
W przeciwnym razie rejestracji w systemie dokonatyby przedsi¢biorstwa nastawione jedynie na:

1. Pozyskanie tymczasowe;j.

2. Taniej sity robocze;.

3. Wykluczenie udost¢pniania wiasnych zasobow ludzkich.

4. Analiz¢ dostgpnych pracownikéw konkurenc;ji.

5. Probe przejecia pracownikow konkurencji w dalszej perspektywie czasu.

Zardéwno opfaty, jak 1 warunki dostgpu do bazy, byly najbardziej korzystne w przypadku
opcji 1 roku. Biorage pod uwage model wspotpracy wspomagany platformg internetowa, przy
opcji dostepu w okresie 1 miesigca, 1 FTE oznaczal 168rbg roboczych udostgpnionych zasobow.
Jezeli system zakladatby, jako minimum, udostepnienie 1 osoby, wowczas poszczegdlne
przedsiebiorstwa oddelegowatyby pracownika do pracy na rzecz konkurenta w zakresie np. 2rbg,
w zamian otrzymujac okreslony dostgp do zasobow. 1 FTE (168rbg/miesigc przy opcji dostepu
1 miesigca) zapewnial zwigkszone mozliwosci dzielenia si¢ kapitatem ludzkim.

Kolejnym krokiem byl przeglad udostepnionych przez konkurentow pracownikow
znajdujacych si¢ w bazie, nastgpnie rezerwacja wybranych osob. Dopiero po dokonaniu
rezerwacji system ujawnia podstawowe informacje o udostgpniajacej organizacji, tj.:

1. Nazwa firmy.

2. Przedmiot dziatalnosci.

3. Produkty.

Chodzito o uniknigcie rozwoju dziatan prospektingowych w zakresie analizy konkurencji
dotyczacych udostgpnianych pracownikéw, ktore moglyby stanowié¢ zachete do proby ich
przejecia. Podstawowe dane udostepniajgcej organizacji mogly zobaczy¢ tylko te
przedsigbiorstwa, ktore dokonywaly rezerwacji w celu realizacji okre$lonych przedsigwzigc.
Posrednik na tym etapie zapewnial mozliwo$¢ omowienia oraz negocjacji warunkéw wspotpracy
ze wzgledu na zwigkszenie elastyczno$ci ksztaltowania uméw. Podpisanie umowy oznaczato
prowizj¢ dla posrednika od przychodu z transakcji. Rejestracja w bazie platformy internetowe;

og6lnych warunkéw umownych dotyczyta przede wszystkich okresu wynajmu specjalistow.
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Wyrejestrowanie z systemu
w okresie do 30 dni

Rejestracja w systemie

Demo
systemu

Aktywacja konta

Q)

Nieodptatny dwutygodniowy
przeglad bazy danych
udostgpnionych zasobow

Rezygnacja

Oplata za dostep do systemu

1 miesiac
Optata = X PLN
Minimum 1 udostgpnione FTE
Dostep do zasobow ograniczony:
max. 3 FTE

Kwartal
Opfata = 2*X PLN
Minimum 3 udostgpnionych FTE
Dostep do zasobow ograniczony:
max. 15 FTE

1rok
Opflata = 7*X PLN
Minimum 10 udostepnionych FTE
Dostep do zasobow nieograniczony

Przeglad udostepnionych
zasobow ludzkich

\2

Rezerwacja wybranych zasobow

\Z

Ujawnienie przedsigbiorstwa
udostepniajacego zasoby

\2

Omowienie i negocjacje
warunkow wspolpracy

Nie

Ponowne
negocjacje

Odrzucenie

Wdrozenie ustalen umownych
Rejestracja ogoélnych zatozen
umownych w bazie platformy

internetowej

oferty

Rysunek 7.4. Sposob dziatania platformy internetowej opracowanej dla potrzeb

udostepniania kapitatu ludzkiego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wspolpracy z posrednikiem.
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Zrezygnowano z mozliwosci publikowania informacji dotyczacych zapotrzebowania
poszczegbdlnych przedsiebiorstw na okreslone zasoby ludzkie ze wzglgdu na ryzyko obnizenia
wielkosci udostepnianych pracownikéw w systemie. Poczatkowa wersja probna platformy
internetowej posiadata mozliwos¢ publikowania deficytu zasobéw w projektach. Rozwigzanie
w okresie 6 miesiecy okazato si¢ jednak negatywnie wplywaé na rozwoj bazy dostepnych
pracownikow. Konkurenci, posiadajagc mozliwo$¢ wyboru, brak ustanowionych ograniczen
1 minimum, koncentrowali si¢ glownie na pozyskaniu taniej sily roboczej. Wylaczenie
mozliwosci publikowania zapotrzebowania na zasoby ludzkie i wzmozenie koncentracji na
tworzeniu wspolnej bazy pracownikow pozwolito na zwiekszenie liczby transakcji w kolejnych
6 miesigcach o 340%. Finalng wersj¢ omawianej platformy uruchomiono w grudniu 2018 roku.
Podobnie, jak w wersji demonstracyjnej, zastosowano jedynie sposobnos¢ wprowadzania
zasobow do systemu, ktore podlegaja udostepnieniu. Dzigki powyzszemu mozna dokonac
przegladu catkowitej bazy lub tworzy¢ listy poszczegolnych kompetencji, co znaczaco ulatwia
przejrzysta retrospektywe osiggalnych mozliwosci projektowych. Wizualizacj¢ interfejsu
uzytkownika wersji demonstracyjnej systemu przedstawiono na rysunku 7.5.

& 2 7

~ TECHNOLOGIE DOSWIADCZENIE STATUS PROFIL ZAWODOWY
'~ Aplikacje WEB (Back-End)

PHP Developer 4 lata

-NET Developer 2 lata W zainteresowaniu

.NET Developer 7 lat

'+ Aplikacje WEB (Front-End)
HTML / JavaScript Developer 2 lata

Graphic Designer 12 lat

:':Apﬁl . bil

iOS Developer 4 lata W zainteresowaniu
Java Programmer 5 lat

Junior Java Developer 1 rok

Senior Java Developer 10 lat

Senior Java Developer 8 lat W zainteresowaniu

[~] Zarzgdzanie projektem

Kierownik Projektu 5 lat
Kierownik Projekiu 3 lata
Specjalista ds. Projektow 2 lata

'~| Analityka w projekcie
Analityk Systemowy 7 lat W zainteresowaniu
Miodszy Analityk Biznesowy 1 rok
[=] Testerzy manualni
0OA Software Fnaineer L lat
Rysunek 7.5. Wizualizacja interfejsu uzytkownika wersji demonstracyjnej systemu - lista

udostepnionych zasobow
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Uzytkownik platformy internetowej, w celu utworzenia profili udostgpnianych
pracownikow, sam decydowal o zakresie informacji, jaki zostanie opublikowany w systemie.
Dzigki temu znaczaco zwigkszono elastyczno$¢ formutowania oferty poszczegdlnych
kompetencji przez wspolpracujacych ze soba konkurentow, ktorzy indywidualnie ustalali
0 Sposobie zainteresowania swoimi ustugami. Podczas gdy niektore przedsiebiorstwa stawialy na
niski poziom cenowy, pozostate dokonujg szczegotowego opisu doswiadczenia i technologii.
Uzytkownik mégl wprowadzi¢ do systemu nastepujace dane:

1. Nazwa aktualnie objetego stanowiska.

Fotografia pracownika.
Doswiadczenie w branzy IT (w latach).
Doswiadczenie w aktualnie realizowanym obszarze w projektach (w latach).
Doswiadczenie na aktualnie zaymowanym stanowisku (w latach).
Obszary dziatalno$ci w projektach IT.
Rodzaje zrealizowanych projektow.
Krotki opis produktow, ktére pracownik tworzyt, rozwijat lub wspieral.
Wykaz technologii wykorzystywanych w projektach.
. Wykaz metodyk pracy wykorzystywanych w projektach.

© 00N o Ok W

N
= O

. Pozostale umiejetnosci (jezyki obce, znajomos$¢ innych technologii, itp.).

[EEN
N

. Okreslenie dostepnosci.

[EN
w

. Cena za ustuge (stawka godzinowa).

14. Zdeterminowanie typu pracy (stosunek pracy zdalnej do mobilnej).

Rysunek 7.6 ilustruje karte udostgpnionego profilu pracownika, ktora jest rezultatem
wprowadzonych w system informacji. Im wiecej szczegdlow odnosnie kompetencii
1 doswiadczenia w zrealizowanych projektach, tym wigksze szanse na zwigkszenie
zainteresowania udostgpnionymi zasobami. W karcie przedstawionej na rysunku 7.6 nie
zamieszczono informacji o produktach i zrealizowanych projektach, natomiast podano docelowa
cen¢ za godzine pracy pracownika. W miejsce ceny mozna roéwniez doda¢ notyfikacje
0 mozliwo$ci negocjacji poziomu cenowego.

Istotng kwesti¢ stanowi okre$lenie dostepnosci pracownika wyrazonej w czasookresach,
ktére nie moga ulec zmianie po dokonaniu rezerwacji przez zainteresowanego konkurenta.
Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy =zainteresowane przedsiebiorstwo rezerwuje poszczegolnych
pracownikOw w niepelnym okresie jego dostepnosci, np. 16 godzin sposréd 40 dostepnych,
wowczas czasookres dostgpnosci danego profilu zostaje odpowiednio pomniejszony o liczbe
zarezerwowanych godzin. Z kolei dostepno$¢ mozna wyrazi¢ poprzez okreslenie stosunku pracy
zdalnej do pracy mobilnej wyrazonej w procentach, przy czym sposobno$¢ pracy mobilnej

obejmuje rowniez zakres terytorialny mozliwy do realizacji.
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Rysunek 7.6. Przyktadowa karta profilu kompetencji udostepnionego pracownika
Zrédto: Opracowanie whasne przy wspolpracy z posrednikiem nad wersja demo platformy internetowej.

Biorac pod uwagge wprowadzanie wrazliwych danych przez konkurujace ze soba
przedsiebiorstwa, kluczowa kwestia bylo zapewnienie bezpieczenstwa platformy internetowe;.
Zabezpieczenie systemu wymagato wdrozenia takich dziatan, jak zabezpieczenie silnym hastem
sieci Wi-Fi, zainstalowanie oprogramowania antywirusowego, ograniczenie uprawnien
poszczegodlnych osob do implementacji modyfikacji w kodzie strony, regularne tworzenie kopii
zapasowych, przechowywanie kopii zapasowych na innym serwerze, szyfrowanie i uzyskanie
certyfikatu SSL, wykorzystanie odpowiednich atrybutow poprzez zdeterminowanie dostepu do
plikow kontrolowane przez FTP, zapewnienie statego wsparcia informatycznego (24rbg/dobe)
celem identyfikacji i rozwigzywania zaistniatych incydentéw oraz problemow.

Administracja i obsluga narzgdzia przez posrednika dokonywana byta za pomoca systemu
CMS (z ang. Content Management System — system zarzadzania treScig), ktory zostat
dostosowany pod wymagania platformy internetowej z wykorzystaniem Umbraco. Dzigki temu
w tatwy sposob mozna modyfikowac tre$¢ i ustawienia systemu. Dodatkowym elementem
obstugi narzedzia byla mozliwo$¢ utworzenia konta i profili kompetencji pracownikow przez
konsultanta posrednika na zyczenie klienta, ktérym w tym przypadku jest przedsigbiorstwo

podejmujace wspotprace z konkurentami w zakresie udostepniania pracownikow.
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7.1.1. Czynnosci realizowane przy niedoborze kapitatu ludzkiego

Wymagania nowych projektow moga wykracza¢ poza aktualnie dostgpny stan zasobowy
przedsigbiorstwa. Dotyczy to rdéwniez pracownikow, ktorych znaczace przecigzenie moze
niekorzystnie wptywac na realizacje projektow. Zmiany w aktualnych projektach rowniez moga
skutkowa¢ powstaniem niedoboru kapitatu ludzkiego (rysunek 7.7). Proba zniwelowania
niedoborow wlasnymi sitami (np. nadmierna liczba nadgodzin, zbyt szybkie tempo pracy, stres)
mogta doprowadzi¢ do znacznego spadku motywacji, konfliktéw wptywajacych na przebieg
projektow i zbiorowych zwolnien lekarskich. Z tego powodu badane podmioty preferowaty
pozyska¢ dodatkowych zasobow ludzkich z zewnatrz. Nie nawigzywano wspoOtpracy
z koopetytorami w sytuacji, gdy problemy niedoboru kapitatu ludzkiego nie stanowily w ich

ocenie zagrozenia dla przebiegu realizowanych projektow czy tez dla calej organizacji.

Nowy projekt Zmiany w aktualnych projektach
l powodujace niedobory w kapitale ludzkim

v v v

Zbyt duze oczekiwania Technologie znane Ocena zapotrzebowania
ilosciowe/jakosciowe Niedobory w kapitale na dodatkowe zasoby ludzkie
ludzkim
Odstgpienie od
realizacji projekiu Poréwnanie wymaganej liczby i rodzaju personelu

z aktualnym stanem w przedsigbiorstwie

$

Analiza struktury kapitatu ludzkiego w zwigzku
z niedoborem zasobow ludzkich

Komponenty kapitalu ludzkiego
Kompetencje — braki i/lub nadwyzka destabilizujg prace.
Zrecznosé intelektualna — sktonnosci do zmian.

Motywacja — spadek zaangazowania pracownikow.
Relacje — konflikty miedzy ludZmi/zespotami.

\% Rozwazenie wdrozenia modelu koopetycji

Decyzja o poszukiwaniu dodatkowych
pracownikow z zewnatrz:
v' Rekrutacja
v Outsourcing
v' Koopetycja

Rysunek 7.7. Analiza kapitatu ludzkiego w przypadku wystgpienia niedoboréw pracownikoéw
w kontekscie koopetycji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan
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Problemy niedoboru prowadzity do podjecia decyzji dotyczacej ewentualnego wsparcia
zewngtrznego. Zatozeniem pracy byto dazenie do minimalizacji wystepujacych problemow
poprzez zastosowanie modelu koopetycji sieciowej. Zanim jednak badane podmioty mialyby
podja¢ si¢ wspotpracy z konkurentami, w pierwszej kolejnosci rozwazane byly mozliwosci
wewnetrzne zmierzajgce do eliminacji zaistniatych probleméw lub minimalizacji ich skutkow.
W tym celu stosowano dotychczas wykorzystywane dzialania, takie jak alokacja pracownikow,
wprowadzanie nadgodzin, zmiany priorytetow itp.

Alokacja pracownikdw polegata na tymczasowym przeniesieniu ludzi do projektow
posiadajacych na chwile obecng wyzszy priorytet. Nie w kazdej sytuacji byto to mozliwe przez
wzglad na sytuacje zwiazane z niedoborem pracownikdéw o niepowtarzalnych kompetencjach
lub pracujacych w innych projektach w pelnym zakresie czasu produkcyjnego. Z kolei
wprowadzanie nadgodzin moze zredukowal straty programowe, aczkolwiek ma to swoje
ograniczenia. Nie kazdy pracownik jest otwarty na tego typu rozwigzania w dluzszej
perspektywie czasu, a dodatkowy wysitek zespolu moze skutkowaé¢ w pozniejszym czasie
w postaci spadku motywacji i zaangazowania.

Zmiany priorytetow sa W Wwigkszosci przypadkdw uzgadniane z interesariuszami
projektéw, co rOwniez nie zawsze zapewnia rozwigzanie sytuacji problemowej. Z tego wzgledu
nalezy podja¢ decyzj¢ zwigzang z kierunkiem dzialan niwelujacych problem niedoboru kapitatu
ludzkiego. Rozsadnie zarzadzane podmioty stajg wigc przed wyborem, w jaki sposob
zorganizowa¢ zewnetrzne wsparcie. Autor pracy wskazatl rozwigzanie w postaci koopetycji
sieciowej, ktore moze okazac si¢ korzystne dla badanych jednostek.

W trakcie badan okazalo si¢, Zze nalezy sformalizowa¢ proces analizy wykonalnosci,
w tym utworzy¢ strukturge zespotu odpowiedzialnego za ten proces. W sktad tego zespolu
wchodzity nastepujgce stanowiska koordynujgce poszczegolnych klientow/wybrane projekty:
specjalista ds. sprzedazy, specjalista ds. projektu, architekt, gtowny programista (ekspert
wybranej technologii/kierownik zespotu programistow), tester, specjalista ds. rekrutacji,
specjalista ds. zarzadzania kapitatem ludzkim. W niektorych organizacjach odpowiedzialni za te
dziatania byli wylgcznie kierownicy projektu, wilasciciele produktu i/lub gtowni programisci.
Analiza wykonalnoéci eksperymentu przy niedoborze zasobow ludzkich obejmowala
zréznicowane obszary, jednak wérod najczesciej powtarzajacych sie nalezy wymienié:

1. Wymagania technologiczne i systemowe.

Wymagania operacyjne (liczba specjalistow IT, kompetencje).
Wymagania ekonomiczne projektu (zatozony budzet).

Oceng harmonogramu (terminy).

o~ N

Ocen¢ zasobow ludzkich udostgpnionych przez konkurentéw (kompetencje,

doswiadczenie, dostepnosc 1 koszty).

6. Oceng kapitatu ludzkiego wzmocnionego o zasoby ludzkie konkurentéw (kompetencije,
doswiadczenie, dostepnosé, koszty, przebieg wspotpracy).

7. Oceng¢ ryzyka.
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W przypadku zaangazowania zasobow ludzkich konkurencji w zakresie wdrozonego
modelu koopetycji na dlugi okres, dokonywano oceny pracownikow zewnegtrznych wedtug
kryteriow podanych w tabeli 7.1 w skali 1-7, gdzie 1 oznaczala najbardziej negatywna,
a 7 najbardziej pozytywna ocen¢. Ocena znajomosci technologii, poziomu komunikacji, czasu
1 kosztu wdrozenia, jakoSci pracy oraz terminowosci dotyczyta wylacznie pracownika
konkurenta. Z kolei ocena relacji dotyczyta cato$ci wspotpracy z podmiotem koopetytora.

W przypadku pozyskania pracownikow do tymczasowego wsparcia kapitatu ludzkiego
(np. 8 godzin testowania okre§lonego modutu systemu) oceny przebiegu projektu pod katem
zarzadzania kapitatem ludzkim nie przeprowadzano. Zdarzaly si¢ sytuacje, gdy ze wzgledu na
terminy badane podmioty potrzebowaly wsparcia w postaci kilku/kilkunastu godzin pracy
poszczegolnych specjalistow. Wowcezas przeprowadzanie analizy i oceny biezacej wspOtpracy

z wybranymi pracownikami konkurenta podczas wspdlnej realizacji projektu nie byto celowe.

Tabela 7.1. Przyktad oceny pracownika zewnetrznego w trakcie trwania projektu

Pracownik O.cenar . Oc_ena Ocena Ocena _Ocepq Ocena Srednia
——— znajomosci poziomu czasu kosztu jakosci terminowosci ocena
SZNY | tech nologii | komunikacji | wdrozenia | wdrozenia pracy calkowita
Programista 4,40 3,80 5,60 5,20 5,00 4,20 4,70
Tester 3,40 3,00 2,60 2,80 4,00 4,40 3,37

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

W przypadku, gdy $rednia ocena catkowita wynosita ponizej uprzednio okreslonego
minimum, rozwazano trzy mozliwe do realizacji alternatywy. Pierwsza z nich oznaczala
kontynuacj¢ wspOlpracy bez wdrazania dzialan naprawczych. Druga alternatywa oznaczala
wdrazanie zmian w sytuacji, gdy pracownicy posiadali istotne dla projektu kompetencje
lub swoja osobowoscig znaczgco zwigkszali motywacje zespolu. W zakresie dzialan
naprawczych w tej kwestii stosowano:

1. Rozmowg z pracownikiem.

2. Dodatkowe szkolenia.

3. Zlecenie innych zadan.

4. Zmiana projektu, itp.

Natomiast w przypadku trzeciej alternatywy odstepowano od wspotpracy wobec tych osob,
ktorych praca 1 postawa moglyby doprowadzi¢ do niepowodzenia w realizacji projektu.
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7.1.2. Czynnosci realizowane przy nadwyzce kapitatu ludzkiego

Nadwyzka kapitatu ludzkiego moze stanowi¢ powazny problem dla przedsigbiorstwa,
ktore nie jest w stanie efektywnie wykorzysta¢ dostepnych pracownikow generujacych state
koszty zatrudnienia. Nie chodzi jednak o nadwyzki stanowigce problem o nieokre§lonym czasie,
gdyz woéwczas wigkszo$¢ organizacji moglaby zdecydowaé o wdrozeniu planu redukeji etatow.
Zalozeniem pracy bylo rozwigzywanie krotkoterminowych probleméw nadwyzek kapitatu
ludzkiego wynikajacych z czestych zmian w projektach IT. W sytuacji wystapienia nadwyzek,
jak przedstawiono na rysunku 7.8, nalezato przeprowadzi¢ analiz¢ z uwzglednieniem liczby
aktualnie dostepnych pracownikéw i roboczogodzin, rodzaju kompetencji i do$wiadczenia
udostgpnianych pracownikdw oraz stopnia zagrozenia dla organizacji. Wystapienie nadwyzki
mozna bylo niwelowaé poprzez wewnetrzne dziatania zwigzane np. z alokacja ludzi do innych
projektéw, czy tez tymczasowe przydzielenie im zadan niezwigzanych z ich kompetencjami.
Natomiast celem niniejszej pracy bylo ukierunkowanie dzialan bazujacych na wynikach
przeprowadzonej analizy na mozliwo$¢ zastosowania modelu koopetycji, jako glowna

perspektywe rozwigzania problemu nadwyzki pracownikow.

Analiza nadwyzki kapitalu ludzkiego

l

Ocena nadwyzki pod wzgledem:
v’ Tlo$ciowym.
v’ Jako$ciowym.
v’ Stopnia zagrozenia dla organizacji.

Nie

Koopetycja?

Poszukiwanie alternatywnych zadan:

v Alokacja do innych projektow - -
komercyjnych. Delegowanie pracownika do pracy na

rzecz konkurenta w ramach koopetycji

v’ Realizacja projektéw wewnetrznych.
v’ Przydzielenie zadan niezwigzanych
z kompetencjami pracownika.

Rysunek 7.8. Analiza nadwyzki kapitatu ludzkiego w kontekscie wyboru koopetycji
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Rejestracja pracownikow w platformie internctowej miata zapewniaé zréznicowane
mozliwosci prezentacji udostepnianych ludzi. Z jednej strony podmiot moze sporzadzi¢ bardzo
szczegbtowy profil kandydata do partycypacji w kapitale ludzkim konkurenta przedstawiajac
jego wszystkie kompetencje technologiczne, inne umiej¢tnosci wnoszace warto$¢ dodanag do
projektow IT, do§wiadczenia zawodowe, w tym opis projektow, w jakim pracownik ten brat
udziat itp. Natomiast z drugiej strony przedsigbiorstwo posiadajace problem nadwyzki kapitatu
ludzkiego moglo wybra¢, jaki zakres informacji zamiesci¢ w dostepnej dla koopetytorow
platformie internetowej. By¢ moze dla niektorych organizacji celowym dziataniem byloby
ukrycie poszczegdlnych kompetencji wybranych pracownikow.

W innych sytuacjach wedlug respondentow wystarczyto podanie podstawowych danych
dotyczacych kompetencji udostepnianych 0s6b oraz czasookresy ich dostgpnosci. Im wigcej
zaprezentowanych informacji, tym lepiej dla koopetytorow posiadajacych braki w kapitale
ludzkim. Natomiast zatozeniem zaproponowanego modelu koopetycji nie bylo wdrazanie
obligatoryjnych zasad korzystania z proponowanych rozwigzan, ktére moglyby ograniczaé
mozliwosci poszczegodlnych przedsiebiorstw i zniecheca¢ badane podmioty do wspolpracy.
Rejestracja pracownikow w bazie platformy internetowej nie oznaczata automatycznie sukcesu,
gdyz to od konkurencji zalezato, czy byliby oni zainteresowani wyborem prezentowanych profili
kandydatow. Niemniej jednak, im wigcej udostgpnianych pracownikow, tym wigksza
potencjalna warto$¢ wspolnej puli dostepnego kapitatu ludzkiego.

W przypadku pojawienia si¢ konkurenta, ktory byt zainteresowany udostgpnionymi
pracownikami, posrednik wspomagat administracyjnie i organizacyjnie podjgcia WSpolpracy,
natomiast nie ingerowal on w szczegodly kooperacji. Zadaniem posrednika byto reagowanie
dopiero w momencie tworzenia si¢ wewnetrznych uktadéw migdzy poszczegdlnymi podmiotami
majacych na celu ostabienie pozostatych konkurentow. Udostepnianie pracownikow moglo mie¢
zrdznicowany charakter, w zalezno$ci od stopnia ich dostgpno$ci. Delegowane osoby mogtly
pracowa¢ na rzecz konkurenta w sposob ciagly w wyznaczonym okresie lub przerywany
(w wyznaczonych dniach i godzinach pracy).

Przerywany sposob dotyczyt sytuacji, gdy udostepniany pracownik w dalszym ciggu
realizowatl zadania dla swojego przedsigbiorstwa, aczkolwiek nie wymagaty one poswigcenia
calego czasu pracy dziennej/tygodniowej. W tym momencie mogty pojawi¢ si¢ niedogodnosci
w postaci dopasowania godzin pracy migdzy organizacja udostepniajacg pracownika,
a jej koopetytora. Ocene wspotpracy z konkurentem dokonywano nie tylko po jej zakonczeniu,
ale rowniez podczas jej trwania. W sytuacji radykalnego niedostosowywania si¢ koopetytora do
wstepnie okre$lonych zasad kooperacji przedsigbiorstwo moglo odstapi¢ od kontynuacji

wspotpracy celem zapewnienia ochrony swoich intereséw i samego pracownika.
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Pracownikow wewnetrznych delegowanych do pracy na rzecz konkurenta réwniez
poddano ocenie ze wzgledu na dokonanie analizy warto$ci dodanej wynikajacej z dziatah w tym
zakresie. Tabela 7.2 przedstawia metod¢ przeprowadzania oceny pracownika wewngtrznego po
zakonczeniu wspolpracy z konkurentem. Zastosowano skale od 1 do 7, gdzie 1 oznaczala

najmniej korzystng, a liczba 7 najkorzystniejszg wartosc.

Tabela 7.2. Ocena pracownika wewngtrznego po zakonczeniu wspolpracy z konkurentem

Ocena korzysci wynikajacych Woplyw koopetycji na »
. z pracy u konkurenta T S0, Korzysci Ocena
. Pozyskanie . realizacje projektow . , .
Pracownik Know-how (wystawiona przez i, finansowe Srednia
oddelegowanego pracownika) grany calkowita
Programista 2,2 5,8 2,2 54 3,9
Architekt 1,4 42 34 4,6 3,4

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Oceng pracownika wewnetrznego delegowanego do pracy na rzecz konkurenta
dokonywaty w wigkszosci przypadkow osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Osoby te byly wspierane w tym zakresie przez bezposrednich przelozonych delegowanych
specjalistow. W przypadku oceny pozyskania know-how nie oznaczato to dojscia do wrazliwych
danych/kluczowych tajemnic konkurenta. Chodzito w tym przypadku o nastepujace informacje:

1. Stosowane metody pracy.

2. Sposoby komunikacji, organizacji, planowania i oceny pracy.

3. Metody rozwigzywania problemow.

4. Sposoby motywacji pracownikow.

Ocena pracy u konkurenta wystawiona przez oddelegowanego pracownika miata na celu
pomoc przedsigbiorstwu przy ksztattowaniu relacji z konkurentem, a takze wyrazi¢ potencjalne
checi lub zastrzezenia pracownika do potencjalnej dalszej wspotpracy. Ocena wplywu koopetycji
na realizacje projektow wewngtrznych miata istotne znaczenie. W przypadku, gdy delegowany
pracownik mialby planowo wykonywa¢ zlecone przez koopetytora zadania w skali 20 godzin
w tygodniu, a realizuje 30 godzin przez wzglad na narzucone/zawyzone obcigzenie, wowczas
sytuacja ta moze ogranicza¢ wklad pracownika w wewngtrzne projekty. Ta ocene wystawiali
przewaznie kierownicy projektow. Ocena korzysci finansowych dotyczy stopnia uzyskanych
przychodow w stosunku do kosztow zatrudnienia. Kierownik zajmujacy si¢ zarzadzaniem
zasobami ludzkimi koordynowal wystawianie ocen przez ww. osoby w celu uzyskania finalnej,

$redniej oceny, jak przedstawiono w tabeli 7.2.
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7.2. Model koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta

W nawigzaniu do uzyskanych opinii przygotowano propozycj¢ dwdch modeli dotyczacych
koopetycji dwoch organizacji. Nawigzano w tym momencie do przeprowadzonych badan,
wywiadow z ekspertami, doswiadczenia autora pracy, czy tez analizy potrzeb podmiotow
biorgcych udziat w przedmiotowym eksperymencie. Pierwszy zaproponowany model koopetycji
diadycznej dotyczyt sytuacji, w ktorych poszczegdlne podmioty preferowaty podjaé stalg
wspotprace z jednym konkurentem. Poziom zaufania nie byt w tym przypadku na tyle wysoki,
aby koopetytor posiadat wglad w stan dost¢pnosci pracownikow i1 funkcjonowal na wspolnych
systemach pracy. Podmioty preferujace t¢ forme wspolpracy kierowatly si¢ checig zwigkszonej
ostrozno$ci 1 kontroli nad procesem. Posiadajac wylacznie jednego koopetytora, utrzymywanego
w okreSlony sposob na dystans (tworzenie listy pracownikow na zewnatrz organizacji)
przedsiebiorstwo moze uzyskaé korzysci wynikajace z koopetycji przy minimalizacji ryzyka
wspotpracy z konkurentem.

Zgodnie z zaproponowanymi zatozeniami dwa podmioty begdace wobec siebie
konkurentami w sektorze ICT nie wnikaja wzajemnie W SWOje wewngtrzne systemy
I wykorzystywane narzedzia. W przypadku niedoboru/nadwyzki kapitatu ludzkiego podmioty
miaty tworzy¢ listy aktualnych potrzeb/dostepnych pracownikow gotowych do oddelegowania
do pracy na rzecz koopetytora. Zatozeniem byto utworzenie w ten sposob listy pracownikoéw
dostgpnych w okreslonym czasie oraz biezace udostepnianie w omawianej puli wybranych do
tego celu specjalistow.

Kolejng kwestig byto ograniczenie wgladu konkurenta 1 jego udostepnianych pracownikdéw
do know-how organizacji. W tym celu wspotpraca w ramach modelu koopetycji diadycznej przy
ograniczonym zaufaniu miata polega¢ na delegowaniu wybranym osobom zadan
niewymagajacych udzialu w grupie projektowej (np. testowanie okreSlonego kodu,
programowanie bez wnikania w architektur¢ systemow itp.). Tego typu rozwigzanie miato
zapewnia¢ przedsigbiorstwom swobode w wyborze wiasciwego dla swoich potrzeb sposoby
realizacji koopetycji. Rysunek 7.9 przedstawia ramowy algorytm modelu koopetycji diadycznej
przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta.
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Zmiany wymagan projektowych

Powstanie niedoboru i/lub nadwyzki
kapitatu ludzkiego

Badanie aktualnego stanu nadwyzki kapitatu

ludzkiego pod wzgledem:

v' Kompetencji.
v' Dos$wiadczenia.
v" Dostepnosci.

Poszukiwanie brakujacych

kompetencji z zewnatrz:
v Agencje rekrutacyjne.
v’ Qutsourcing.

Koopetycja?

Wymiana informacji odnos$nie
zapotrzebowania i/lub dostepnosci
dot. specjalistow IT

Formalne uruchomienie
koopetycji

v

Realizacja projektow
przy uwzglednieniu
pracownikow konkurenta

Delegowanie dostepnych
pracownikow do pracy
na rzecz konkurenta

v

Realizacja koopetycji przy ograniczonym zaufaniu

Ocena wartosci dodanej pracownika konkurenta
i pracownika delegowanego w trakcie realizacji projektow

Kontynuacja

Nie

Poinformowanie

wspotpracy?

koopetytora o przyczynach
odstgpienia od wspotpracy

Ocena wpltywu koopetycji na kapitat
ludzki organizacji i ocena pracownikow

Rysunek 7.9. Ramowy schemat postepowania w modelu koopetycji diadycznej przy

ograniczonym zaufaniu do konkurenta
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Pojawienie si¢ potrzeby wdrozenia modelu koopetycji oznaczato dla badanych
przedsigbiorstw pojawienie si¢ mozliwosci realizacji nowych projektow lub wdrazanie zmian
w aktualnie realizowanych projektach. W wielu przypadkach powodowalo to spadek mocy
przerobowych badanych organizacji i/lub powstanie nadwyzek zasobow ludzkich. Zdarzaly sig
tez sytuacje, kiedy pozyskanie nowego projektu nie powodowato zadnych probleméw dla
poszczegbdlnych podmiotow, ktore byly przygotowane na nowe wyzwania. W innych
przypadkach niektore przedsigbiorstwa w krotkim czasie oczekiwaly zakonczenia aktualnie
realizowanych projektow, co miato skutkowaé udostgpnieniem do tej pory maksymalnie
obcigzonych pracownikow. Tymczasem w sytuacji zmian projektowych powodujacych
nadwyzke pracownikéw nie we wszystkich przypadkach bylo to jednoznaczne z pojawieniem sie
jakichkolwiek probleméw wptywajacych na zarzadzanie projektami i kapitatem ludzkim.

Z kolei w celu zniwelowania probleméw, ktére juz wystapily, w pierwszej kolejnosci
badane przedsigbiorstwa wykorzystywaly swoje mozliwosci adaptacyjne 1 metody zwinne
zarzadzania projektami poprzez reorganizacje i samoorganizacje zespotow projektowych.
Roéznice miedzy podejsciem badanych do nowego/potencjalnego projektu, a realizacji
aktualnych projektow byty zalezne od organizacji. Niektore z badanych podmiotow (zwlaszcza
male przedsigbiorstwa) nie byly zainteresowane usilnym dazeniem do rozwoju i powigkszania
swoich struktur organizacyjnych, czy tez pozyskiwania nowych projektow bez wzgledu na
wewnetrzne mozliwosci przedsigbiorstwa. W przypadku niewystarczajacej wielkosci kapitatu
ludzkiego do realizacji potencjalnego projektu jednostki te rezygnowaty z tej perspektywy na
rzecz aktualnych projektow. Inne za$ podmioty w podobnej sytuacji angazowaty wszystkie
mozliwosci bez wzgledu na ryzyko w celu pozyskania nowego projektu, co z kolei wplywalo
niekiedy niekorzystnie na realizacj¢ aktualnych przedsiewziec.

Nowy projekt nie powodowal we wszystkich przypadkach zapotrzebowania na dodatkowe
wsparcie kapitatu ludzkiego, gdyz zalezato to od zakresu projektu i przede wszystkim termindéw
rozpoczgcia poszezegodlnych jego etapow. Najtrudniejsze wedlug respondentow przypadki
dotyczyly sytuacji, kiedy badane podmioty planowaty zakontraktowanie nowych projektéw przy
jednoczes$nie pojawiajacych sie problemach czestych i/lub radykalnych zmian w aktualnych
przedsigwzigciach. Jedna z kluczowych trudnos$ci byla nieprzewidywalno$¢ zapotrzebowania na
liczbe pracownikow posiadajacych okreslone kompetencje w poszczegdlnych okresach czasu.
W tego typu sytuacjach korzystniejszym rozwigzaniem okazal si¢ model koopetycji sieciowe;,
gdzie wspoétpracujacy ze sobg konkurencji zapewniali dostep do znacznej puli zasobow ludzkich.
Natomiast w przypadku koopetycji diadycznej, zwlaszcza w sytuacji wspolpracy matych

podmiotdéw, konkurencji nie byli w stanie udostepniac tak duzej liczby specjalistow.
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Zarzadzanie projektami IT przy wykorzystaniu zwinnych metod powinno by¢ powigzane
z zarzadzaniem kapitatem ludzkim w celu sprawnej reakcji na zmiany wptywajace na dostepnosc
pracownikow. W niektorych przedsigbiorstwach, przewaznie w duzych organizacjach,
tworzone s3 stanowiska pracy wyspecjalizowane w analizie i1 zarzadzaniu efektywnosci
wykorzystania roboczogodzin, dostepnosci pracownikow, czy tez aktualnych obcigzeniach.
Niemniej jednak, ktokolwiek zostatby wybrany do nadzoru nad omawianym zagadnieniem,
warto wprowadzi¢ proste i jasne zasady postepowania. Rysunek 7.10 ilustruje schemat
postepowania przy niedoborze kapitatu ludzkiego organizacji wspotpracujacej z konkurentem
w zakresie modelu koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta.
Dokonywano identyfikacji 1 selekcji kluczowych przecigzen ogniw (pracownikow lub catych
grup projektowych), nastepnie analizowano wybrane przecigzenia przed podjeciem decyzji
o0 ewentualnej kooperacji z konkurentem.

Identyfikacja N Selekcja N Analiza
przeciazonych ogniw kluczowych przecigzen kluczowych przecigzen

Badanie
poszczegolnych

pracownikow i catych
grup projektowych

Poszukiwanie innych
rozwigzan problemu
niedoboru kapitatu ludzkiego

Koopetycja
diadyczna?

Przygotowanie listy
i zakresu zapotrzebowania
dla koopetytora

Rysunek 7.10. Schemat postepowania przy niedoborze kapitatu ludzkiego w modelu
koopetycji przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

W przypadku nadwyzki kapitatu ludzkiego (rysunek 7.11) w badanych przedsi¢biorstwach
w pierwszej kolejnosci identyfikowano pracownikéw odcigzonych od zadan projektowych wraz
z zakresem aktualnie dostepnych roboczogodzin. W sytuacji kiedy nie mozna byto z zaden
sposob wykorzysta¢ dostepnych mocy przerobowych poszczegdlnych osob, identyfikowano tych
pracownikow, ktoérych z minimalnym ryzykiem mozna byto udostgpni¢ konkurentowi. Chodzito
o ryzyko zwigzane z udostgpnieniem ludzi posiadajacych zbyt cenne/rzadkie kompetencje
lub os6b, ktore pomimo aktualnego przestoju w pracy mogly byé w kazdej chwili potrzebne do
realizacji nieplanowanych zadan wynikajgcych z nowych mozliwosci projektowych.
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Warto w tym miejscu dodaé, ze w analizie aktualnych obcigzen specjalistow IT
zatrudnionych przez badane przedsigbiorstwa uczestniczyly osoby posiadajgce techniczne
kompetencje w poszczegélnych technologiach. Chodzito tu o oceng, czy przykladowo
programisci wlasciwie ocenili czasy realizacji przypisanych do wykonania zadan. Wykluczato to
mozliwos¢ dodania przez specjalistow zbyt duzego buforu bezpieczenstwa. Nalezy w tym
miejscu rowniez nadmienié, ze zdarzaty si¢ sytuacje alokowania pracownika do wsparcia innego
projektu wewngtrznego jednostki przy jednoczesnym oddelegowaniu do pracy na rzecz
konkurenta w okre§lonych ramach czasowych. Natomiast wybor dostgpnych pracownikow do
wspotpracy z konkurentem opierat si¢ nie tylko na minimalizowaniu ryzyka dostarczenia
kluczowych specjalistow, ale rdwniez checi uczestnictwa w koopetycji samych pracownikow.
Niezadowolone osoby z powodu odgoérnie narzuconego delegowania do wspdlpracy z rywalem

rynkowym moglyby niekorzystnie wplynac na poziom wzajemnych relacji.

Analiza aktualnych obciazen pracownikéw IT
Okreslenie czasu potrzebnego do realizacji wyznaczonych
zadan w stosunku do pelnego czasu pracy badanych
pracownikow w wybranych okresach

Identyfikacja dostepnych pracownikéw IT
Ustalenie czasookresu dostgpnosci

Rozwazenie

Okreslenie czasowego Tak Alokacja tymczasowego
zapotrzebowania wewnetrzna? przeniesienia do
w docelowym projekcie innych projektow?

Wyb6r pracownikéw do wspélpracy z konkurentem
Okreslenie, ktorych pracownikow mozna z minimalnym
ryzykiem oddelegowa¢ do pracy na rzecz konkurenta

Przygotowanie listy
udostepnianych specjalistow

Rysunek 7.11. Schemat postgpowania przy nadwyzce kapitatu ludzkiego w modelu
koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Podczas przygotowania kolejnych etapéw przedmiotowego modelu koopetycji ponownie
ujawniono ograniczone zaufanie wspotpracujacych koopetytorow wzgledem siebie. Konkurent
posiadajacy zapotrzebowanie na dodatkowych pracownikéw nie informowat wspotpracujacego
podmiotu, jakich doktadnie pracownikdw potrzebuje. W sytuacji ciaglej konkurencji
o pozyskiwanie nowych klientow/projektow mogty si¢ zdarzy¢ w ocenie badanych jednostek
sytuacje, kiedy wspotpracujacy ze sobg koopetytorzy probowali pozyska¢ nieSwiadomie ten sam
projekt do realizacji. Jesli zatem jedno z tym przedsiebiorstw poinformowatoby na tym etapie
koopetytora o szczegotach swojego zapotrzebowania, wowczas konkurent mogtby skojarzyc
te informacje z wymaganiami klienta/potencjalnego projektu. Nastgpnie mogtby on
zaproponowa¢ klientowi korzystniejsza ofert¢ posiadajac wiedz¢ o wadach 1 =zaletach
konkurenta. W dalszym etapie realizacji modelu koopetycji diadycznej przy ograniczonym
zaufaniu do konkurenta organizacja otrzymywata od koopetytora list¢ dostgpnych pracownikoéw
zawierajacg wykaz ich:

1. Kompetenciji.

2. Doswiadczenia.

3. Dostepnosci.

4. Preferencje pracownika.

Kompetencje pracownika zwigzane byly z jego umiejetnosciami i wiedza na temat
poszczeg6lnych technologii, sSrodowisk 1 metod pracy, produktow 1 projektow oraz stosowanych
narzedzi informatycznych. Z kolei doswiadczenie dotyczyto okresow pracy na poszczegolnych
stanowiskach, przy wykorzystaniu istotnych technologii i w zwigzku z okreslonym zakresem
tworzonych i1 rozwijanych produktow oraz realizowanych projektow. Dostgpnos¢ posiadata
kluczowe znaczenie, gdyz ogdlna informacja o w tym zakresie byta niewystarczajagca. Wobec
tego wdrozono harmonogram, na ktorym wykazywano konkretne okresy dostepnosci
poszczegdlnych osob. Harmonogram ten pordwnywano z poszczegdlnymi etapami nowego
projektu i planem dziatah wewngtrznych pracownikow.

Utworzong liste dostgpnych pracownikow, ktorym aktualnie nie mozna bylo powierzy¢ do
realizacji zadnych zadan, przesytano do koopetytora za pomoca narzedzi elektronicznych.
Konkurent potwierdzal otrzymanie omawianej listy, a nast¢gpnie informowat, do kiedy podejmie
decyzje o skorzystaniu z pomocy poszczegdlnych pracownikow. Istotne znaczenie dla podmiotu
otrzymujacego liste dostgpnych pracownikéw konkurenta, szczegdlnie w poczatkowej fazie
realizowanego przedsigwzigcia, miato zaplanowanie zadan w taki sposob, aby realizowaé je
wspolnie z pracownikiem konkurenta. Przedmiotowa lista byta na biezaco aktualizowana w celu
zapewnienia drugiej stronie wspolpracy rzetelnych informacji co do jej stanu.
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Analiza wykonalnos$ci projektu przy uwzglednieniu wsparcia konkurenta byta analogiczna
z analizg przeprowadzang w przypadku modelu koopetycji sieciowej. Roznica polegata na tym,
ze w przypadku korzystania z platformy internetowej przedsiebiorstwa posiadaty dostep do
znacznie wigkszej bazy pracownikéw zewngtrznych zatrudnionych przez wielu konkurentow.
Nawet po dokonaniu rezerwacji wybranych oso6b do realizacji projektu istnialo duze
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ w krotkim czasie kolejnych, udost¢pnionych pracownikow,
co z kolei zmniejszato ryzyko projektowe. Tymczasem w przypadku modelu koopetycji
diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta organizacja wspotpracowata wytacznie
z jednym koopetytorem posiadajacym znacznie mniejszg bazg¢ dostgpnych pracownikow. Z tego
wzgledu przy wystapieniu niedoboru kapitatu ludzkiego, pomimo zaangazowania w projekt
specjalistow konkurenta, przedsi¢biorstwa poszerzaty zakres wsparcia zewnetrznego.

Dodatkowe wsparcie zewngtrzne rozumiane jest w przypadku przedmiotu badan podjetych
W niniejszej rozprawie jako podjecie wspOlpracy z agencjami rekrutacyjnymi
1 przedsigbiorstwami outsourcingowymi. Podmiot realizujacy nowy projekt lub reagujacy na
zmiany w aktualnych przedsiewzigciach musial mie¢ pewnos¢, ze zapewni wymagane zasoby do
realizacji zadan. W przypadku kolejnych udostgpnien pracownikéw przez konkurenta w trakcie
realizacji projektu zdarzatly si¢ sytuacje, ze organizacje odstgpowaly od przedtuzania
krotkoterminowych — kontraktow z  przedsigbiorstwami outsourcingowymi. W  zakresie
postepowania dotyczacego podejmowania decyzji o zastosowaniu dodatkowego wsparcia
zewngetrznego, przy uwzglednieniu poréwnania aktualnej 1 prognozowania przysztej sytuacji
z potrzebami projektowymi, przeprowadzano:

1. Analiz¢ kapitatu ludzkiego przy wsparciu pracownikéw konkurenta.

2. Analize aktualnych potrzeb projektowych wraz z prognoza przysziego

zapotrzebowania.

3. Por6éwnanie biezacych i przysztych potrzeb z aktualnym stanem kapitatu ludzkiego.

4. Podjecie decyzji o zastosowaniu dodatkowego wsparcia zewnetrznego.

Po skompletowaniu wszystkich wymaganych zasobéw miato nastgpi¢ uruchomienie
projektu przy udziale pracownikow konkurenta. Jesli zaangazowanie pracownikow
udostepnionych przez koopetytora miato trwac¢ dlugi okres, a ich zadania mialy by¢ zlozone
1 wymagajace pracy zespotowej, wowczas zdaniem badanych warto ich wdraza¢ od podstaw
powstawania projektu. Tymczasem w przypadku pracownikow koopetytora pozyskanych do
krétkoterminowych, nieskomplikowanych zadan, szczegétowe wdrozenia w szczegoty projektu
nie mialy istotnego znaczenia. Rysunek 7.12 przedstawia ogo6lny schemat postgpowania podczas
uruchamiania projektu, gdy przed uruchomieniem podejmuje si¢ decyzje dotyczace zakresu
zadan pracownika koopetytora, szczegdtow jego wdrozenia w projekt.
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Skompletowanie pracownikow
potrzebnych do realizacji projektu

W tym pracownikow
konkurenta, ewentualnie
agencji rekrutacyjnych
i/lub przedsigbiorstw
outsourcingowych.

Finalne porownanie aktualnych
i przysztych potrzeb z biezacym
stanem kapitatu ludzkiego

Decyzja o zakresie wdrozenia
w szczegobty projektu pracownikoéw
koopetytora

Zaplanowanie dla pracownikow
koopetytora zakresu zadan,
harmonogramu prac i organizacji
wspolpracy z zespoltem projektowym

Harmonogram prac
wdrazany jest po
akceptacji ze strony
koopetytora

Realizacja projektu

Nadzér i kontrola pracy
pracownika koopetytora

Rysunek 7.12. Schemat postgpowania podczas uruchamiania projektu podczas zastosowania
modelu koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wywiadow z kierownikami projektow badanych przedsigbiorstw.

W  przypadku powstawania nadwyzek kapitalu Iudzkiego badanych organizacji
z przyczyny czestych 1 lub radykalnych zmian w pierwszej kolejnosci podmioty probowaty
rozwigza¢ ten problem we wiasnym zakresie. Przeprowadzano alokacj¢ pracownikéw, a takze
analiz¢ potencjalnego zagrozenia wynikajacego z posiadania nadwyzki mocy przerobowych.
Gtéwnym motorem napedowym do podjecia decyzji przez przedsigbiorstwa o udostepnieniu
pracownikow konkurentowi byly spadek motywacji, konflikty wplywajace niekorzystnie na
przebieg projektow 1 wynik prognozy wskazujacy na dtugi okres trwania nadwyzek.

Dodatkowym aspektem ukierunkowujagcym badane podmioty do wspodipracy
z konkurentem byta minimalizacja kosztow wynikajacych ze statych kosztow zatrudnienia przy
braku generowania jakichkolwiek przychodéw. Respondenci jasno okreslili, iz pomimo braku
realizacji zadan poszczegdlnych osob przy stalych kosztach zatrudnienia, to spadek ich
motywacji wywiera najwickszy wplyw na decyzje o wdrozeniu koopetycji. Pracownika
oddelegowanego do pracy na rzecz koopetytora po zakonczeniu wspoOlpracy przy projekcie
oceniano analogicznie do oceny przeprowadzanej przez podmioty koopetycji sieciowej.
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Podobnie, jak w przypadku koopetycji sieciowej, pracownika koopetytora oceniano
zarowno w trakcie realizacji projektu, jak i po jego zakonczeniu. Jednak w przypadku koopetycji
diadycznej, gdzie wspotpracowaly ze soba wylacznie dwie organizacje, w wiekszosci
przypadkdéw wymieniaty one migdzy sobg informacje dotyczace oceny oddelegowanych przez
nich ludzi. Chodzito o ksztaltowanie dobrych relacji miedzy koopetytorami. Z tego wzgledu
w przypadku niezadowolenia z pracownika koopetytora, lakoniczna informacja zwrotna
dotyczaca przyczyn odstgpienia od wspotpracy nie byta wystarczajaca. Przedsiebiorstwa w tego
typu sytuacjach organizowaly zazwyczaj wideokonferencje, podczas ktérych szczegdtowo
omawiali nie tylko przyczyny, ale rowniez dziatania naprawcze.

Pomimo statej konkurencji o nowych klientow 1 nowe projekty, koopetytorom w modelu
koopetycji diadycznej zalezato na pozytywnym zakonczeniu wzajemnych przedsigwzigc, o ktore
juz miedzy sobg nie konkurujg. Oceng pracownikdéw koopetytora przeprowadzano analogicznie
do oceny realizowanej przez podmioty wspotpracujace ze sobg w ramach koopetycji sieciowe;.
W przypadku modelu koopetycji diadycznej pracownicy koopetytora mogg by¢ juz dobrze znani
przedsigbiorstwu, gdyz przez wzglad na wspotprace wylacznie z jednym konkurentem w wielu
przypadkach wielokrotnie delegowano tych samych specjalistow. Wspotpraca z nimi, a takze ich
ocena byla znacznie tatwiejsza dla badanych podmiotow.

Potencjat kapitalu ludzkiego przedsigbiorstwa moze zmienia¢ si¢ pod wptywem miedzy
innymi  wewnetrznych modyfikacji struktury organizacji, czy tez naptywu dodatkowych
pracownikow z zewnatrz wnoszacych nowg warto$¢ dodang. Warto§¢ dodana w postaci
poszerzenia zakresu okre§lonych kompetencji moze znaczaco wpltywaé na stan kapitalu
ludzkiego przedsiebiorstwa. W zakresie oceny pracownika koopetytora po zakonczeniu
wspotpracy w modelu koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta
w pierwszej kolejnosci ustalano kryteria oceny, ktore byty zalezne od nastgpujacych elementow:

1. Zakres wdrozenia w szczegoty projektu.

2. Zadania w oparciu o prac¢ indywidualng lub zespotowa.

3. Priorytety zadan do realizacji.

Nastepnie dokonywano oceny pracownika konkurenta w oparciu 0 wybrane uprzednio
kryteria. Oceng ta przeprowadzaly osoby majace bezposredni kontakt z delegowanym
specjalista, tzn. osoby z nim wspdlpracujace podczas realizacji zadan zespolowych, przetozeni,
czy tez wyznaczeni pracownicy do nadzorowania/kontrolowania jego pracy.

Ocena przebiegu koopetycji po jej zakonczeniu dotyczyla analizy catkowitej wspotpracy
z konkurentem. Oprocz oceny pracownika koopetytora weryfikowano rowniez kwestie formalne
1 organizacyjne zwigzane z kooperacja ze strony konkurenta. Jest to o tyle istotne, iZ moga
zdarzac¢ si¢ sytuacje, w ktorych pracownik koopetytora bedzie posiadat oczekiwane kompetencje
i wplynie na zwigkszenie efektywnosci zarzgdzania kapitatem ludzkim, natomiast w tym samym
czasie konkurent wykaze si¢ brakiem checi do wspdlpracy udostepniajac swojego pracownika
W niepasujacych organizacji godzinach.
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7.3 Model koopetycji diadycznej przy utworzeniu wspolnej bazy specjalistow

Model koopetycji diadycznej przy utworzeniu wspdlnej bazy specjalistow w odroznieniu
od modelu w warunkach ograniczonego zaufania do konkurenta bazowal na podkreslaniu
przewagi wspoOlpracy nad konkurowaniem. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze podmioty
wspotpracujace w zakresie tego modelu nadal w sposéb staty ze sobg konkurowaty o pozyskanie
nowych klientow, projektow, czy tez pracownikow z zewnatrz (Spoza uktadu koopetycji).
Niemniej jednak wedlug badanych istotng kwestig byto zaufanie i rozwo6j wzajemnych relacji
miedzy koopetytorami. Z tego powodu zatozono utworzenie wspolnej puli pracownikow,
ktora zawierata nastepujace informacje (rysunek 7.13):

1. Kompetencje.

2. Dos$wiadczenie.

3. Dostepnosc¢.

4. Preferencje pracownika.

Kompetencje dotyczyly wiedzy i umiejetnosci na temat poszczegdlnych technologii,
narzedzi, Srodowisk i systemOw pracy, produktow i projektéw. Doswiadczenie w ujeciu
ogélnym zwigzane bylo z okresami zatrudnienia na poszczegodlnych stanowiskach pracy,
okresami pracy przy uzyciu wybranych technologii i narz¢dzi. Natomiast do$wiadczenie we
wspotpracy z koopetytorem opis udziatu w projektach konkurenta zawierajacy krotka
charakterystyke projektow lub ich nazwe wraz z obowigzkami pracownika. Okresy dostgpnosci
byly w tym przypadku tozsame z przypadkiem modelu koopetycji sieciowej i wersji modelu
koopetycji diadycznej. Opis preferencji pracownika stanowit kolejny krok rozwoju zaufania.
W poprzednich modelach stosowano zasade¢ ,,im mniej dostarczymy informacji dotyczacych
naszego pracownika, tym lepiej” celem koncentracji na minimalnym zakresie wystarczajagcym do
podjecia wspotpracy. W przypadku omawianego modelu opis preferencji pracownika zwigzany
byt ze szczegdtowa charakterystyka jego kierunku rozwoju, technologii, czy tez produktow
1 projektow, z jakimi chcialby mie¢ do czynienia.

W sektorze ICT tego typu praktyka jest ryzykowna, gdyz konkurent posiadajacy tak
pogtebiong wiedz¢ o pracownikach przedsigbiorstwa mogiby probowac ich przeja¢ w diuzszej
perspektywie czasu, np. po zakonczeniu wspotpracy w ramach uktadu koopetycji. Zwigkszone
prawdopodobienstwo realizacji tego przejecia polegalaby na przedstawieniu wybranemu
pracownikowi perfekcyjnie dopasowanej pod jego preferencje oferty pracy. Niemniej jednak
wedhug respondentow umowa lojalnosciowa 1 che¢ rozwoju relacji miedzy koopetytorami celem
zwigkszenia szans rynkowych zmniejsza to ryzyko do minimum. Przedstawiciele badanych
podmiotoéw preferujacy wdrozenie modelu koopetycji diadycznej opartego na wspodlnej bazie
specjalistow 1 zwigkszonym zaufaniu potwierdzili, ze zalezy im na zbudowaniu dtugotrwatej
relacji z koopetytorem. Wedlug respondentow chodzito o postrzeganie si¢ jako partnerow

biznesowych, a nie tylko i wylacznie wspotpracujacych chwilowo konkurentow.
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Utworzenie wspolnej bazy specjalistow
obejmujgcej:

v' Kompetencje.

v Doswiadczenie.

v Dostgpnosé.

v' Preferencje pracownika.

Wspolne zarzadzanie utworzong baza
specjalistow w ramach koopetycji

v \ v \Z

Kompetencje Zrgeznosé Motywacja Relacje
| intelel|<tualna

Spotkania integracyjne
Wspolne rozwigzywanie
problemow

Wspdlne projekty
wewnetrzne

Wspblne szkolenia
wewnegtrzne i zewngtrzne

Korzystanie ze wspolnej

> puli zasobow podczas: <
I

Indywidualnego pozyskiwania Reakcja na zmiany
nowego projektu w aktualnych projektach
Rezerwacja pracownikow Wspdlna alokacja
w okreslonych terminach pracownikow
Realizacja koopetycji Wspolne nadawanie priorytetow
\l/ projektom i zadaniom
Poinformowanie koopetytora
o celach i wymaganiach projektu

Spadek mocy
przerobowych
pozostaje?

Wspolna alokacja pracownikow
celem zapewnienia korzystnego przebiegu
wszystkich projektow koopetytorow

Kontynuacja dziatan bazujac na Zaangazowanie wsparcia z zewnatrz:

wspolnej puli zasobow v Agencje rekrutacyjne.
V v’ Przedsigbiorstwa outsourcingowe.

Ocena pracownika koopetytora
po zakonczeniu wspotpracy

V

Whnioski koncowe

Rysunek 7.13. Ramowy model koopetycji diadycznej przy zastosowaniu wspolnej bazy specjalistow

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Wspolna pula pracownikow nie oznaczata tylko 1 wylgcznie sporzadzenia listy
pracownikow wraz z ich odpowiednia charakterystykg w formie elektronicznej czy tez
papierowej. W tym momencie kluczowa kwestig stato si¢ wspdlne zarzadzanie kapitatlem
ludzkim przez wspotpracujacych ze soba koopetytorow. Dzialania te mialy zawierac
przedmiotowa pule zasobow w zakresie kompetencji 1 zrgcznosci intelektualnej. Wspomniana
baza specjalistow stanowita istotny element kapitatu ludzkiego, ktérg nalezato rozwijaé
I odpowiednio motywowac. W przypadku kompetencji i zrecznosci intelektualnej wdrozono
wspoélne szkolenia wewnetrzne 1 zewngtrzne. W niektérych przypadkach wystarczyto, ze jeden
z pracownikow posiadal wiedz¢ na temat nieznanej innym pracownikom technologii czy tez
metody pracy i potrafit je zastosowa¢ w praktyce. Wowczas przygotowywat on szkolenia
wewnetrzne z tego zagadnienia dla innych uczestnikow uktadu koopetycji. Dzielenie si¢ wiedza
mialo w tym momencie szczegblne znaczenie, gdyz stanowito ono kolejny bodziec do
ksztattowania pozytywnych relacji miedzy pracownikami i calymi zespotami projektowymi.
Odnosnie do motywacji i relacji, z jednej strony organizowano poza firmowe spotkania
integracyjne majace na celu odstresowanie pracownikéw od pracy i przede wszystkim rozwdj
relacji miedzy nimi. Za pracownikOw w tym momencie uwaza si¢ wszystkic osoby ujete we
wspolnej puli zasobow. Z drugiej strony w sytuacji pojawienia si¢ problemdéw projektowych
natury technologicznej, czy tez organizacyjnej, angazowano do ich rozwigzania maksymalng
liczbe uczestnikdw przedmiotowego modelu, w tym pracownikéw koopetytora.

Korzystanie ze wspdlnej bazy pracownikéw oznaczato, ze jesli jeden z koopetytorow
dodawat do tej bazy wybranych specjalistow, to w tym momencie stanowili oni kluczowy
element kapitatu ludzkiego dla obu konkurentow. Przez wzglad na czg¢ste zmiany w projektach
zarzadzanych za pomoca zwinnych metod 1 wynikajacych z nich zmian priorytetow alokacja
ludzi stata si¢ wspolnym dziataniem koopetytorow (rysunek 7.14). W czgséci wspolnej znajduja
si¢ zatem wybrane zasoby ludzkie, zewngtrzne 1 wewngtrzne projekty oraz zadania wyznaczone
do ich realizacji. Zadania te znajdujg si¢ w czeSci wspolnej, gdy dotycza one projektow,
w ktorych udziat biorg pracownicy dwoch koopetytorow. Z tego wzgledu badane
przedsigbiorstwa udostepniajg wybrang cze$¢ swoich systemoéw elektronicznych stuzacych do
zarzadzania projektami (np. Jira, Trello), celem wspolnej weryfikacji aktualnych potrzeb
i obcigzen. Organizacje wykorzystujace model omawiany koopetycji diadycznej posiadaja
robwniez w swoich strukturach ludzi i projekty, ktorych nie zamierzaly w zaden sposob
udostgpnia¢ koopetytorowi. Zaufanie w tym zakresie bylo jednak ograniczone. Wedhlug
respondentow unikano udostepniania pracownikéw posiadajacych rzadko spotykane
kompetencje lub dzielenia si¢ wiedza na temat zewnetrznych 1 wewnetrznych projektéw, ktorych
zakres lub klienci stanowig pewnego rodzaju tajemnice. Chodzito miedzy innymi 0 prototypowe
projekty, innowacyjne rozwigzania czy tez nowo pozyskanych klientow. Interesujacg inicjatywa

byta wspolna realizacja wewnetrznych projektow wptywajaca na rozwoj kompetencji.
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Koopetytor A Koopetytor B

PrAl

PrA3

Z1PrAl

Z2PrAl

PrA4

PrA2

Z1PrA2

Zasoby
nieudostepniane

Zasoby
nieudostepniane

Wspolna baza
pracownikow

PrB3 Z1PrB3

PrWAL Z2PrB3

PrwAB1
Z1PrwAB1

Legenda:

PrAl — Projekt 1 koopetytora A

PrA2 — Projekt 2 koopetytora A

PrB1 — Projekt 1 koopetytora B

PrWAL1 — Projekt wewngtrzny 1 koopetytora A

PrwB1 — Projekt wewngtrzny 1 koopetytora B

Z1PrAl — Zadanie 1 projekt 1 koopetytora A

Z2PrB3 — Zadanie 2 projektu 3 koopetytora B

PrWAB1 — Wspolny projekt wewnetrzny 1 koopetytorow A i B
Z1PrWABL1 — Zadanie 1 wspolnego projektu wewnetrznego 1

Rysunek 7.14. Alokacja zasobéw ludzkich w celu utworzenia wspdlnej bazy specjalistow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Korzystanie ze wspdlnej puli pracownikéw shuzylo do wsparcia realizacji nowych
projektow lub reakcji na zmiany w aktualnych projektach. W przypadku pozyskiwania nowych
projektéw wystepowata przewaga konkurowania nad wspoOtpraca az do momentu ich
uruchomienia. Przedsi¢biorstwo moglo rezerwowaé udostepnionych we wspoélnej puli ludzi,
aczkolwiek koopetytor i jego pracownicy nie byli informowani o celach rezerwacji. Dopiero po
podpisaniu kontraktu z klientem i uruchomieniu projektu powiadamiano konkurenta o celach
I wymaganiach projektowych, a sam projekt trafiat do wspolnej puli wraz z opisem zadan
i przypisanymi do nich pracownikami. Istotng kwestia w omawianym modelu koopetycji
diadycznej bylo wspolne formutowanie wnioskow w oparciu o cele projektu, ocene realizacji
zadan 1 pracy pracownikow. Warto nadmieni¢, Zze pomimo posiadania wspolnej puli
pracownikow 1 zwigkszenia tym samym potencjalu kapitalu ludzkiego zdarzaly si¢ sytuacje,
kiedy badane podmioty musialy skorzysta¢ ze wsparcia zewn¢trznego podejmujac wspotprace
z agencjami rekrutacyjnymi i przedsigbiorstwami outsourcingowymi. Niemniej jednak wedlug

respondentéw nie wptywato to na realizacje¢ zatozen przedmiotowego modelu koopetycji.
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7.4 Porownanie modeli koopetycji sieciowej i diadycznej

Przedsi¢biorstwa uczestniczace w etapie badan dotyczacym projektowania i wdrazania
modeli koopetycji dokonywaly wyboru jednego z trzech zaproponowanych rozwigzan w tym
zakresie w oparciu o0 aktualne potrzeby, ocene ryzyka, czy tez intuicj¢ biznesowa. Niniejszy
rozdziat zawiera wyniki rozméw z respondentami podczas wdrazania przedmiotowych modeli.
Niektore z badanych podmiotéw najchetniej wybieraly model koopetycji diadycznej przy
zastosowaniu wspolnej bazy specjalistow, aczkolwiek model koopetycji sieciowej réwniez byt
dla nich interesujacy.

W badaniu wzieto udziat 278 podmiotow, z czego 174 z nich (182 respondentdéw)
zainteresowane byly koopetycja sieciowa, 70 jednostek (73 respondentéw) koopetycja diadyczng
przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta, a 34 przedsigbiorstwa (42 respondentow)
koopetycja diadyczng przy zastosowaniu wspolnej bazy specjalistow. Szczegdlowe zestawienie
proby badawczej na tym etapie eksploracji zawiera tabela 5.7. W celu identyfikacji kluczowych
réznic miedzy wypracowanymi modelami dokonano analizy poréwnawczej. Bazowano na
analizie literaturowej, wynikach zrealizowanych badan, wiasnych doswiadczeniach autora pracy
i wywiadach z ekspertami. W oparciu o uzyskane wyniki wypracowano nastepujace kryteria®?:

1. Sposob udostgpniania pracownika.

Relacja wspotpraca-konkurowanie.

Poziom zaufania miedzy koopetytorami.

Wpltyw koopetycji na zarzadzanie projektami za pomoca zwinnych metod.
Wptyw koopetycji na zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Mozliwo$¢ pozyskiwania nowych projektow.

Udziat pracownika koopetytora w projektach organizacji.

O N o bk wbd

Poziom korzystania z dodatkowego wsparcia zewngtrznego.

Na podstawie wymienionych kryteriow przeprowadzono ogélne pordéwnanie mig¢dzy
koopetycja sieciowa a omawianymi modelami koopetycji diadycznej (tabela 7.3). Dla kazdego
badanego podmiotu wybor modelu koopetycji uwarunkowany byt aktualnymi celami organizacji
i ich problemami wptywajacymi na zarzadzanie kapitalem ludzkim i zarzadzanie projektami.
Czes¢ respondentow o$§wiadczyla, ze udziat w jednym z przedmiotowych modeli nie wykluczat
wdrozenia zmiany modelu w przyszilo$ci. Zalezato to od uzyskiwanych korzysci, zmian
wewnatrz organizacji i w jej otoczeniu oraz relacji z aktualnymi koopetytorami. Z tego powodu
nalezy spodziewac si¢, ze niektore z badanych przedsiebiorstw mogg w przysztosci korzystac ze

zroznicowanych modeli uwarunkowujac swoj wybor od biezacej sytuacji rynkowe;.

520 Na podstawie analizy literatury z zakresu zarzadzania projektami IT za pomoca zwinnych metod, zarzadania
kapitatem ludzkim, zarzadania ryzykiem, koopetycji, a takze wywiadow ze 182 ekspertami zatrudnionymi w 278
badanych podmiotach.
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Tabela 7.3.

Poréwnanie opracowanych modeli koopetycji sieciowej 1 diadyczne;j

Kryteria
poréwnawcze

Model
koopetycji sieciowej

Model koopetycji
diadycznej przy
ograniczonym zaufaniu

Model koopetycji
diadycznej przy
utworzeniu wspolnej bazy
specjalistow

Sposob udostepniania
pracownikow

Za posrednictwem podmiotu
trzeciego (posrednik) poprzez
platforme¢ internetowa.

Wystanie do koopetytora
zapytania o doste¢pne zasoby
i/lub listg pracownikow
udostepnionych w wybranych
okresach czasu.

Utworzenie wspolnej puli
zasobow ludzkich zwigkszajacej
warto$¢ kapitatu ludzkiego.

Relacja wspotpraca-
konkurowanie

Przewaga konkurowania nad
wspotpraca.

Zachowanie balansu miedzy
konkurowaniem
a wspodlpracg.

Przewaga wspotpracy nad
konkurowaniem.

Poziom zaufania

Niski, aczkolwiek
wystarczajacy, aby podjaé
wspotprace. Kontrakt zawierat

Sredni, pozwalajacy na
bardziej szczegdlowe
wprowadzenie pracownika

Wysoki, wspolne zarzadzanie
utworzonym kapitatem ludzkim,
wspolne rozwigzywanie

by Lol szczegbtowe klauzule koopetytora w detale problemow projektowych.
lojalnosciowe. projektow.
Dostepno$é duzej liczby Koopetytorzy znaja swoje Sprawne reakcje na zmiany,
pracownikow o réznych produkty. Czas wdrozenia koopetytorzy znaja swoje
kompetencjach krotki. Eatwos¢ planowania (wspdlne) zasoby, projekty
. i dos$wiadczeniach podczas samoorganizowania i produkty. Wigkszosé
Wptyw koopetycji na

zarzadzanie projektami
za pomocg zwinnych
metod

niekoniecznie znajacych profil
dziatalno$ci organizacji oraz jej
projekty i produkty — sprawna
reakcja na zmiany, zwigkszona
dostepnos¢ technologii,
aczkolwiek wymagajaca
wdrozen.

zespotow projektowych.

przypadkow nie wymagata
wdrozenia, a samoorganizacja
zespotow projektowych byla na
wysokim poziomie.

Wptyw koopetycji na
zarzadzanie kapitalem
ludzkim

Znacznie zwigkszona
dostepnos¢ zasoboéw ludzkich,
minimalizacja chaotycznej
alokacji pracownikow, zejscie
do minimum z korzystania

z dodatkowego wsparcia
Zewnetrznego.

Zwigkszona dostgpnosc
zasobOw ludzkich, wzrost
motywacji i poprawa relacji,
zwickszona zreczno$é
intelektualna i poziom
kompetencji.

Zwickszona dostgpnosc
zasobow ludzkich, duzy wzrost
motywacji i znaczna poprawa
wewngtrznych relacji, znaczny
rozwo6j kompetencji i zrgcznosci
intelektualnej, minimalizacja
chaosu przy alokacji zasobow.

Mozliwosé
pozyskiwania nowych
projektow

Istotny wzrost dostepu do
zréznicowanych technologii,
umozliwienie pozyskania do tej
pory niedostgpnych ze wzgledu
na zakres wymagan projektow,
duzy nacisk na pozyskiwanie
nowych projektow przy
jednoczesnej minimalizacji
problemu czgstych zmian.

Odczuwalny wzrost
mozliwosci pozyskiwania
wigkszego zakresu projektow,
aczkolwiek gtéwny nacisk na
problemy nadwyzek i brakoéw
w kapitale ludzkim przy
aktualnych projektach.

Wzrost dostgpu do
zroznicowanych kompetencji,
elastyczne dostosowanie do
nowych wymagan
projektowych, zachowanie
balansu miedzy pozyskiwaniem
nowych a utrzymaniem
aktualnych projektow.

Udziat pracownika
koopetytora

w projektach
organizacji

Udzial zwigzany gltownie

z kompetencjami. Zadania
zazwyczaj nie wymagajace
zaglebiania si¢ w architekture
systemu.

Udziat zwigzany

z kompetencjami,

W mniejszym stopniu
rozwojem zrecznosci
intelektualnej. Szczegdtowe
wdrozenia pracownika
koopetytora w projekt.

Udziat dotyczyt rozwoju
kompetencji i zrgczno$ei
intelektualnej i znacznego
wzrostu motywacji. Bardzo
szczegodtowe zapoznanie
pracownika koopetytora

w szczegoly projektu.

Poziom korzystania

z dodatkowego
wsparcia zewnetrznego
W postaci wspotpracy
z agencjami
rekrutacyjnymi i/lub
przedsigbiorstwami
outsourcingowymi

Zejscie do minimum lub

w niektorych przypadkach
catkowite odstgpienie od
dodatkowego wsparcia
zewngtrznego polegajacego na
podjeciu wspotpracy

z agencjami rekrutacyjnymi

i/ lub przedsigbiorstwami
outsourcingowymi.

Odczuwalna poprawa
efektywnos$ci wykorzystania
specjalistow IT i uzupetniania
brakow technologicznych,
aczkolwiek dodatkowe
wsparcie zewngtrzne

w dalszym ciagu bylo
utrzymane.

Znaczna poprawa efektywnosci
wykorzystania specjalistow IT
i uzupehiania brakow
technologicznych, zejscie do
minimum celem korzystania

z dodatkowego wsparcia
zewngtrznego wylacznie

w awaryjnych sytuacjach.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie analizy literatory i wywiadéw z ekspertami
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Sposdb udostepniania pracownikow wydawal sie by¢ respondentom Kkorzystniejszy przy
modelu koopetycji sieciowej i modelu koopetycji diadycznej przy zastosowaniu wspdlnej bazy
specjalistow ze wzgledu na mozliwos¢ posiadania statego wgladu w aktualny stan potencjalnych
zasobow zewnetrznych. Bylo to pomocne w przypadku pozyskiwania nowych projektow
i wdrazania zmian zaré6wno w krotkiej, jak i w dlugiej perspektywie czasu. Przewagi
wspolpracy/konkurowania byty podobne w przypadku koopetycji sieciowej i modelu koopetycji
diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta. Koopetytorom zalezalo na zachowaniu
odpowiedniego balansu ze wzgledu na zatozenie utrzymania okre$lonej niezaleznos$ci. Podczas
obserwacji zauwazono, ze wspotpraca sieciowa zwigkszata jednak przewage konkurowania nad
wspotpraca. Priorytetem w tym przypadku bylo zarzadzanie projektami 1 kapitalem ludzkich,
a dopiero w momencie wystgpienia trudno usuwalnych problemoéw nawigzywano wspotprace
z koopetytorem. Z kolei w przypadku modelu koopetycji diadycznej przy zastosowaniu wspolnej
bazy specjalistow wspoOtpraca z konkurentem miata zwigkszone znaczenie. Wigkszo$¢
pracownikow organizacji udostgpniano w zakresie utworzenia wspdlnej puli zasobow. W tej
sytuacji zwickszona warto$¢ kapitatu ludzkiego wspodtpracujacych podmiotéw miata charakter
stalty, a przewaga wspolpracy dominowata nad przewaga konkurowania. Niemniej jednak
gtowng koncepcjag zaproponowanych modeli koopetycji zastosowanych w badanych
przedsiebiorstwach byto zachowanie statego poziomu konkurowania w zakresie pozyskiwania
nowych klientow, projektow 1 zasobow ludzkich z zewnatrz.

Poziom zaufania migdzy koopetytorami byt na tyle wystarczajacy, aby pomimo uprzednio
przeprowadzonej oceny ryzyka podejmowac wspotprace z rywalami rynkowymi. Jednak
w przypadku koopetycji sieciowej i modelu koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu
do konkurenta bariery wynikajace z obawy przed konkurentem ograniczaly budowanie
poglebionych relacji. Jedynie podmioty wykorzystujace model koopetycji diadycznej przy
zastosowaniu wspolnej bazy specjalistow poszty podczas badan o krok dalej w tym aspekcie.
Cytujac jednego z respondentow, ,,wprowadzono koopetytora do wnetrza organizacji”, dzigki
czemu znaczaco zwickszono poziom zaufania. Wptyw koopetycji na zarzadzanie projektami za
pomocg zwinnych metod byl zréznicowany. Zalezny on byl nie tylko od wybranego modelu,
ale rowniez od charakteru projektu, rodzaju produktu, typu klienta, zastosowanych metod
zarzadzania projektami, itp. Natomiast w przypadku koopetycji sieciowej duza dostepnosc
zasobow ludzkich o zréznicowanych kompetencjach ograniczata problem:

1. chaotycznej alokacji zasobow,
spadku mocy przerobowych,

w pewnym stopniu nadwyzek pracownikéw,
korzystania z ustug agencji rekrutacyjnych,

Wspotpracy z przedsigbiorstwami outsourcingowymi,

IS

angazowania wewnetrznego dzialu rekrutacji do dlugotrwatych poszukiwan rzadko
spotykanych kompetencji.
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Wedlug badanych model koopetycji diadycznej przy zastosowaniu wspélnej bazy
specjalistow wptywat korzystnie na zarzadzanie projektami przez wzglad na wspdlne zmiany
priorytetdéw, plynng adaptacj¢ do zmian zakresOw projektow 1 wspdlne rozwigzywanie
problemow. Wplyw koopetycji na zarzadzanie kapitatem ludzkim dotyczyt przede wszystkim
wzrostu motywacji poprawy relacji, natomiast w przypadku kompetencji twardych zwigzany byt
z technologiami i1 zr¢czno$cig intelektualng. Model koopetycji sieciowej zdecydowanie
dominowat pod wzgledem liczby mozliwych do pozyskania pracownikéw posiadajacych
okreslone kompetencje. Odno$nie pozyskiwania nowych projektow model koopetycji sieciowej
byt korzystniejszy ze wzgledu na dostep do zréznicowanych, w niektorych przypadkach
uprzednio niedostgpnych kompetencji. Badane przedsigbiorstwa korzystajac z platformy
internetowej moglty pozwoli¢ sobie na tworzenie prognoz dostepnosci poszczegdlnych
zasobow/kompetencji. Bazujac na prognozach badane podmioty prébowaty pozyskiwac projekty
o wymaganiach znacznie przekraczajacych ich aktualne mozliwos$ci zasobowe.

Udzial pracownika koopetytora w projektach organizacji byt zalezny od podejscia
przedsigbiorstwa do wspotpracy z konkurentem, a takze charakteru i okresu trwania zadan
projektowych. W przypadku koopetycji sieciowej pracownicy koopetytora otrzymywali
przewaznie proste, krotkotrwate zadania do realizacji celem odpowiedzi na czeste zmiany
zakresu projektow. Zdarzaly si¢ sytuacje, kiedy zmiana byla na tyle radykalna, ze nalezalo
podja¢ z konkurentem dlugoterminowg wspotprace. Diugoterminowa wspotpraca nie oznaczata
pozyskania pracownika w 100% jego dostepnego czasu pracy. Niemniej jednak wedtug
respondentow model koopetycji sieciowe] przeznaczony byl glownie do realizacji
krotkoterminowych, prostych zadan, co i tak przekladalo si¢ na zwigkszenie wartosci kapitatu
ludzkiego. Model koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta jest w tym
aspekcie neutralny. Natomiast w przypadku modelu przy zastosowaniu wspélnej bazy
specjalistow udzial pracownikéw koopetytora w projektach zostat poszerzony. Kwestia dotyczy
rozwoju relacji, a takze wsparcia przy realizacji projektow i rozwigzywaniu problemow.

Z kolei korzystanie ze wsparcia zewnetrznego z poza uktadu koopetycji polegajace na
podejmowaniu  wspoOtpracy z agencjami rekrutacyjnymi i/lub  przedsigbiorstwami
outsourcingowymi zostato niemal catkowicie wyeliminowane w przypadku koopetycji sieciowej.
Podobna sytuacja dotyczy modelu koopetycji diadycznej w oparciu o wspolng bazg
pracownikow, gdzie badane podmioty ostroznie dobieralty nowe projekty do realizacji, a kryteria
wyboru oparte bylty o wspdlng pule zasobdéw ludzkich. Jedynie w sytuacjach awaryjnych
korzystano z uslug podmiotow z poza ukladu koopetycji. W przypadku modelu koopetycji
diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta w mniejszym stopniu, niz uprzednio,
aczkolwiek w dalszym ciggu poszukiwano wsparcia zewngtrznego celem zapewnienia
wiekszego zakresu mozliwosci zasobowych. Uwarunkowane to bylo ograniczonym zaufaniem
skutkujagcym udostepnianiem niewielkiej liczby pracownikéw, a brak statego wgladu do

udostepnionych specjalistéw utrudniat prognozowanie przysztych mozliwos$ci przedsigbiorstwa.
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7.5 Efekty wdrazania modelu koopetycji sieciowej

Model udostgpniania kapitatu ludzkiego przez koopetycje sieciowa z wykorzystaniem
platformy internetowej umozliwit zawieranie kontraktow/porozumien zrdéznicowanym
organizacjom, ktére funkcjonujg na tych samych lub réznorodnych rynkach. Badanie korzysci
zastosowania modelu dotyczy koopetycji sieciowej powstalej przy udziale 174 przedsigbiorstw.
Analizy i oceny korzysci dokonano na podstawie raportow i wywiadow z ekspertami
zarzadzania projektami i/lub zarzadzania kapitalem ludzkim w badanych, a takze poprzez
obserwacje i udzial w realizacji wybranych przedsiewzie¢. Badania wynikow wprowadzenia
modelu koopetycji sieciowej przeprowadzono w oparciu o 174 podmioty, ktore zastosowaty
model koopetycji sieciowej w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku. Ich celem byla
weryfikacja modelu koopetycji sieciowej podczas pierwszego roku jego funkcjonowania.
Zalozenia dotyczace doboru kryteriow przyjetych do oceny wynikaly z analizy literaturoweyj.
Respondenci uzupehili propozycje autora pracy o kwestie zwigzane z liczbg udostepnianych
i rezerwowanych pracownikow. Ostatecznie oceng efektow wdrazania modelu koopetycji
sieciowej przeprowadzono z uwzglednieniem nastgpujacych Kryteriow:

|. Zarzadzanie kapitatem ludzkim:
1. Sredni czas pozyskiwania brakujacych pracownikow.
2. Koszt uzupehiania brakéw w kapitale ludzkim:
a) Redukcja poziomu kosztow zatrudnienia.
b) Redukcja poziomu kosztow procesu rekrutacji i outsourcingu.
3. Stopien uzupetienia brakéw w kapitale ludzkim obszaru IT.
4. Poziom rezygnacji pracownikow z pracy.
Il. Zarzadzanie projektami IT:
Stopien wykorzystania dostepnych roboczogodzin.
Stopien obcigzenia pracownikow.
Liczba udostgpnianych i zarezerwowanych pracownikow.
Stosunek udostepnianych do rezerwowanych programistow.

Liczba udostepnianych i rezerwowanych pracownikow stanowisk funkcjonalnych.

A

Stosunek udostepnionych do zarezerwowanych stanowisk nieprogramistycznych.

75.1. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim

Zalozeniem niniejszego podrozdzialu byla weryfikacja efektow wdrozenia modelu
koopetycji sieciowej odnosnie S$redniego czasu pozyskiwania pracownikow, kosztu
1 poziomu uzupelniania niedoborow. Interesujacym aspektem okazat si¢ rowniez fakt obnizenia
kosztow korzystania z zewnetrznych ushug rekrutacji i outsourcingu po zastosowaniu
omawianego modelu. Badane podmioty nie zrezygnowaty w 100% z tych ustug, aczkolwiek
mogly je znaczaco ograniczy¢. Kolejnym z istotnych elementéw byta analiza poziomu/tendencji

rezygnacji pracownikoéw z pracy po wdrozeniu zaproponowanego rozwigzania.
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Tabela 7.4 ilustruje $redni czas pozyskiwania pracownikow w podziale na wybrane
stanowiska 1 sposob pozyskiwania ludzi z zewnatrz organizacji. Przedstawione wyniki sg
rezultatem analizy 584 projektow zrealizowanych w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku
przez 174 przedsicbiorstwa uczestniczace w modelu koopetycji sieciowej. Ze wzgledu na
utworzenie wspolnej puli udostepnionych pracownikéw czas pozyskiwania pracownikéw okazat
si¢ diametralnie krotszy w przypadku koopetycji. Przyktadowo, $redni czas pozyskiwania
analityka IT podczas wspoipracy z konkurentem wyniost tylko 2,05 dni. Podczas,
gdy przedsigbiorstwa outsourcingowe zapewnialy $redni czas pozyskiwania analityka IT
posiadajacego te same kompetencje i doswiadczenie w wymiarze 48,05 dni. Tego typu sytuacja
zwigzana jest z tym, iz w przypadku wspdlnej puli pracownikow tworzonej przez znaczng liczbe
koopetytorow jest duze prawdopodobienstwo uzupetnienia kapitalu ludzkiego o systematycznie
udostepnianych za posrednictwem platformy internetowej ludzi. Biorac pod uwage udziat
w modelu koopetycji sieciowej, podmioty moga prognozowa¢ mozliwosci pozyskania
poszczegdlnych specjalistow. Dzigki temu przewidujac zmiany projektowe znaczaco obcigzajace

zespol projektowy, mozna odpowiednio wezesniej zareagowac uzupetniajac zapotrzebowanie.

Tabela 7.4. Sredni czas pozyskiwania brakujacych pracownikow (liczba dni roboczych) -

poréwnanie modelu koopetycji sieciowej z outsourcingiem i rekrutacja

Stanowisko Koopetycja Outsourcing Rekrutacja
Analityk 2,05 48,05 52,12
Architekt 3,43 54,83 60,21
Kierownik Projektu 2,12 67,24 72,44
Programista Back-End 3,01 41,65 65,68
Programista Front-End 2,11 60,89 69,14
Tester automatyczny 3,82 52,35 70,29
Tester Manualny 1,68 31,16 43,54
Administrator 1T 4,32 57,41 79,04
Specjalista | linii wsparcia 3,47 45,76 51,23
Specjalista Il linii wsparcia 5,16 61,84 82,25

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Koszt uzupelniania niedoboréw pracownikow byt jednym z glownych powodow
uczestnictwa podmiotéw w modelu koopetycji sieciowej. Zbadano uzyskang redukcje kosztow
zatrudnienia przy podziale na analizowane kraje (Polska, Francja, Niemcy). Eksploracje
zrealizowano w oparciu o dane, ktére =zostaly udostepnione przez przedsigbiorstwa
wspotpracujace z autorem pracy podczas realizacji badan. Przedsiebiorstwa w Polsce obnizyly
catkowite koszty zatrudnienia srednio o 5%. Jednostki operujace we Francji byty bardzo otwarte
na kooperacje w zakresie udostepniania pracownikéw zewngtrznym jednostkom, z tego wzgledu
srednia obnizonych kosztéw zatrudnienia wyniosta 19%. W Niemczech zaobserwowano $redni
spadek kosztow zatrudnienia pracownikdéw organizacji o 11%.
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Wykorzystanie modelu koopetycji sieciowej w celu udostepniania kapitatu ludzkiego
zwigzane bylo réwniez z dokonywaniem rezerwacji poszczegdlnych pracownikow, co z kolei
wplyneto na obnizenie kosztoéw rekrutacji i outsourcingu. Analiza zredukowanych kosztow
dziatan w zakresie rekrutacji i outsourcingu dotyczyta wylacznie zatrudnionych w zakresie IT.
Najkorzystniej wypadta Francja, srednio obnizajac koszty o 53%, co byto efektem duzej liczby
udostepnionych specjalistow oraz niskim poziomie ryzyka wspotpracy z konkurentami z punktu
widzenia francuskich manageréow. W Niemczech obnizono analizowane koszty o 29%, natomiast
w Polsce pomniejszono koszty rekrutacji i outsourcingu pracownikow IT o 21%.

Wykres 7.1 obrazuje rezultat zmian spowodowanych wykorzystaniem modelu koopetycji
sieciowej przez wspolpracujacych konkurentow do pozyskiwania brakujacych zasoboéw ludzkich
celem realizacji przedsiewzig¢ IT. Podmioty z Francji uzupetily braki w wysokosci 78%,
co w przypadku 17 organizacji (32% analizowanych jednostek obszaru Francji) pozwolilo na
catkowita rezygnacj¢ ze wspotpracy z firmami outsourcingowymi. W Niemczech uzupetniono
56% brakow z aktualnie realizowanych i1 nowych projektach, natomiast w przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w Polsce poziom niedoboréw zostat zredukowany o 24%.
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Wykres 7.1. Poziom redukcji niedoborow w kapitale ludzkim obszaru IT
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wykres 7.2 ilustruje redukcje poziomu rezygnacji pracownikoéw z pracy, ktory jest wedlug
respondentéw skutkiem udostegpniania pracownikow dzigki zastosowaniu modelu koopetycji
sieciowej. Najwicksza 31% redukcje zanotowano w Polsce, natomiast warto podkreslic,
ze w przypadku Niemiec (poziom redukcji wyniost 18%) pracownicy rzadziej zmieniajg prace,
z tego powodu dane badanie nalezy rozpatrywac indywidualnie dla kazdego kraju oddzielnie.
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Wykres 7.2. Poziom redukcji rezygnacji pracownikdéw z pracy
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wykres 7.3 obrazuje tendencje poziomu rezygnacji pracownikoOw z pracy w badanych
przedsi¢biorstwach w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku z uwzglednieniem wielkosci
przedsigbiorstwa. Mate podmioty zanotowaly $rednig 6 rezygnacji w miesigcu, natomiast
poziom w ujeciu rocznym zachowat si¢ na podobnym poziomie. W przypadku $rednich i duzych
organizacji, ktoére udostepniaty znacznie wigksza liczbe swoich pracownikéw, zaobserwowano
istotny spadek rezygnacji zatrudnionych z pracy od drugiej potowy listopada 2019 roku.

= ate przedsiebiorstwa == Srednie przedsiebiorstwa === Duze przedsiebiorstwa
Wykres 7.3. Srednia liczba rezygnacji pracownikow z pracy 174 badanych podmiotéw w okresie

od stycznia do grudnia 2019 roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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7.5.2. Zarzgdzanie projektami IT

Przedmiotowy podrozdziat dotyczy stopnia obcigzenia pracownikow badanych podmiotow
w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku z punktu przy zastosowaniu koopetycji sieciowej.
Analize oparto o uprzednio ustalone wskazniki, ktore zostaly skonsultowane
z badanymi ekspertami. Wykorzystanie dostgpnych roboczogodzin 0znacza zapewnienie
realizacji zadan w projektach wykonywanych zar6wno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz
W postaci rezerwacji pracownika przez konkurenta. Wykorzystanie na poziomie 100% oznacza
zapewnienie zatrudnionym w przedsiebiorstwie realizacji zadan przez 168 godzin w miesigcu
w zakresie podstawowego czasu pracy (z wytaczeniem nadgodzin).

Wdrozenie modelu koopetycji sieciowej zapewnilo wzrost stopnia wykorzystania
dostepnych  roboczogodzin  we  wszystkich  krajach  (Polska, Francja, Niemcy),
a takze w kazdej wielkosci przedsigbiorstw. Wykres 7.4 przedstawia stopien obcigzenia
pracownikow zatrudnionych w jednostkach funkcjonujgcych na terenie Polski w okresie od
stycznia do grudnia 2019 roku. Najwigkszy wzrost stopnia obcigzenia zanotowano w przypadku
$rednich podmiotéw (wzrost o 21%). W przypadku duzych przedsiebiorstw wzrost byt rowny

16%, a mate jednostki doswiadczyty wzrostu o 11%.
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Wykres 7.4. Stopien obcigzenia pracownikow w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku
w podmiotach zlokalizowanych w Polsce
Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Wykres 7.5 ilustruje stopien obcigzenia pracownikéw badanych podmiotow
zlokalizowanych we Francji. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze w przypadku matych
przedsigbiorstw z calej grupy badawczej jednostki dziatajagce na terenie Francji zanotowaty
najwigkszy wzrost stopnia obcigzenia, tj. o 32%. Podobne wyniki dotyczyly duzych jednostek,
w zwiazku z czym te zlokalizowane we Francji mogly pochwali¢ si¢ najwigkszym wzrostem

(22% wzrost). Natomiast $rednie przedsigbiorstwa doswiadczyly wzrostu o 21%.
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Wykres 7.5. Stopien obcigzenia pracownikéw w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku

w podmiotach zlokalizowanych we Francji
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Wykres 7.6 przedstawia stopien obcigzenia pracownikow zatrudnionych w podmiotach
funkcjonujacych na terenie Niemiec w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku. Warto
nadmieni¢ w tym przypadku, ze z calej grupy badawczej z sektora $rednich przedsigbiorstw
jednostki dziatajace w Niemczech zanotowaly najwickszy wzrost przedmiotowego stopnia
obcigzenia (23% wzrost). Duze podmioty mogly pochwali¢ si¢ wzrostem o 17%, natomiast mate

przedsiebiorstwa zapewnity wzrost jedynie o 9%.
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Wykres 7.6. Stopien obcigzenia pracownikow w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku

w podmiotach zlokalizowanych w Niemczech
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Przedmiotowy podrozdziat dotyczy weryfikacji liczby udostepnionych i zarezerwowanych
pracownikow przy zastosowaniu podziatu terytorialnego (Polska, Francja, Niemcy) oraz obszaru
prowadzone]j dzialalno$ci (rozwoj aplikacji i administracja IT). Oznaczenie U dotyczy liczby
udostgpnionych pracownikow, natomiast R odnosi si¢ do liczby zarezerwowanych zasobow.
Dokonano rowniez oddzielenia stanowisk programistycznych od pozostatych z zakresu rozwoju
aplikacji. W okresie od stycznia do grudnia 2019 roku ogdétem 10 012 pracownikow, z czego
7 015 zatrudnionych przez koopetytorow zostato zarezerwowanych (70% z udostepnionych
zasobow ludzkich). Badanie zostato zrealizowane na podstawie 747 z 911 badanych projektow.
Pracownicy udostepnieni w poszczegolnych krajach byli rezerwowani przez przedsigbiorstwa
zlokalizowane we wszystkich badanych obszarach ze wzglgdu na mozliwos¢ wykonywania
pracy zdalnej. Biorac natomiast pod uwage podziat terytorialny, wyniki sg nastepujace:

1. Francja: 4 647 udostgpnionych pracownikow (46% z udostepnionych ogdtem), sposrod

ktorych zarezerwowano 70% 0sob (3 270 pracownikdéw).

2. Niemcy: 3 291 udostepnionych pracownikow (33% z udostepnionych ogotem), sposrod

ktérych zarezerwowano 73% o0s6b (2 400 pracownikow).

3. Polska: 2 074 udostepnionych pracownikéw (21% z udostepnionych ogdtem), sposrod

ktorych zarezerwowano 65% osob (1 345 pracownikéw).

Tabela 7.6 ilustruje liczby udostepnien i rezerwacji pracownikéw zatrudnionych na
stanowiskach programistycznych w obszarze rozwoju aplikacji w okresie od stycznia do grudnia
2019 roku przy uwzglednieniu podzialu na badane kraje. Udostepniono ogotem 6 811
specjalistow zajmujacych si¢ programowaniem, co stanowi 68% wszystkich udostepnionych
pracownikow za pomocg platformy internetowej. Natomiast 73% z udostgpnionych
programistow (5 005 o0so6b) zostalo zarezerwowanych. Stanowiska dotyczace obszarow
programistycznych byty najczesciej udostepniane i rezerwowane. Dokonano réwniez weryfikacji
poziomu do$wiadczenia udostgpnionych pracownikow, ktore zdeterminowano nastgpujaco:

1. Mtodszy specjalista: do 2 lat doswiadczenia na okreslonym stanowisku.

2. Specjalista: 2-5 lat doswiadczenia.

3. Starszy specjalista: 6-10 lat do§wiadczenia.

4. Ekspert: powyzej 10 lat doswiadczenia.

Na podstawie przeprowadzonych badan ustalono, ze w przypadku stanowisk
programistycznych (tabela 7.5) wspotpraca konkurentow dotyczyta 74% podpisanych
kontraktow w zwigzku z rezerwacja udostgpnionych zasobdéw. Konkurentow w tej sytuacji
stanowig przedsigbiorstwa funkcjonujace w tej samej branzy, produkujace podobne produkty
dedykowane dla tych samych odbiorcow. Dla pozostatych organizacji (26% jednostek) nie miato
znaczenia, czy podjecie wspoltpracy nastagpi z konkurentem, czy z innym podmiotem. Pozyskane
zasoby ludzkie byly dedykowane do przepisywania prostych kodéw lub udzielenia wsparcia

podczas przeprowadzania i tworzenia testow jednostkowych.
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Tabela 7.5. Udostepnienia i rezerwacje pracownikow rozwoju aplikacji
(styczen 2019 — grudzien 2019)

Rozwéj aplikacji Polska Francja Niemcy
Stanowiska programistyczne U R U R U R
Bl Developer 45 28 76 25 77 44
Mainframe Developer 15 5 21 18 38 11
Programista .NET 287 | 202 | 474 | 448 | 225 | 197
Programista Android 32 18 | 103 | 59 41 23
Programista Aplikacji Mobilnych 17 16 54 28 59 25
Programista Baz Danych 1 27 13 49 38
Programista C 1 14 8
Programista C# 16 7 31 10
Programista C++ 4 1 8 15
Programista Delphi 18 6 17 21 17
Programista Gier Komputerowych 122 | 59 | 101 | 62 | 163 | 106
Programista iOS 42 15 54 38 55 29
Programista J2EE 19 6 28 25 15 4
Programista Java 308 | 287 | 593 | 525 | 402 | 367
Programista JavaScript 76 41 57 51 38 14
Programista JEE 13 24 5 8 3
Programista JQuary 7 16 4 4 1
Programista MS Dynamics AX 29 21 78 43 | 112 | 109
Programista MySQL 8 42 19 34 15
Programista Oracle 12 56 24 29 7
Programista Perl 16 67 25 14 11
Programista PHP 204 | 197 | 498 | 384 | 305 | 301
Programista Python 32 11 37 17 24 6
Programista Ruby on Rails 11 10 29 28 5 5
Programista SAP 12 35 19 89 65
Programista SAS 6 17 11 25 4
Programista Sharepoint 12 11 38 32 29 21
Programista SQL 1 15 3 22 15
Programista Symbian 0 4 1 7 3
Programista Systemow Wbudowanych 28 23 54 47 124 | 117
Programista Windows Mobile 12 4 11 5 27 13
Specjalista ds. Aplikacji 1 11 2 0 0
Specjalista ds. Oprogramowania 1 0 0 4 1
Specjalista ds. XML 14 2 18 7 6 1
Specjalista Middleware 1 0 12 5 2 1
Visual Basic Developer 18 12 11 3 38 17
Web Developer 63 47 | 195 | 171 | 182 | 154
Webmaster 11 3 7 2 24 11

Legenda: U — Udostepnienia, R — Rezerwacje

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Najwigksza liczba udostepnionych pracownikow dotyczy doswiadczenia z poziomu
specjalisty (59% programistow), nastgpnie starszego specjalisty (26% osob). Niska liczba
udostepnionych mtodszych specjalistoéw (6% programistow) zwigzana jest z tym, ze zazwyczaj
w przedsigbiorstwach pracuje niewiele osob znajdujacych si¢ na danym poziomie rozwoju.
Natomiast w przypadku niskiej liczby udostepnionych stanowisk eksperckich, w zakresie
wspolpracy z konkurentami, dyrektorzy i kierownicy odpowiadajacy za zarzadzanie projektami
lub departamentem/dziatem/zespotem IT potwierdzili podczas wywiadéw swoje obawy
zwigzane z potencjalng utrata kluczowych zasobow. Pozyskanie ekspertow lub rozwoj
poszczegbdlnych pracownikow w kierunku eksperckim wymaga czasu, kosztow, a takze
zaangazowania wielu oséb w przedsigbiorstwie. Ryzyko proby przejecia ekspertow przez
konkurenta stanowito istotne zagrozenie dla badanych organizacji. Z kolei w przypadku podziatu
na stanowiska/technologie najczesciej udostepniano programistow java (1303 pracownikow),
nastepnie PHP (1007 osob) i .NET (986 pracownikow). Warto réwniez wymieni¢ takie
stanowiska, jak Web Developer, Programista Gier Komputerowych i JavaScript (kolejno 440,
386 i 171 udostgpnionych osob). Wyzej wymienione stanowiska/technologie stanowity 63%
z wszystkich udostepnionych zasobow ludzkich w zakresie programowania.

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 7.5 ustalono réwniez stanowiska
o najwickszych warto$ciach dotyczacych stosunku pracownikéw udostepnionych do
zarezerwowanych w celu wyznaczenia najbardziej cennych na rynku stanowisk. Wykres 7.7
ilustruje  wybrane stanowiska/technologie, ktore byly najbardziej pozadane wsrdod
przedsigbiorstw wykorzystujacych badang platforme internetowa do wymiany zasobdéw ludzkich.
Przyktadowo, w przypadku stanowiska Programista Roby on Rails, udostgpniono w ciagu
jednego roku tylko 45 pracownikdéw, natomiast zarezerwowano z danej liczby 43 pracownikow,
co stanowi 96% udostepnionych do pracy osob. Ruby on rails jest rzadkg na rynku technologia,
z tego wzgledu z jednej strony przedsigbiorcy niechgtnie udostgpniajg na zewngtrz osoby
zajmujace dane stanowisko, z drugiej za$ dokonuja niezwlocznej rezerwacji dostgpnych na
rynku ludzi znajacych omawiang technologie:

1. Programista Ruby on Rails: 96%.

Programista Systeméw Wbudowanych: 91%.
Programista Java: 91%.

Programista PHP: 88%.

Programista .NET: 86%.

Web Developer: 85%.

Programista Sharepoint: 81%.

Programista MS Dynamics AX: 79%.

O N o bk wh
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Wykres 7.7. Poréwnanie liczby najczesciej udostepnionych programistow
oraz zarezerwowanych programistow
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Wykres 7.8 ukazuje poréwnanie sume udostepnianych do rezerwowanych pracownikow
przy zastosowaniu modelu koopetycji sieciowej w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku.
Udostepnienia dotycza zarejestrowanych pracownikdéw w bazie platformy internetowe;,
gotowych do potencjalnego oddelegowania do pracy na rzecz konkurenta. Zarezerwowani
pracownicy, to osoby uprzednio zarejestrowane, ktére zostaty udostepnione koopetytorowi.
Tendencja w obu przypadkach jest wzrostowa, z wylaczeniem okresu §wiagtecznego w grudniu
oraz pierwszej potowy stycznia, kiedy przedsigbiorstwa przechodza przez sezon urlopowy,
koncentruja si¢ na zamknigciach ksiggowo-finansowych, badaja ryzyko, planuja
zapotrzebowanie na zrdznicowane zasoby 1 dostgpne $rodki w zwigzku z nadchodzacym,
kolejnym rokiem, itp. W poczatkowym etapie, dotyczacym okresu przeprowadzonych badan,
zaobserwowano bardziej dynamiczny wzrost udostepniania zasobow ludzkich w stosunku do
wzrostu rezerwowanych pracownikow (styczen 2019 — grudzien 2019). Wedlug 32%
respondentdow przyczyng powyzszej Sytuacji bylo dokonywanie obserwacji platformy
internetowej 1 wykonywanych na niej dziatan przez pozostate przedsigbiorstwa w celu estymacji
realnej przydatnos$ci narzedzia. Rezerwowanie pracownikow przez wymienionych koopetytoréw
byty przeprowadzane tylko w przypadku niezbednego wsparcia biezacych projektow. Od drugiej
potowy maja 2019 roku do konca grudnia 2019 roku zaobserwowano staty, dynamiczny wzrost

zar6wno po stronie udostepniania zasoboéw ludzkich, jak i rezerwowania pracownikow.
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Wykres 7.8. Poro6wnanie sumy udost¢pnionych do rezerwowanych pracownikow

(wylacznie programistow) w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Do tej pory dokonano weryfikacji liczby udostgpnien i rezerwacji wylacznie
programistow. Nastepnych krokiem bylo zbadanie w analogicznym kontekscie pozostatych
pracownikow obszaru rozwoju aplikacji w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku (tabela 7.6).
Udostgpniono ogdtem 2 510 specjalistow, co stanowito 25% z wszystkich udostgpnionych
pracownikow podczas badanego okresu. Z kolei 67% z zamieszczonych na platformie
internetowej profili (1 673 osdb) zostalo zarezerwowanych przez uczestniczace we wspotpracy
przedsigbiorstwa. Podobnie, jak w przypadku stanowisk programistycznych, dokonano analizy
poziomu do$wiadczenia udostgpnionych pracownikow.

Tabela 7.6. Udostepnienia i rezerwacje pozostaltych pracownikéw rozwoju aplikacji
(styczen 2019 — grudzien 2019)

Rozwéj aplikacji Polska Francja Niemcy
Stanowiska pozostale U R U R U R
Analityk Biznesowy 112 71| 347| 189| 204| 112
Analityk Systemu Komputerowego 34| 12 59 27 42 14
Architekt Systeméw Komputerowych 19 5 83 37 39 12
Architekt Systemu 11 2 29 6 21
Inzynier Dev-Ops 15 4 9 2 19
Inzynier ds. Jakosci Oprogramowania 52| 48| 286| 213| 104 79
Kierownik ds. Informatyki 2 0 29 3 6 1
Kierownik Projektu 22| 17| 105 94 69 63
Kierownik Zespolu 4 1 17 3 11 5
Scrum Master 6 1 21 3 13
Specjalista Agile 0 0 4 1 1 0
Specjalista ds. IT 0 0 8 1 3
Tester Oprogramowania 118| 89| 375| 286( 211| 184

Legenda: U — Udostepnienia, R — Rezerwacje

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Wykres 7.9 przedstawia rezultat weryfikacji wyzej wymienionych badan, zgodnie
z ktorym najczesciej udostepniani pracownicy funkcjonowali na stanowiskach starszego
specjalisty (45% osob) i specjalisty (33% osob). Poziom ekspercki byl najrzadziej udostepniany
(4% pracownikow) ze wzgledu na zbyt duze ryzyko utraty istotnych dla organizacji oséb
(kierownicy $redniego i wyzszego szczebla oraz eksperci ds. analiz, itp.). Wymienione dane

dotyczg stanowisk specjalistycznych, natomiast nie sg zwigzane ze stanowiskami kierowniczymi.

B Mtodszy specjalista
M Specjalista

I Starszy specjalista
B Ekspert

Wykres 7.9. Podziat pozostatych stanowisk obszaru rozwoju aplikacji dotyczacych

udostepnionych pracownikow ze wzgledu na doswiadczenie
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wykres 7.10 przedstawia najczgsciej udostepniane stanowiska przy zastosowaniu modelu
koopetycji sieciowej. Najliczniej udostgpnianymi pracownikami w trakcie przeprowadzonych
badan okazali si¢ Testerzy Oprogramowania (704 osoby), Analitycy Biznesowi (663 osoby)
1 Inzynierzy ds. Jakos$ci Oprogramowania (442 osoby). Powyzsze stanowiska okazaly si¢
najczesciej udostepniane ze wzgledu na czeste zmiany wymagan klientow. Udostepniono 196
kierownikow projektow, z czego 54% stanowily osoby pracujace w przedsigbiorstwach
zlokalizowanych we Francji, gdzie wedlug respondentdw bardziej zabiega si¢ o zapewnienie
lojalnos$ci 1 ciagtosci pracy. Podobnie w przypadku Architektéw Systemow Komputerowych,

we Francji udostepniono 59% osob ze 141 wszystkich badanych na powyzszym stanowisku.

B Tester Oprogramowania

B Analityk Biznesowy

M Inzynier ds. Jakosci Oprogramowania
B Analityk Systemu Komputerowego

H Kierownik Projektu

H Architekt Systemow Komputerowych

= Pozostate stanowiska

Wykres 7.10. Najczgsciej udostgpniane pozostate stanowiska obszaru rozwoju aplikacji
Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Na podstawie danych podanych w tabeli 7.6 okre$lono stosunek udostepnionych do
zarezerwowanych pracownikoéw celem ustalenia najbardziej pozadanych na rynku stanowisk.
Najwicksza liczba os6b zarezerwowanych w stosunku do udostepnionych dotyczyta stanowiska
kierownika projektu, ktore okazato si¢ najczesciej udostgpnianym stanowiskiem we Francji,
natomiast we wszystkich badanych krajach wiekszo$¢ wolnych zasobdéw zarejestrowanych
w bazie platformy internetowej zostalo zabukowanych przez wspotpracujace przedsiebiorstwa.
Testerzy oprogramowania i inzynierzy ds. jako$ci oprogramowania rowniez byli rezerwowani
w wiekszosci z udostepnionych zasobow, tymczasem analitykow biznesowych zamowiono
niemal 2/3 z dostepnych mozliwosci:

1. Kierownik Projektu: 89%.

2. Tester Oprogramowania: 84%.

3. Inzynier ds. Jako$ci Oprogramowania: 77%.

4. Analityk Biznesowy: 64%.

Wykres 7.11 przedstawia stosunek udostepniania do rezerwowania zasobdéw ludzkich
podczas badanego okresu od stycznia do grudnia 2019 roku. W poczatkowym etapie
(styczen—kwiecien) zaobserwowano narastajagcg roznice pomigdzy liczbg udostgpnianych
a rezerwowanych pracownikow. Podobnie, jak w przypadku stanowisk programistycznych,
zanotowano znaczacy spadek wymiany zasoboOw w okresie grudnia i pierwszej potowy sierpnia.
Od sierpnia 2019 roku liczba pracownikéw zarezerwowanych do udostepnionych ulegla
istotnemu wzrostowi, natomiast w listopadzie 2019 roku wszystkie osoby udostepnione zostaty
zarezerwowane. Zaobserwowano réwniez spadek poziomu wymiany zasobow od drugiej potowy
lipca 2019 roku, co wedlug 82% respondentow zwigzane bylo z obnizeniem liczby

realizowanych projektow.
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Wykres 7.11. Suma udostepnien do rezerwowania stanowisk nieprogramistycznych

w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tabela 7.7 przedstawia liczby udostepnien i rezerwacji pracownikow zatrudnionych na
stanowiskach administracji IT. Udostepniono 691 pracownikéw, co stanowi 7% z wszystkich
udostgpnionych pracownikow za pomocg modelu koopetycji sieciowej. Tymczasem 49%
z udostepnionych profili administracji IT (337 specjalistow) zostalo zarezerwowanych.

Tabela 7.7. Udostepnienia i rezerwacje pracownikow administracji IT
(styczen 2019 — grudzien 2019)

Polska Francja Niemcy
U R U R U R

Stanowiska IT - administracja

Administrator Baz Danych 1 0 5 2 0 0
Administrator 1T 2 1 3 1 0 0
Administrator Linux 0 0 7 2 0 0
Administrator Serwerow 0 0 2 0 1 0
Administrator Sieci 1 0 2 1 0 0
Administrator Sieci Lan 0 0 2 0 1 0
Administrator Sieci Wan 2 0 0 0 1 0
Administrator Systemow IT 4 1 12 3 3 1
Administrator Unix / Linux 0 0 2 0 1 1
Administrator Windows 7 2 14 5 8 3
Analityk Biznesowy 12 3 17 11 8 2
Analityk Danych 3 0 8 1 0 0
Analityk Systemu Komputerowego 0 0 1 0 2 0
Architekt Sieci 0 0 2 0 1 0
Asystent Dzialu IT 0 0 3 1 1 1
InZynier Systemu 2 0 7 2 2 0
Kierownik ds. Informatyki 1 0 3 1 0 0
Kierownik Helpdesk 3 1 1 0 2 1
Konsultant ds. Wsparcia Technicznego 11 5 38 17 15 6
Konsultant IT 18 4 29 21 18| 11

Konsultant SAP
Operator Sieci

N
Ul
=
w

94 57 104
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w

Pracownik Tester

Security Engineer

Specjalista ds. Administracji Systemu
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Specjalista ds. Cyber-zagrozen

18 16 11 11
5 4 3 1
54 29 26| 10

Specjalista ds. Helpdesk

Specjalista ds. | Linii Wsparcia

Specjalista ds. Il Linii Wsparcia
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Specjalista ds. Informatyki 0 0 2 0

Specjalista ds. IT 0 0 0 0

Specjalista ds. Ochrony Danych 1 0 0 0

Specjalista ds. Ochrony Systemow IT 0 0 2 0 0 0
Legenda: U — Udostepnienia R — Rezerwacje

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Przeprowadzono weryfikacje poziomu do$wiadczenia udostgpnionych pracownikéw
wedlug uprzednio wyznaczonych kryteriow, czego rezultat ilustruje wykres 7.12. Podczas
badanego okresu najczgsciej udostgpniano pracownikow funkcjonujacych na poziomie
specjalisty, co stanowito 3 wszystkich udost¢pnionych specjalistow zajmujacych si¢
administracjg IT. Poziomy starszego specjalisty i eksperckie w wigkszo$ci uczestniczacych we
wspotpracy organizacji zachowywaty stala cigglos¢ pracy, stad niska liczba rejestracji profili na
platformie internetowej. W przypadku mtodszego specjalisty, 9% udostepnien wynikato z niskiej
liczby posiadanych pracownikéw administracji IT dysponujagcych danym do§wiadczeniem.

B Mtodszy specjalista
B Specjalista

I Starszy specjalista
M Ekspert

Wykres 7.12. Podziat udostepnionych profili administracji IT ze wzgledu na dos§wiadczenie
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wykres 7.13 ilustruje najczesciej udostepniane stanowiska pracownikow administracji IT
za pomocg modelu koopetycji sieciowej. Najliczniej udostepnianym stanowiskiem byt
Konsultant SAP (239 stanowisk), co stanowito 35% z wszystkich udostepnionych pracownikow
administracji IT. W drugiej kolejnosci znalazto si¢ stanowisko Specjalisty ds. II Linii Wsparcia
(88 stanowisk). Konsultanci ds. IT oraz Wsparcia Technicznego stanowili niemal 1/5
z wszystkich zarejestrowanych specjalistow. W przypadku Analitykow Biznesowych
i Specjalistow ds. Helpdesk zanotowano po 5% udzialu we wszystkich udostgpnionych
pracownikach administracji IT.

B Analityk Biznesowy

B Konsultant ds. Wsparcia Technicznego
® Konsultant IT

B Konsultant SAP

M Specjalista ds. Helpdesk

m Specjalista ds. Il Linii Wsparcia

I Pozostate stanowiska

Wykres 7.13. Najczgsciej udostepniane stanowiska/technologie administracji IT
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Na podstawie przeprowadzonych badan i danych zawartych w tabeli 7.7 ustalono liczby
pracownikow udostepnionych do zarezerwowanych w celu identyfikacji najbardziej cenionych
stanowisk. Nastepnie poréwnano udostepnienia i rezerwacje najczesciej udostepnianych
stanowiska administracji IT (wykres 14).

Specjalista ds. Helpdesk
Specjalista ds. Cyberzagrozen
Konsultant SAP

Konsultant IT

Konsultant ds. Wsparcia Technicznego

0 50 100 150 200 250
M Liczba zarezerwowanych pracownikéw

M Liczba udostepnionych pracownikéw

Wykres 7.14. Poro6wnanie najczesciej udostgpnionych do zarezerwowanych pracownikoéw
administracji IT
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wykres 7.15 przedstawia poréwnanie udost¢pniania do rezerwowania pracownikow
funkcjonujacych na stanowiskach w obszarze administracji IT. Pomijajac okres grudnia
i pierwszej polowy stycznia, zanotowano wzrost udost¢pniania pracownikow. W przypadku
rezerwowania pracownikow, w pierwszym etapie (luty 2019 — kwiecien 2019) zanotowano
umiarkowany przyrost zamowien. Od drugiej potowy sierpnia 2020 zaobserwowano tendencje

spadkowg rezerwowanych zasobow ludzkich w poréwnaniu do udostepnionych osob.
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Wykres 7.15. Poréwnanie udostepnionych do rezerwowanych stanowisk administracji IT

w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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7.6 Efekty wdrazania modelu koopetycji diadycznej

Dwoch wspotpracujacych ze sobg konkurentow w zakresie koopetycji stanowi pewnego
rodzaju hermetyczne srodowisko organizacyjne o bardzo ograniczonym dostepie jakichkolwiek
0s0b z zewnatrz. Koopetycja w tym przypadku moze polega¢ bardziej na wspolpracy, anizeli na
konkurowaniu. Dokonano podziatu oceny efektow wdrazania modelu koopetycji diadycznej na
zakres zwigzany z zarzadzaniem kapitatem ludzkim i zarzadzaniem projektami IT. Nalezy w tym
miejscu nadmienié, ze dobor kryteriow byl uzalezniony od mozliwosci pozyskania niezbgdnych
danych, ktore w przypadku modelu koopetycji diadycznej znaczaco si¢ roznity w stosunku do
oceny efektow wdrozenia modelu koopetycji sieciowej. W przypadku koopetycji sieciowej
przedsigbiorstwa miaty ponadto dostep do znacznie wigkszej liczby specjalistow w porownaniu
do modelu koopetycji diadycznej. Hermetyczne srodowisko przedsigbiorstw wspotpracujacych
ze sobg w ukladzie diadycznym ograniczato dostgp do okreslonego zakresu danych. Odno$nie
za$ koopetycji sieciowej wykorzystane narzgdzie w postaci platformy internetowej utatwiato
zebranie 1 analize¢ danych. Pozyskiwanie danych od podmiotow, ktore wdrozyty model
koopetycji diadycznej, polegato na inicjowaniu wywiadow, cz¢stej komunikacji telefonicznej,

mailowej, czy tez bezposrednich spotkan.

7.6.1. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim

Na potrzeby kontynuacji badan, ktérych wyniki zamieszczono w niniejszym podrozdziale
Wwybrano na potrzeby przedmiotowego etapu badan nastgpujace wskazniki:

1. Sredni czas pozyskiwania brakujacych pracownikéw w poréwnaniu z outsourcingiem

1 rekrutacja (liczony w dniach roboczych).
2. Koszty pozyskiwania pracownikow w poréwnaniu z outsourcingiem i rekrutacja
(% wartosci rynkowe;j).

3. Srednie czasy wdrozenia przypisane poszczegdlnym stanowiskom.

4. Sredni koszt wdrozenia poszczegélnych stanowisk w odniesieniu do $redniego kosztu

pozyskania pracownikdéw z agencji rekrutacyjnych.

5. Liczba udostgpnionych 1 zarezerwowanych pracownikow w zakresie realizacji

koopetycji diadycznej.
Sredni procentowy wzrost dostepnosci pracownikéw wybranych stanowisk.

7. Poroéwnanie $redniej miesigcznej liczby nadgodzin z okresu przed i1 po wdrozeniu

modelu koopetycji diadycznej.

8. Porownanie liczby rezygnacji pracownikdw z pracy badanych organizacji z okresu

przed i po wdrozeniu modelu koopetycji diadyczne;.

Czas uzupeliania niedoborow poréwnywano z rezultatami wspOlpracy z agencjami
rekrutacyjnymi i przedsiebiorstwami outsourcingowymi, co miato zapewnic¢ istotne dla badanych
respondentéw poroéwnanie. Rezultaty omawianego modelu koopetycji diadycznej zbadano na
podstawie nastgpujacych stanowisk: analityk, architekt, kierownik projektu, programista Back-
End, programista Front-End, tester automatyczny i tester manualny.
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Na tym etapie wylagczono z badan alokacj¢ zasobow z pozostatych projektow
analizowanych organizacji, gdyz w wigkszosci przypadkdéw pomiar miescitby si¢
w przedziale do jednego dnia. W przeciwienstwie do podmiotow wspodtpracujacych poprzez
koopetycje sieciowa, organizacje stosujace model diadyczny wykluczylty mozliwosé
udostepniania stanowisk serwerowych i administracyjnych. Zaprezentowane wyniki uzyskano
w oparciu o analize 327 projektéw zrealizowanych przez 104 przedsigbiorstwa tworzacych
52 uktady koopetycji diadycznej. Tabela 7.8 przedstawia $redni czas pozyskiwania brakujacych
zasobow w podziale na wybrane stanowiska.

Dokonano poréwnania wynikow miedzy wsparciem z zewnatrz (przedsiebiorstwa
outsourcingowe i agencje rekrutacyjne) a modelem koopetycji diadycznej. W przypadku
koopetycji zdarzato si¢, ze czas realizacji wynosit 0 dni roboczych, kiedy w momencie
identyfikacji zapotrzebowania koopetytor posiadatl dostepne, brakujace organizacji zasoby.
Okazato sig¢, iz rekrutacja nowych pracownikow do tymczasowych projektow trwa najdluzej ze
wzgledu na pozyskiwanie wszystkich specjalistow z rynku. Dodatkowo, pracownicy agencji
rekrutacyjnych nie posiadaja na tyle specjalistycznej wiedzy, aby proces poprowadzi¢ w krotkim
okresie czasu bez koniecznosci przeprowadzania dodatkowych weryfikacji przez ich klientow.

W nawiazaniu do outsourcingu zdarzaly si¢ sytuacje, kiedy przedsigbiorstwa posiadaly
aktualnie dostgpnych pracownikéw posiadajacych wymagane kompetencje, natomiast miato to
miejsce w okoto 8,5% przypadkow. Pozostale zlecenia zostaly zrealizowane poprzez
pozyskiwanie nowych pracownikow z rynku. Niemniej jednak specjalizacja w okreSlonych
technologiach i posiadanie aktualnie dostgpnych zasobow pozwolily na szybsze pozyskiwanie
brakujacych zasobow ludzkich od rekrutacji o okoto 15,15 dni roboczych (§rednia sumy
wszystkich badanych stanowisk). Tymczasem koopetycja zapewnita z kolei szybsza realizacje
pozyskiwania brakéw od outsourcingu o 48,26 dni roboczych ($Srednia sumy wszystkich
badanych stanowisk). Najszybciej mozna bylo pozyskaé testerow manualnych (1,72 dni

roboczych), a najdtuzej trzeba byto oczekiwac na architektow (6,76 dni roboczych).

Tabela 7.8. Sredni czas pozyskiwania brakujacych pracownikéw (liczba dni roboczych) -

porownanie modelu koopetycji diadycznej z outsourcingiem i rekrutacja

Stanowisko Koopetycja Outsourcing Rekrutacja
Analityk 2,31 41,29 48,76
Architekt 6,76 59,12 68,44
Kierownik Projektu 2,39 62,86 81,03
Programista Back-End 3,48 45,75 73,67
Programista Front-End 4,14 61,92 84,29
Tester Automatyczny 5,11 58,23 71,84
Tester Manualny 1,72 34,56 41,73

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Koszt uzupelniania niedoboréw (tabela 7.9) byt jednym z kluczowych elementow
podejmowania wspotpracy z konkurentami. Koszt zlecenia ustug rekrutacji na zewnatrz jest
wysoki w przypadku pozyskiwania pracownikoéw na krotki okres czasu. W odroznieniu jednak
od outsourcingu (tak zwanego leasingu pracowniczego) jest to koszt jednorazowy. Outsourcing
charakteryzowal si¢ duzo wyzszymi stawkami godzinowymi od s$rednich cen rynkowych
dotyczacych wynagrodzen poszczegdlnych stanowisk. W przypadku koopetycji najnizszy koszt
zwigzany byl ze stanowiskami testerow manualnych (42,68% stawki rynkowej), natomiast
najwyzszy koszt generowaty stanowiska programistyczne Back-End (72,89% stawki rynkowej).

Tabela 7.9. Koszty pozyskiwania pracownikow (% od stawki rynkowej) - poréwnanie modelu

koopetycji diadycznej z outsourcingiem i rekrutacja

Stanowisko Koopetycja Outsourcing Rekrutacja
Stawka godzinowa Stawka godzinowa Jednorazowy koszt
% $r. ceny rynkowej % $r. ceny rynkowej | % miesigcznego wynagrodzenia
Analityk 61,92% 135,24% 180,00%
Avrchitekt 67,12% 151,28% 220,00%
Kierownik Projektu 56,48% 143,11% 190,00%
Programista Back-End 72,89% 152,18% 220,00%
Programista Front-End 54,21% 126,89% 150,00%
Tester Automatyczny 71,37% 148,75% 180,00%
Tester Manualny 42,68% 121,62% 120,00%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Czas wdrozenia nowych pracownikow byt istotny w przypadku krotkiego okresu
wspotpracy. Kiedy pracownik zewnetrzny dolaczat do zespotu na okres przyktadowo dwoch
tygodni, wowczas liczyta sie kazda roboczogodzina przeznaczona na realizacje zadan. Srednie
czasy wdrozenia przypisane poszczegdlnym stanowiskom byty nastgpujace:

1. Analityk: 5,43 roboczogodzin.

Architekt: 7,14 roboczogodzin.

Kierownik projektu: 12,53 roboczogodzin.
Programista Back-End: 3,87 roboczogodzin.
Programista Front-End: 3,02 roboczogodzin.
Tester automatyczny: 3,67 roboczogodzin.
Tester manualny: 2,55 roboczogodzin.

N o o bk wd

Koszt wdrozenia nowych pracownikow oznaczat w badanych przedsigbiorstwach sume
kosztow wynikajacych z liczby roboczogodzin wyznaczonych pracownikow wewngtrznych do
wprowadzenia w projekt nowego cztonka zespotu. Najkorzystniejszym wynikiem dla koopetycji
wzgledem rekrutacji zewnetrznej 1 korzystania z outsourcingu (tabela 7.10) okazato sie¢
wdrozenie programistow Front-End (24,56%). Bylo to efektem dobrej znajomosci tworzonych
produktow oraz specyfiki projektow przez pracownikow konkurencyjnych podmiotow.

-216 -



Tabela 7.10. Sredni koszt wdrozenia poszczegdlnych stanowisk w odniesieniu do $redniego
kosztu pozyskania pracownikoéw z agencji rekrutacyjnych

Stanowisko Koopetycja Outsourcing Rekrutacja
Analityk 32,11% z WB 81,23% z WB WB
Architekt 38,86% z WB 75,59% z WB WB
Kierownik Projektu 57,31% z WB 79,65% z WB WB
Programista Back-End 30,19% z WB 82,42% z WB WB
Programista Front-End 24,56% z WB 77,54% z WB WB
Tester Automatyczny 54,76% z WB 68,86% z WB WB
Tester Manualny 37,83% z WB 90,28% z WB WB

Legenda: WB (Warto$¢ Bazowa) — $redni koszt pozyskania pracownikow z agencji rekrutacyjnych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Dostepnos¢ pracownikoéw byta istotna w trakcie planowania zasobow do kolejnych iteracji.
Przygotowano zestawienie udostgpnionych i zarezerwowanych pracownikow przez 104 badane
organizacje (tabela 7.11). Najcze$ciej udostgpniano programistow Back-End. Liczba 77497
udostgpnien oznacza, ze w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku udostgpniono $rednio
w miesiacu 8,19 pracownika w kazdym z badanych przedsigbiorstw. Wysoka liczba wynika

z czestego udostgpniania i rezerwowania pracownikow na krotkie okresy czasu (np. 2 dni).

Tabela 7.11. Liczba udostepnionych i zarezerwowanych pracownikow w zakresie realizacji
koopetycji diadycznej przez 104 badane podmioty (styczen 2019 — grudzien 2019)

Stanowisko Udostepnienia Rezerwacje
Analityk 12784 8217
Architekt 5059 2326
Kierownik Projektu 2503 1387
Programista Back-End 37497 34532
Programista Front-End 34733 28198
Tester Automatyczny 11802 6564
Tester Manualny 28559 21038

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Nastepnie porownano $redni wzrost dostepnosci z okresu od stycznia do grudnia 2019 roku
Z sytuacjg przed wdrozeniem modelu koopetycji diadycznej (2018 rok). Najwigkszy wzrost

zanotowaly stanowiska programistyczne i zwigzane z manualnym testowaniem (wykres 7.16).

Tester Manualny |
Tester automatyczny
Programista Front-End
Programista Back-End
Kierownik Projektu
Architekt

Analityk

0 10 20 30 40 50

Wykres 7.16. Sredni procentowy wzrost dostepnosci pracownikéw wybranych stanowisk
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Liczba nadgodzin spadta do putapu nieprzekraczajacego ustalonych limitow miesiecznych.

Koopetytorzy preferowali wykorzystanie udostgpnionych pracownikéw zewnetrznych,
co stanowito tansza perspektywe. Przyktadowo, w przypadku zapotrzebowania na dodatkowa
prace w wymiarze 20 godzin programisty, ktérego koszt pracodawcy 1 roboczogodziny wynosi
50 zt, catkowity koszt nadgodzin wyniostby 1500 zt (50 zt * 20 roboczogodzin * 150 %).

Sredni koszt pozyskania pracownika koopetytora wynosit 72,89 % stawki rynkowej
(tabela 7.12). Stanowitoby to koszt catkowity 728,9 zt (72,89 % z 50 zt * 20 roboczogodzin).

Z tego wzgledu kierownictwo preferowato wykorzystanie wspotpracy z koopetytorami.

Tabela 7.12. Poréwnanie $redniej miesi¢cznej liczby nadgodzin z okresu przed i po wdrozeniu
modelu koopetycji diadycznej

Srednia miesieczna liczba Srednia miesieczna liczba
Stanowisko nadgodzin nadgodzin Réznica
styczen 2018 — grudzien 2018 | styczen 2019 — grudzien 2019
Analityk 29,31 12,89 16,42
Architekt 33,18 16,25 16,93
Kierownik Projektu 37,43 28,54 8,89
Programista Back-End 31,76 14,31 17,45
Programista Front-End 21,64 11,49 10,15
Tester Automatyczny 25,38 10,12 15,26
Tester Manualny 26,92 12,56 14,36

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Liczba rezygnacji pracownikow z pracy analizowana byla poprzez przeprowadzanie
wywiadow z ludZzmi deklarujacymi che¢é zakonczenia wspotpracy. Metoda nie byta wiarygodna
ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia braku szczerych odpowiedzi ze strony odchodzacych
pracownikow. Niemniej jednak poréwnano liczby rezygnacji pracownikéw z pracy w podziale
na zajmowane stanowiska z okresu od stycznia do grudnia 2018 roku i od stycznia do grudnia
2019 roku (tabela 7.13). Najkorzystniejsza zmiana dotyczyla programistow Back-End,
gdzie przed wdrozeniem koopetycji zrezygnowato z pracy $rednio 37,89 pracownikow
miesig¢cznie, natomiast po wdrozeniu koopetycji jedynie Srednio 14 specjalistow miesigcznie.

Tabela 7.13. Poréwnanie liczby rezygnacji pracownikow z pracy badanych organizacji z okresu
przed i po wdrozeniu modelu koopetycji diadycznej

Stanowisko Liczba rezygnacji Liczba rezygnacji Réznica
pracownikéw z pracy pracownikéw z pracy
styczen 2018 — grudzien 2018 | styczen 2019 — grudzien 2019
Analityk 207 174 33
Architekt 314 329 -15
Kierownik Projektu 229 234 -5
Programista Back-End 341 168 173
Programista Front-End 305 170 135
Tester Automatyczny 239 192 47
Tester Manualny 352 233 119

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Koszt posiadania nieobcigzonych pracg ludzi w badanych podmiotach spadt $rednio
0 54,17% przy poréwnaniu 2018 roku do okresu 2019 roku po wdrozeniu modelu koopetycji
diadycznej. Respondenci nie przekazali konkretnych kosztow celem ochrony danych

pozwalajacych na ustalenie wysoko$ci wynagrodzen wyptacanych swoim pracownikom.

7.6.2. Zarzgdzanie projektami IT

W nastgpstwie przeprowadzenia wywiadow z ekspertami wykorzystano w dalszych
badaniach wskazniki dotyczace:

1. Dotrzymania terminoéw realizacji projektow.
Zakonczenia projektow w wyznaczonym budzecie.
Uruchomienia produktu w terminie.

Pozyskania nowych projektow.

o > N

Liczby utraconych projektow.

Dotrzymanie termindéw realizacji projektow zostato zbadane na podstawie 327 projektow
wykonywanych w okresie od stycznia do grudnia 2019. Terminy posrednie oznaczaly terminy
zakonczenia poszczeg6lnych etapow projektéw, a termin finalny, to zakonczenie wdrozenia
koncowego produktu. Najkrotszy projekt trwal 7 miesigcy, natomiast najdtuzszy 3 lata.
Przekroczono terminy 1931 razy, natomiast uzyskana warto$¢ z wdrozenia modelu koopetycji
diadycznej pozwolita na unikniecie przekroczenia terminéw w 597 przypadkach.

Zakonczenie projektdéw w wyznaczonym budzecie bylo szczegolnie istotne dla podmiotow
posiadajacych klientow negatywnie reagujacych na wzrost kosztow. Na 327 badanych projektow
207 z nich grozito przekroczenie budzetu. Pomimo wspotpracy z koopetytorem w przypadku 105
projektow nie udato si¢ zachowaé budzetu na zaplanowanym poziomie, z czego 29 przypadkow
zawazyto na pozniejszych relacjach z klientami. Tymczasem w 73 przypadkach udato sig
zachowac¢ uprzednio zatozony budzet dzigki zastosowaniu modelu koopetycji diadycznej.

Uruchomienie produktu w terminie przy zachowaniu wymaganej jakosci byto trudne do
realizacji, gdyz pospiech powodowat zwigkszenie liczby btedow. W 126 projektach zanotowano
zanizong jakos$¢, z czego 55 przypadkow nie zostalo zaakceptowanych przez klienta. Natomiast
47 z 71 przypadkow zostaly zaakceptowany dzieki wspotpracy z koopetytorem.

Tabela 7.14. Przedziaty liczbowe pozyskanych nowych projektow dzieki zastosowaniu modeli
koopetycji diadycznej w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku

Lp. | Liczba pozyskanych projektéw dzieki koopetycji Liczba przedsi¢biorstw
1 0>10 3
2 11>20 7
3 21>30 43
4 31>40 28
5 41>50 14
6 51>60 5
7 Pow. 60 2
Suma: 3381 104

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Koopetycja pozwolita badanym podmiotom pozyskanie projektow niedostepnych bez
wsparcia konkurenta ze wzgledu na posiadanie ograniczonych zasobow w okres§lonym czasie.
O sukcesie pod wpltywem wsparcia ze strony koopetytora zadecydowato zwigkszenie wartosci
posiadanego kapitalu ludzkiego poprzez prezentacje nowych mozliwosci zasobowych. Tabela
7.14 przedstawia liczbe projektow pozyskanych dzigki wdrozeniu koopetycji w podziale na
przedziaty liczbowe. Najwigcej organizacji (43 podmioty) pozyskato w ten sposob od 31 do 40
projektéw, natomiast dwie jednostki rozpoczely realizacj¢ ponad 60 projektow w badanym
okresie czasu. Wedlug respondentow o sukcesie czgsto decydowato pozyskanie 2-3

pracownikow posiadajacych niedostepne uprzednio kompetencje.

Tabela 7.15. Przedziaty liczbowe porazek przy pozyskiwaniu nowych projektow przez brak
dostepnosci okreslonych zasobow konkurenta w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku

L.P. Liczba utraconych korzysci — brak mozliwosci pozyskania projektow Liczba przedsiebiorstw
1 0>10 4
2 11>20 25
3 21>30 51
4 31>40 24
Suma: 2438 104

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Liczba utraconych projektow oznaczata utracone korzysci w przypadku braku mozliwosci
skorzystania z pomocy pracownikéw koopetytora w okresie czasu, kiedy przedsigbiorstwo brato
udziat w przetargach lub ocenie dostawcy. W niektorych sytuacjach do poniesienia porazki przez
badane organizacje wystarczyl brak posiadania okreslonej kompetencji technologicznej
lub jezykowej. Pomimo wdrozenia modelu koopetycji diadycznej zdarzatly si¢ sytuacje, kiedy ze
wzgledu na np. wlasne obcigzenia, czy tez sezon urlopowy, koopetytor nie posiadat wolnych
zasobow, ktore miescityby si¢ w polu zainteresowania konkurenta. Liczba utraconych korzysci
w postaci braku pozyskania projektow wyniosta 2438 (tabela 7.15).
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7.7. ldentyfikacja  niekorzystnych  skutkéw  stosowania  wypracowanych
i wdrozonych modeli koopetycji
W okresie od czerwca 2020 do marca 2021 roku przeprowadzono badania zmierzajace do
identyfikacji negatywnych aspektow, ktore wystgpity w wyniku wdrozenia modelu koopetycji
sieciowej 1 diadycznej. Przeprowadzono wywiady telefoniczne i za pomocg video-online z 47
przedstawicielami 38 badanych organizacji. Autor pracy zidentyfikowal nastepujace problemy:

1. Przejecie pracownikow:

a) Ominiecie umowy finansowej — zaptata kary finansowej.
b) Za porozumieniem stron.

2. Pracownik nie wnidst oczekiwanej wartosci do kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa:

a) Kompetencje techniczne (inne postrzeganie kompetencji przez rézne organizacje).

b) Umiejetnosci jezykowe (jezyk mowiony i pisany).

c) Motywacja pracownika:
- Pracownicy chetni do wspotpracy po pewnym czasie tracg motywacjg.
- Pracownicy bez motywacji, wyznaczeni do wspolpracy przez przetozonych.

d) Umiej¢tnosci  interpersonalne  (komunikacja z  tymczasowym  zespotem
1 przetozonym).

e) Wyznaczone przedsigbiorstwu godziny wspotpracy nie pasujace do harmonogramu
prac zamawiajgcego.

f) Problem kulturowy — rézne postrzeganie obowigzkow.

3. Przejecie know-how:

a) Zastosowanie nowych rozwigzan w produktach konkurenta.

b) Podejrzenic o proby przejecia know-how ze wzgledu na rozpytywanie
pracownikow zewngtrznych o informacje niedotyczace projektu.

4. Brak akceptacji pracownika zewnetrznego przez zespol lub poszczegdlnych jego
cztonkow:

a) Postrzeganie modelu koopetycji jako rozwigzanie utrudniajagce  prace
zintegrowanych zespotow.
b) Brak akceptacji po okreslonym czasie wspotpracy/weryfikacji pierwszych efektow.

5. Wozrost niezadowolenia zespotu po ujawnieniu przez nich poprzez zewngtrznego
pracownika informacji dotyczacych korzystniejszych warunkow pracy u koopetytora.

6. Koopetycja sprawdza si¢ bardziej dla stanowisk technicznych, ktére moga wykonywac
bez przeszkéd w 100% prace zdalng, natomiast w przypadku stanowisk kierowniczych
zarzadzanie projektem bywato niewykonalne.

7. Brak znajomosci podobnych systeméw pracy. Pomimo podobnych produktow
konkurenta, pracownicy sa przyzwyczajeni do innego systemu pracy, co nie jest latwe

do skorygowania w krotkim okresie czasu.
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Tabela 7.16 przedstawia wyniki analizy przypadkéw dotyczgcych probleméw wdrozenia
koopetycji, ktore wystgpity w 2019 roku w 38 badanych podczas tego etapu podmiotach.
W pierwszej kolejnosci zapytano respondentdow o wymienienie i opisanie probleméw
wynikajacych z zastosowania modelu koopetycji. W drugiej kolejnosci przedstawiono
respondentom wymienione przez nich problemy uporzadkowane z podzialem na obszary
problemowe, ktore ocenili w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznaczalo najmniejsze zagrozenie dla
przedsigbiorstwa, a 7 najwicksze zagrozenie lub najnizsza warto$¢ otrzymang od koopetytora.

Tabela 7.16. Problemy wynikajace z wdrozenia modelu koopetycji

Srednia
ocena Odchylenie .
Obszar problemowy Problemy znaczenia | stan da>; dowe Mediana
probleméw
Przcjecie pracownikow Ominigcie umowy lojalno$ciowe;j 6,38 1,29 7
Za porozumieniem stron 5,15 1,69 5
Kompetencje techniczne 6,53 0,86 7
Umiejetnos$ci interpersonalne 4,28 1,66 4
Umiejetnosci jezykowe 4,11 1,93 4
Spadek motywacji pracownika
koopetytora po okreslonym czasie 5,81 1,44 6
Kompetencje i WsPO{pracY.
umicjetnodci pracownika Wyznaczenle przez 'konkurenta
koopetytora w stosunku nledggodnych godzin do 3,09 1,06 3
do oczekiwanych wspllpracy .
Brak motywacji pracownika
koopetytora do wspotpracy 6,04 1,28 7
w modelu koopetycji
Problem kulturowy wptywajacy na
realizacj¢ zadan i komunikacj¢ 3,15 2,08 2
Z zespotem
Zastosowanie przez konkurenta
podobnych rozwigzan w jego 6,62 0,87 7
Przejecie know-how prodgktach - —
Podejrzenia o proby przejecia
know-how przez pracownika 5,89 1,15 6
koopetytora
Brak akceptagji Brak zatwierdzenia pra}cownik.a
pracownika koopetytora koopetytora po,zyveryflkowanlu 6,72 0,85 7
przez zespot Jeg0 przrydatnoscfl
lub poszczegolnych jego Niechet do wspipracy .
crtonkdw z konkurgptem w zakresie modelu 6,09 1,19 6
koopetycji
Wzrost niezadowolenia | Korzystniejsze warunki dotyczace
zespotu po uzyskaniu np. wynagrodzen, premii, dodatkéw
informacji na temat stuzbowych i socjalnych, 506 181 5
korzystniejszych wyposazenia, itd. ' '
warunkow pracy
u konkurenta
Problem 100% zdalnej wspotpracy
Zdalna wspolpraca w przypgdku stano wisk . 3,70 2,40 2
kierowniczych (kierownicy ! '
projektu)
Organizacja pracy, metody
Odmienne systemy pracy | zarzadzania projektami, systemy 3,17 2,15 2
informatyczne, narzedzia

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Omini¢cie umowy lojalnosciowej oznaczato zatrudnienie pracownika organizacji przez
koopetytora z pomini¢ciem ustalen zawartych w kontrakcie. Zazwyczaj sytuacja wygladata tak,
ze pracownik przedsigbiorstwa z wiasnej inicjatywy rozwigzywal umowe o prace nie mowiac
nikomu szczegdtow o swoich dalszych zamierzeniach. Nastepnie, po pewnym czasie, dochodzito
do ujawnienia poprzez portale spotecznosciowe, kontakty biznesowe, czy tez bezposrednie
spotkania, ze dang osobe¢ zatrudniono u koopetytora.

Problem przejecia pracownika za porozumieniem stron polegal na tym, iz w niektorych
przypadkach porozumienie stron nie oznaczalo wzrostu warto$ci wspoOlpracy, czy tez
jednorazowych korzy$ci dla podmiotu tracgcego w ten sposob pracownika. Sytuacje,
kiedy doszto do wyplacenia rekompensaty za przejecie zatrudnionych os6b w postaci 1
lub 2-krotno$ci miesigcznego wynagrodzenia zdarzaly si¢ sporadycznie. Z tego powodu
omawiana sytuacja rowniez stanowita istotny dla przedsigbiorstwa problem.

Niewystarczajace kompetencje techniczne pracownika koopetytora zostata oceniona jako
wysokie zagrozenie dla realizacji wyznaczonych zadan projektowych ($rednia 6,53). Zagrozenie
polegato przede wszystkim na poswigcenie czasu na wdrozenie osoby, ktora w efekcie nie byla
w stanie zrealizowa¢ w 100% wyznaczonych zadan. To z kolei wptywato na opdznienia
terminow posrednich 1 wymuszato poszukiwanie innych Zrddet wsparcia.

Nieodpowiednie umiejetnosci interpersonalne pracownika koopetytora byly roznie
odbierane, zaleznie od rodzaju stanowiska. Programisci, ktorzy posiadali do wykonania waski
zakres zadan nie wymagajacy zbytniej komunikacji z zespolem zazwyczaj nie stanowili
problemu. Natomiast stanowiska, ktorych zadaniem jest czesta komunikacja z zespotem
produkcyjnym lub szeroki zakres zadan programisty stanowity istotny problem dla organizacji
w przypadku pozyskania osoby posiadajacej niskie umiejgtnosci interpersonalne.

Umiejetnosci jezykowe dotyczyly komunikacji w jezyku angielskim we wszystkich
badanych przedsigbiorstwach. Zdarzaty si¢ sytuacje, kiedy koopetytor deklarowal umiejetnosci
jezykowe swojego pracownika na poziomie Sredniozaawansowanym B2, tymczasem okazywat
si¢ on niezgodny z rzeczywistoscig. Natomiast gramatyka i slownictwo techniczne byly na
wysokim poziomie, aczkolwiek wymowa z naleciatosciami rodowitego jezyka utrudniata
zrozumienie si¢ podczas rozméw telefonicznych, czy tez wideokonferencji.

Spadek motywacji pracownika koopetytora po okreslonym czasie wspotpracy wynikal
zwykle z checi powrotu poszczegdlnych osob do udziatu w projektach, ktére mogiby realizowac
z zespotem dobrze znanych sobie ludzi. W kilku przypadkach chodzito tylko 1 wytacznie o nagty
spadek ekscytacji nowoscia, jaka dla niektorych osob okazala si¢ wspotpraca z konkurentem.
Omawiany problem byt o tyle istotny, iz w koncowym etapie wspodtpracy nalezato dodatkowo
motywowac pracownika koopetytora, aby utrzymywat poczatkowg dynamike dziatania.
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Wyznaczenie przez konkurenta niedogodnych godzin do wspodlpracy z jednej strony nie
stanowito znaczacego problemu ($rednia 3,08), natomiast z drugiej strony utrudniato planowanie
realizacji zadan. Zdarzaty si¢ sytuacje, kiedy koopetytor mogt oddelegowac swojego pracownika
w zakresie np. trzech godzin dziennie, a od koopetytora zalezalo, w jakich porach jego
pracownik bedzie dostgpny. Czasami dochodzito rowniez do nieplanowanych, naglych zmian
uprzednio ustalonego grafiku. Kiedy koopetytorowi zmienity si¢ priorytety projektowe, wowczas
sam pilnie potrzebowal wsparcia swojego pracownika.

Brak motywacji pracownika koopetytora do wspdipracy w modelu koopetycji stanowit
jeden z Kluczowych problemow ($rednia 6,04). Sytuacja zwigzana jest z tym, ze koopetytor
celem obnizenia kosztow utrzymania pracownika niegenerujacego przychodoéw oddelegowuje go
do wspoélpracy z konkurentem, kiedy to oddelegowany od samego poczatku nie chce
podejmowac si¢ realizacji tego typu dziatan.

Problem kulturowy wptywajacy na realizacj¢ zadan 1 komunikacj¢ z zespotem nie stanowit
znaczacego zagrozenia ($rednia 3,15), natomiast przyczynialo si¢ do braku zrozumienia celow
realizowanych projektow i podejscia do wspolnego tworzenia wartosci jako kapitat ludzki
organizacji. Odmienne postrzeganie pracy przez pracownikdw koopetytora przyczyniato si¢ do
spadkéw jako$ci wytwarzanych produktow.

Zastosowanie przez konkurenta podobnych rozwigzan w jego produktach stanowito
kluczowy problem ($rednia 6,62), a konsekwencje ich pojawienia si¢ wplywaly na dalszy
przebieg wspotpracy. Czgsto zdarza si¢, ze organizacje analizujg produkty wprowadzane na
rynek przez konkurencje celem czerpania korzysci z pomystéw rywali rynkowych. Tymczasem
w przedmiotowe]j sprawie chodzilo o ewidentne nasladowanie rozwigzan, ktore byly jeszcze
w fazie produkcji.

Podejrzenia o proby przejecia know-how organizacji przez pracownika koopetytora nalezy
rozumie¢ w dwojaki sposdb. Pracownik zewngtrzny rzeczywiscie mogl interesowacé sie
rozwigzaniami stosowanymi w organizacji celem przeniesienia wiedzy do macierzystej
organizacji. Warto jednak wzig¢ pod uwage nastawienie kierownictwa poszczegdlnych
podmiotow do koopetycji. W niektorych przypadkach moga oni nadinterpretowywac zaistniale
okoliczno$ci, co zaniza ich wiarygodnos$¢.

Najwieksze zagrozenie wedlug badanych oséb stanowi sytuacja, w ktorej zespot
projektowy przedsiebiorstwa nie akceptuje pracownika koopetytora po zweryfikowaniu jego
umiejetnosci (Srednia 6,72). Tego typu sytuacja przejawiata si¢ wzrostem niecheci zespotu do
pracownika zewnetrznego, ktory wedtug nich nie wnosit do projektu zadnej wartosci.

Kolejnym istotnym problemem okazata si¢ nieche¢ zespotu projektowego do dziatan
zwigzanych z wdrozeniem koopetycji. Pomimo réznorodnych zabiegéw zarzadu organizacji
poszczegblne zespoty nie byly zbyt entuzjastyczne na przyjecie wsparcia zewnetrznego. Pomimo
teoretycznej otwartosci na zmiany, samogrupujace si¢ zespoty realizujace projekty za pomoca
zwinnych metod stanowity w niektorych przypadkach bardzo hermetyczng grupg. Tego typu
sytuacja utrudniata sprawne wdrozenie si¢ pracownikow koopetytora do wspolnego projektu.
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Wzrost niezadowolenia zespotu po uzyskaniu informacji o korzystniejszych warunkach
pracy u koopetytora byt istotnym problemem. Nie sposéb bylo unikngé wymiany
zrdznicowanych informacji miedzy pracownikami wewnetrznymi a zewngtrznymi. Ludzie
zwykle dzielg si¢ ze sobg wrazeniami i konkretnymi aspektami dotyczacymi ich miejsca
zatrudnienia. Omawiany problem prowadzit do niezadowolenia pracownikéw, negocjowania
przez nich warunkéw wspotpracy lub w najgorszym przypadku rezygnacji z pracy.

Odmienne systemy pracy zwigzane z organizacjg pracy, metodami zarzadzania projektami,
systemami informatycznymi i narzedziami, nie stanowily duzego zagrozenia dla realizacji
wspotpracy z koopetytorem ($rednia 3,17). Natomiast przyczyniaty si¢ one do wydtuzania si¢
okresu wdrozenia pracownika zewngtrznego poprzez wprowadzanie dodatkowych szkolen.
Niektore sytuacje byly z kolei trudne dla samego pracownika zewngtrznego, ktory oprocz
konkretnych zadan projektowych musiat w krétkim okresie czasu wdrozy¢ si¢ w systemy nowej
dla siebie organizacji.

Wigkszos$¢ stanowisk zwigzanych z projektami IT moze z powodzeniem realizowac swoje
zadania w oparciu o prace zdalng. Niemniej jednak dla ludzi zajmujacych si¢ zarzadzaniem
projektami szczegolnie znaczacg kwestia sg bezposrednie spotkania z zespotami pracownikow.
Z tego m.in. powodu stanowiska kierownikéw projektow byly rzadziej udostepniane
1 rezerwowane. W niektorych przypadkach finalni klienci domagali si¢ przeprowadzenia
spotkan/prezentacji z udzialem kierownikéw projektow, co stanowito kolejny powdd do

minimalnego angazowania omawianych stanowisk do dziatan w modelu koopetycji.
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8. ZAKONCZENIE

Niniejsza rozprawa jest efektem potaczenia problematyki zarzadzania projektami
z wykorzystaniem zwinnych metod, zarzadzania kapitalem ludzkim oraz koopetycji. Autor
rozprawy pracujgc jako kierownik projektu zmagal si¢ z problemem potrzeby wdrazania
czestych zmian. Zmiany te byty w wigkszosci przypadkéw efektem nacisku ze strony klientow
i/lub uzytkownikow koncowych. W ramach dazenia do wytworzenia mozliwie najlepszych
produktow konieczne byto zastosowanie zwinnych metod zarzadzania projektami IT.
Wykorzystanie tych metod powodowato jednak powstawanie probleméw wynikajacych
z cigglych zmian wplywajacych na znaczace zréznicowanie wymaganych zasobow ludzkich.
Na podstawie analizy literatury krajowej i zagranicznej zaproponowano rozwazenie rozwigzania
problemow dotyczacych nadwyzek i/lub niedoboréw zasobow ludzkich poprzez wdrozenie
modelu koopetyciji.

Przeprowadzone badania literaturowe wykazaly szerokie mozliwosci stosowania
koopetycji, przy czym podjeta w rozprawie problematyka dotyczaca zastosowania koopetycji
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w zwinnie zarzadzanych projektach IT, a w szczegdlnosci
w zakresie udostgpniania zasobow ludzkich, nie byta dotychczas badana. Zidentyfikowana luka
badawcza potwierdzita potrzebe przeprowadzenia doglebnej analizy w tym zakresie.

Przeprowadzone badania pozwolily na zrealizowanie celu gtdéwnego pracy, ktorym bylo
opracowanie i weryfikacja modelu koopetycji w zwinnie zarzadzanych projektach IT ze
szczegblnym uwzglednieniem wykorzystania kapitalu ludzkiego. Realizacja celu glownego
I przyjetych celow szczegdtowych wymagata wieloetapowego podejscia, a zaplanowane badania
podzielono na badania wstgpne, badania gldéwne oraz projekt 1 weryfikacje modelu koopetycji.
Ich sekwencja korespodowata z postawionymi pytaniami badawczami.

Badania wstegpne polegaty na kompleksowej identyfikacji problemu badawczego. W toku
tych badan zidentyfikowano 2271 organizacji dziatajacych w sektorze ICT w Polsce, Niemczech
1 Francji, ktore zdaniem autora pracy, mogly wykorzystywa¢ zwinne metody zarzadzania
projektami. Ustalono, ze w analizowanej grupie 1843 podmioty stosowaly zwinne metody,
a ponadto oferowaly podobne produkty dedykowane do podobnych klientow. Wsrod
wylonionych w ten sposob podmiotoéw reprezentowanych przez 2512 respondentow
zidentyfikowano w ramach sondazu diagnostycznego przyczyny oraz problemy wynikajgce ze
stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami. Wykazano, iz najwazniejszymi
przyczynami stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami byly: potrzeba stalej
wspotpracy z klientem, zmieniajace si¢ wymagania klienta, zwigkszenie elastycznosci
i adaptacyjno$ci oraz zmniejszenie poziomu sformalizowania procesow. W celu ustalenia
problemow wynikajacych ze stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami ustalono
potencjalne obszary ich wystepowania uwzgl¢dniajgc: zasady zwinno$ci, stosowanie sprintow,
zbieranie wymagan, tworzenie rejestru produktu, role w zespole projektowym, planowanie zadan
do realizacji, problemy zwigzane z kapitalem ludzkim. Ich doglebna analiza wraz z uzyskang
wiedza podczas wywiadow z respondentami przeprowadzonych na etapie badan gtéwnych miaty

przyczynic¢ si¢ do wypracowania zatozen modelu koopetycji sieciowe;.



Badania glowne rozpoczgto od oceny znaczenia uprzednio zidentyfikowanych
I pogrupowanych tematycznie problemow zwinnych metod zarzadzania projektami. Objeto nimi
grupe 711 respondentow reprezentujacych 405 przedsigbiorstw. Respondentami byli specjalisci
zajmujacy si¢ zarzadzaniem projektami oraz zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Wsrod
problemow, ktorym przypisano najwigksze znaczenie znalazly si¢: dodatkowe koszty
wynikajgce ze zmian, brak wymaganej szczegdétowosci wptywajacy na zwielokrotnienie liczby
zmian, utrudnione planowanie wielkosci zespoléw projektowych, a takze spadek efektywnosci
zarzadzania kapitatem ludzkim w projektach pod wptywem zmian.

Kolejna faza badan glownych miata odpowiedzie¢ na pytanie dotyczace wplywu
problemow zwinnego zarzadzania projektami na zarzadzanie kapitatem ludzkim. Na tym etapie
badan uzyskano dostep do 659 respondentéw z 307 podmiotow. W ramach zidentyfikowanych
zagrozen, jakie mogg wynika¢ z braku mozliwos$ci przypisania zadan pracownikom wyrdzniono:
state koszty utrzymania stanowisk, ktore nie generuja dochodu, spadek motywacji pracownikow,
ktorzy nie realizujg zadan, odejscia pracownikdw w sytuacji, gdy problem wielokrotnie si¢
powtarza, chaotyczne dziatania dzialu sprzedazy w celu pozyskiwania nowych projektow,
a takze podejmowanie si¢ realizacji trudnych przedsigwzigc.

Wyniki badan wstgpnych i glownych stanowity podstawe do opracowania zatozen modelu
koopetycji, ktory nastgpnie miat by¢ wdrozony w realiach biznesowych. Na tym etapie pozostalo
278 przedsigbiorstw zainteresowanych podjeciem wspdipracy z konkurentami. Wymienione
organizacje umozliwity wspotprace z 297 ekspertami oraz obserwacje 911 projektow.
Poczatkowo autor pracy opracowat zalozenia w ujgciu formalnym, organizacyjnym
1 finansowym dla modelu koopetycji sieciowej, ktory miat zosta¢ wdrozony w celu podjecia
wspotpracy jak najwiekszej liczby konkurentow. Przestankg do rozwazan o podjeciu koopetycji
z rywalami rynkowymi miata by¢ konkretna przyczyna, zwigzana zazwyczaj z niedoborem
lub nadwyzka zasobow ludzkich. Kolejnym krokiem byta analiza aktualnego stanu kapitatu
ludzkiego w kontekscie oceny, czy organizacja moze samodzielnie funkcjonowaé w przypadku
braku specjalistow posiadajacych okreslone kompetencje, Czy w organizacji wystepuje problem
nadwyzki pracownikéw i czy sama go rozwigze, a takze czy organizacja potrzebuje wsparcia
zewngtrznego? W sytuacji wyboru koopetycji przeprowadzano analize¢ wykonalnos$ci w oparciu
o badanie dostgpnych zasobow ludzkich. Sporzadzano réwniez analize¢ ryzyka majacej na celu
wspomaganie podejmowania decyzji. Nastgpnie uruchamiano wstepne dzialania zwigzane
Z rezerwacjg wybranych zasobow, ustaleniami migdzy koopetytorami co do kwestii
organizacyjnych i formalnych oraz przygotowywano nowych cztonkéw zespotu projektowego
do wspotpracy. Przyjeto ponadto, ze w trakcie koopetycji nastapi ocena wptywu pracownika
zewnetrznego na przebieg projektu. W przypadku pozytywnej lub neutralnej oceny wspolpraca
miala by¢ realizowana zgodnie z ustalonym planem. W momencie zakonczenia koopetycji
przeprowadzano ponadto finalng ocen¢ wspotpracy z pracownikami delegowanymi przez
konkurentéw w celu ustalenia, jakg wnosza warto$¢ do projektu. Nastepnie sporzadzano liste
pracownikow koopetytora, z ktorymi w przysztosci warto ponownie podja¢ wspotprace.
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Podczas realizacji badan dotyczacych opracowania i wdrazania modelu koopetycji
sieciowej okazalo si¢, ze przedstawiciele znacznej cze$ci przedsiebiorstw zainteresowanych
koopetycja preferowali wspotprace wylacznie z jednym konkurentem. Dalo to podstawy do
wypracowania modelu koopetycji diadycznej, ktory w trakcie dalszych badan podzielono na dwa
odmienne modele: model koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta
1 model koopetycji diadycznej przy utworzeniu wspdlnej bazy specjalistow.

Pierwszy model koopetycji diadycznej dotyczyt sytuacji, w ktdrej poszczegdlne podmioty
preferowaty podjecie wspodtpracy z jednym konkurentem. Poziom zaufania nie byl w tym
przypadku na tyle wysoki, aby koopetytor posiadat informacje na temat dostepnosci
pracownikow 1 funkcjonowal w oparciu o wspdlne systemy pracy. Podmioty te kierowaty sie
checig zwigkszonej ostroznosci i kontroli nad procesem. W ten sposob przedsigbiorstwa mogly
uzyska¢ korzysci wynikajace z koopetycji przy minimalizacji ryzyka wspotpracy z konkurentem.
Zgodnie z zalozeniami dwa podmioty bedace wobec siebie konkurentami w sektorze ICT nie
wnikaja wzajemnie w swoje wewngtrzne systemy 1 wykorzystywane narzedzia. W przypadku
niedoboru/nadwyzki kapitatu ludzkiego podmioty miaty tworzy¢ listy aktualnych potrzeb, w tym
dostepnych pracownikéw gotowych do oddelegowania do pracy na rzecz koopetytora.
Zatozeniem bylo utworzenie w ten sposob listy pracownikow dostepnych w okreslonym czasie
oraz biezace udostgpnianie w omawianej puli wybranych do tego celu specjalistow. Kolejna
kwestig byto ograniczenie wgladu konkurenta i jego udostgpnianych pracownikéw do know-how
organizacji. Wspotpraca w ramach modelu koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu
miata polega¢ na delegowaniu wybranym osobom zadan niewymagajacych udzialu w grupie
projektowej. Tego typu rozwigzanie miato zapewnia¢ swobode w wyborze wlasciwego dla
zidentyfikowanych potrzeb sposobu realizacji koopetycji.

Model koopetycji diadycznej przy utworzeniu wspdlnej bazy specjalistow, w odrdéznieniu
od modelu w warunkach ograniczonego zaufania do konkurenta, bazowal na podkreslaniu
przewagi wspOtpracy nad konkurowaniem. Podmioty wspolpracujace w zakresie tego modelu
nadal ze sobg konkurowaty o pozyskanie nowych klientéw, projektow, czy tez pracownikéw
z zewnatrz (spoza koopetycji). Istotng kwestig bylo zaufanie i rozwdj wzajemnych relacji
miedzy koopetytorami. Utworzono wsp6lng pule pracownikow bazujac na informacjach
dotyczacych kompetencji, doswiadczenia, dostgpnosci i preferencji danego pracownika.
Wspolna pula pracownikdéw nie oznaczala tylko 1 wylacznie sporzadzenia listy pracownikoéw
wraz z ich odpowiednig charakterystyka. Kluczowg kwestig stalo si¢ wspolne zarzadzanie
kapitatem ludzkim przez wspolpracujacych ze soba koopetytorow. W ten sposdb tworzono

i rozwijano przedmiotowa pule zasobow w zakresie wskazanych kompetencji i doswiadczenia.
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Model koopetycji sieciowej zastosowano w odniesieniu do 174 podmiotow, natomiast
model koopetycji diadycznej wdrozono w 104 podmiotach (w tym dla zalozenia ograniczonego
zaufania — 70 jednostek oraz wspdlnej bazy specjalistow IT — 34 jednostki). Podczas testow
uzytkownicy udostepniali 1 pozyskiwali pracownikoéw przy jednoczesnej mozliwosci
proponowania usprawnien. W momencie, gdy model koopetycji sieciowej absorbowat coraz
wickszg liczbe konkurentow zaproponowano im skorzystanie z platformy internetowej celem
udostepniania i pozyskiwania pracownikéw. W odniesieniu do wdrozenia modelu koopetycji
diadycznej sytuacja wygladala inaczej. Analizowane podmioty dokonywaty wyboru koopetytora
w wariancie diadycznym na podstawie zrdznicowanych kryteriow. Po okresleniu wstepnych
warunkow wymiany pracownikow, ustalono narzgdzia wspomagajace kooperacje 1 sie¢
kontaktow. Dokonywano selekcji zakresu udostepnianych pracownikow, a w dalszej kolejnosci
wybierano zakres §wiadczonych ustug przez udostepnianych pracownikow.

Efekty wdrozenia opracowanych modeli koopetycji dotyczyly przede wszystkim
zwigkszenia efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania projektami. W celu
pomiaru efektywnosci zaproponowanych modeli postuzono si¢ nastepujacymi kryteriami: $redni
czas pozyskiwania brakujacych pracownikow, koszt uzupelniania brakéw w kapitale ludzkim
(redukcja poziomu kosztow zatrudnienia, procesu rekrutacji 1 outsourcingu), stopien
uzupetnienia brakéw w kapitale ludzkim obszaru IT, poziom rezygnacji pracownikdéw z pracy,
stopien wykorzystania dostgpnych roboczogodzin, stopien obcigzenia pracownikow, liczba
udostgpnianych 1 zarezerwowanych pracownikow, stosunek udostgpnianych do rezerwowanych
programistow, liczba udostepnianych i rezerwowanych pracownikow stanowisk funkcjonalnych,
stosunek udostepnionych do zarezerwowanych stanowisk nieprogramistycznych.

Uzyskane wyniki badan, bedace odpowiedzia na postawione pytania badawcze,
potwierdzity postawiong w rozprawie hipoteze, ze: Koopetycja w zakresie udostepniania
kapitatu ludzkiego w obszarze zwinnie realizowanych projektow zwigksza efektywnosé
wykorzystania zasobow ludzkich i zarzadzania przedsigwzigciami.

Wprowadzenie modelu koopetycji sieciowe] znaczaco usprawnito proces pozyskiwania
brakujacych  zasoboéw  ludzkich. Zredukowano koszty wuzupelniania  niedobordw,
dzigki czemu w podmiotach funkcjonujacych na terenie Francji catkowicie zrezygnowano ze
wspotpracy z przedsigbiorstwami outsourcingowymi. Zredukowano poziomy niedoborow
w aktualnie realizowanych i nowych projektach. Obnizono ponadto poziom rezygnacji
pracownikow z pracy. Wdrozenie modelu koopetycji sieciowe] zapewnito réwniez wzrost
stopnia wykorzystania dostepnych roboczogodzin w badanych przedsigbiorstwach.

W wyniku wdrozZenia modelu koopetycji diadycznej zapewniono szybsze uzupetnianie
niedoboréw w zasobach ludzkich w stosunku do outsourcingu. Znaczgco ograniczono koszty
pozyskiwania i wdrozenia nowych pracownikéw w poréwnaniu z outsourcingiem i rekrutacja.
Uzyskano rowniez redukcj¢ liczby rezygnacji pracownikow z pracy uwzgledniajac okres przed
i po wdrozeniu koopetycji diadycznej. Obnizono réwniez koszty pracownikoéw nieobcigzonych
pracg w badanych podmiotach w analogicznym okresie.
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W obszarze zarzadzania projektami zredukowano liczbe¢ przekroczenia termindéw
posrednich (zakonczenia poszczegolnych etapéw projektéw) i finalnych (zakonczenia wdrozenia
koncowego produktu). Dzicki wdrozeniu koopetycji w badanych przedsigbiorstwach znaczaco
ograniczono wyst¢gpowanie przekroczenia zaplanowanego budzetu analizowanych projektow,
pomimo zidentyfikowanego wczes$niej zagrozenia jego niedotrzymania. Koopetycja pozwolita
rowniez badanym podmiotom na pozyskanie uprzednio niedostepnych projektow ze wzgledu na
posiadanie ograniczonych zasobdéw. Jak wykazano w badaniach, o sukcesie wynikajacym ze
wsparcia ze strony koopetytora zadecydowato zwigkszenie warto$ci posiadanego kapitatu
ludzkiego poprzez pozyskanie nowych mozliwosci w tym zakresie. Uzyskanie dostgpu do
zwigkszonej liczby specjalistow IT usprawnilo réwniez zarzadzanie portfelem wielu projektow
dzicki zwigkszonym mozliwosciom alokacji wymaganych zasoboéw ludzkich.

Warto dodaé, ze zastosowanie koopetycji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w zwinnie
zarzadzanych projektach IT moze powodowaé negatywne skutki. Przeprowadzone badania
negatywnych aspektow, ktore wystapity w wyniku wdrozenia modelu koopetycji sieciowej
i diadycznej, wskazaly miedzy innymi takie problemy jak: przejecie pracownikow,
brak wniesienia oczekiwanej wartoSci przez pracownika koopetytora, przejgcie know-how,
brak akceptacji pracownika zewngtrznego przez zespot lub poszczegoélnych jego czitonkow,
a takze wzrost niezadowolenia zespotu po ujawnieniu przez zewngtrznego pracownika
informacji dotyczacych korzystniejszych warunkow pracy u koopetytora. Okazato si¢ rowniez,
ze koopetycja sprawdza si¢ bardziej dla stanowisk technicznych, dla ktérych mozna wykonywac
bez przeszkod prace zdalng. Istotng bariera okazal si¢ ponadto brak znajomosci podobnych
systemow pracy, gdyz pomimo podobnych produktow konkurenta, pracownicy byli
przyzwyczajeni do innego sposobu pracy, co byto trudne do skorygowania w krotkim czasie.

Nalezy nadmieni¢, ze podczas realizacji procesu badawczego wystapily zrdéznicowane
ograniczenia. Kluczowa kwestig byly ograniczenia czasowe dotyczace réznorodnych aspektow
pozyskiwania niezbednych danych. Przez wzglad na ograniczenia czasu, jaki autor mogt
poswieci¢ na realizacj¢ badan, odstgpiono od wielowymiarowej analizy kapitatu ludzkiego
1 zarzadzania zasobami ludzkimi, stad w przysztosci nalezy rozwazy¢ zglebienie tej tematyki.
Utrudnienia realizacji zatozonego procesu badawczego dotyczyly roéwniez ograniczen
czasowych respondentow/ekspertow. Planowanie wywiadow, burzy mozgoéw, uzyskiwanie
dostepow do ustalonych zakresow dokumentacji, byto zalezne od dyspozycyjnosci kluczowych
kontaktow. W dluzszej perspektywie czasu nastgpilty trudnosci w utrzymaniu relacji
z poszczegdlnymi podmiotami przez wzglad na zmiang miejsca pracy osob kontaktowych
lub zaangazowania respondentow w nowe projekty. Tego typu sytuacja wptyngta na brak
mozliwosci przeprowadzenia szczegotowej analizy 34 podmiotow, ktore zastosowaly model
koopetycji diadycznej przy wdrozeniu wspoOlnej bazy specjalistow IT. Stad warto
w przysztosci przeprowadzi¢ badania obejmujace te podmioty w zakresie analizy rozwoju ich

wspotpracy, osigganych wynikow i1 zmian poziomu zaufania wzgledem poziomu konkurowania.
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Istotnym ograniczeniem byt réwniez problem z dostegpem do danych wrazliwych,
ktorych stopien niejawnosci byt wysoki ze wzgledu na specyfike przeprowadzonych badan
wsrod  konkurentéw funkcjonujacych w tej samej branzy. Trudnos$ci w utrzymaniu
dlugotrwatych relacji/kontaktow z poszczegdlnymi osobami/przedsigbiorstwami dodatkowo
wptywaty na poglebianie wymienionego problemu. Przyktadowo, pojawienie si¢ nowych 0sob
decyzyjnych w badanych przedsigbiorstwach niejednokrotnie zwigzane byto z wyznaczeniem
przez te osoby odmiennych zasad wspolpracy, wprowadzaniem ograniczen co do zakresu
udostepnianych danych, czy tez zakonczeniem kooperacji przez wzglad na inne priorytety.

Nalezy ponadto podkresli¢, ze okres pandemii COVID-19 stanowil jedno z kluczowych
ograniczen w procesie badawczym, w szczegdlno$ci podczas proby uzyskiwania kolejnych
informacji zwrotnych od respondentow. Przedstawiciele badanych podmiotéw ograniczyli
mozliwo$ci organizacji bezposrednich spotkan przechodzac na tryb pracy zdalnej. Zaistniate
uwarunkowania, zar6wno w kontekscie pozyskiwania dalszych informacji w kolejnych latach,
jak 1 radykalnych zmian funkcjonowania badanych przedsiebiorstw, sprawity, ze postanowiono
w procesie badawczym wykorzysta¢ informacje pozyskane do czasu wystgpienia pandemii.
Pozwolito to zarazem na uzyskanie danych w porownywalnych warunkach przed i po wdrozeniu
modeli koopetycji. Celowe jednak wydaje si¢ podjecie dalszych analiz dlugookresowych
efektow wynikajacych z zastosowania zaproponowanych rozwigzan.

Przeprowadzone badania zrealizowano na probie przedsigbiorstw reprezentujgcych sektor
ICT. Dlatego tez nie mozna uog6lnia¢ sformutowanych wnioskoOw 1 odnosi¢ uzyskanych
wynikéw badan do innych podmiotow. W zwiazku z tym interesujacym wyzwaniem kolejnych
dociekan badawczych wydaje si¢ weryfikacja 1 ewentualna modyfikacja opracowanych modeli
koopetycji w celu sprawdzenia mozliwosci ich zastosowania w przedsiebiorstwach dzialajacych
w innych sektorach.
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Zalacznik 1
Kwestionariusz ankiety — metodyki zarzadzania projektami

Jestem doktorantem na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej w Polsce.
Przeprowadzam badania zwigzane z koopetycja przedsigbiorstw prowadzacych projekty za
pomoca zwinnych metodyk zarzadzania. Dane badania sa czg$cig pracy doktorskiej
opracowywanej przeze mnie pod kierunkiem dr hab. inz. Lilli Knop, prof. PS oraz dr inz. Adama
Ryszko. Uprzejmie prosz¢ o wypeknienie danego kwestionariusza ankiety.

Kwestionariusz ankiety jest anonimowy, a jego celem jest wylacznie pozyskanie danych

zwigzanych z kontynuacja badan naukowych.

Nazwa przedsigbiorstwa (Opcjonalnie) ........occeevueeeiieerieeiiienie e
Ptec: Kobieta O Mezczyzna O

SEANOWISKO: .. et

Lokalizacja przedsigbiorstwa:
Kraj:
MISTO: e

W jakiej branzy/branzach firma funkcjonuje:

Wielkos¢ przedsigbiorstwa:
Mate (< 50 pracownikow) O
Srednie (50 > 250 pracownikow) O

Duze (> 250 pracownikow) O

Czy przedsiebiorstwo stosuje zwinne metody zarzadzania projektami?

Tak O Nie O

Jesli nie, dzigkuj¢ za poswigcony czas i wzigcie udzialu w przedmiotowym sondazu

diagnostycznym. Jesli tak, prosze¢ o przejscie do nastepnych pytan:
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Prosze zaznaczy¢/wymieni¢ stosowane metodyki zarzadzania projektami:

Atern O Chestra O DSDM a
FDD O ITIL O Kanban O
PMI O Prince 2 O RAD O
Scrum O Waterfall O XP a
Inne:

Jakie byly przyczyny stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami:

Potrzeba statej wspolpracy z klientem O
Zmieniajace si¢ wymagania klienta

Zwigkszenie elastycznosci 1 adaptacyjnosci

Zmniejszenie poziomu sformalizowania procesow
Tworzenie innowacyjnych 1 warto$ciowych rozwigzan
Zapewnienie zgodnosci z rzeczywistoscia

Dynamiczne otoczenie

Minimalizacja kosztow

Utworzenie samogrupujacych si¢ zespolow
Zorientowanie zespolow na dostarczaniu funkcjonalnos$ci
Zapewnienie satysfakcji klienta

Zapewnienie prostoty organizacyjnej

Potrzeba wykorzystania podej$cia zdecentralizowanego

o o oo oo o o o oo oo

Minimalizacja ryzyka
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Zwracam si¢ z prosba o wskazanie/wymienienie problemow stosowania zwinnych metod

zarzadzania projektami zgodnie z wymienionymi obszarami.

Jakie wystepuja w przedsigbiorstwie problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania

projektami w obszarze zasad zwinno$ci:

Dodatkowy koszt wynikajgcy ze zmian O
Niekonczace si¢ zmiany i kolejne wizje w modelu przyrostowym O
Spadek poziomu wykorzystania zasobow wynikajacy ze zmian O
Zmienno$¢ wizji produktu O
Spadek motywacji zespotu wynikajacy ze zmian O
Czeste planowanie jako skutek iteracyjnego podejscia O
Niepewnos¢ O
O

Wymuszony pospiech oraz spadek jakos$ci pracy i prognoz wynikajace ze zmian

Jakie wystepuja w przedsiebiorstwie problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania

projektami w obszarze stosowania sprintow:

Wczesniejsze zakonczenie prac W sprincie uwalnia zasoby, ktore nie sa wykorzystane [
Klient, ktory nie stosuje agile, wymusza zmiany podczas trwania sprintu/iteracji O
Krotkie okresy prac zwigkszajg ilo$¢ informacji zwrotnych klienta/zmiany O
Ograniczenia czasowe krotkich iteracji eliminuja spontaniczne inicjatywy tworcze O

O

Wymuszanie priorytetow na kolejny sprint zaktdca wizje catosci projektu
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Jakie wystepuja w przedsiebiorstwie problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania

projektami w obszarze pozyskiwania wymagan:

Zbyt ogolne historyjki uzytkownika — brak jasnego kierunku dziatan O

Brak spdjnosci wymagan tworzy zbyt wiele alternatyw rozwigzan O

Jakie wystepuja w przedsigbiorstwie problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania
projektami w obszarze tworzenia rejestru produktu:

Brak wymaganej szczegotowosci wptywa na zwielokrotnienie liczby zmian O
Konflikt priorytetéw biznesowych z priorytetami ekspertow O

Wiele zespotéw oznacza czeste konflikty i inne tempo realizacji O

Duze produkty utrudniajg planowanie sprintdw 1 prognozy zmian O

Inne:

Jakie wystepujg w przedsiebiorstwie problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania

projektami w obszarze rol w zespole projektowym:
Sponsorzy projektu destabilizuja rytm pracy, wymuszajg priorytety i zmiany O
Wrhasciciel produktu po stronie klienta ogranicza pozyskiwanie informacji O

Zespot produkeyjny posiada odmienne wizje jakosci produktu w stosunku do biznesu O



Jakie wystepujg w przedsigbiorstwie problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania
projektami w obszarze planowania:

Utrudnione planowanie wielko$ci kapitatu ludzkiego O
Czeste zmiany wymuszajg czg¢ste zmiany planow O
Planowanie produktu czesto ulega zmianom O
O

Planowanie dlugoterminowe jest niemozliwe

Jakie wystepuja w przedsigbiorstwie problemy stosowania zwinnych metod zarzadzania

projektami w obszarze probleméw utrudniajacych zarzadzanie kapitatem ludzkim:

Czeste zmiany wptywaja na spadek efektywnosci wykorzystania zasobow O
Czeste zmiany wymuszajg korzystanie z outsourcingu O
Iteracyjne podejscie utrudnia roztozenie kapitatu ludzkiego na dtugoterminowe zadania O

Niepewnos¢ stwarza konflikty pomiedzy produkcja a biznesem O
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Zalacznik 2
Kwestionariusz ankiety — ocena zidentyfikowanych problemow

Jestem doktorantem na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej w Polsce.
Przeprowadzam badania zwigzane z koopetycja przedsigbiorstw prowadzacych projekty za
pomoca zwinnych metodyk zarzadzania. Dane badania sa czg$cia pracy doktorskiej
opracowywanej przeze mnie pod kierunkiem dr hab. inz. Lilli Knop, prof. PS oraz dr inz. Adama
Ryszko. Uprzejmie prosz¢ o wypeknienie danego kwestionariusza ankiety.

Kwestionariusz ankiety jest anonimowy, a jego celem jest wylacznie pozyskanie danych

zwigzanych z kontynuacja badan naukowych.

Nazwa przedsigbiorstwa (Opcjonalnie) ........occeevueeeiieerieeiiienie e

Ptec: Kobieta O Mezczyzna O

Wiek: ... lat(a)
SEANOWISKO: ..o

Liczba lat/miesiecy przepracowanych na danym stanowisku: ........ lat(a) ......... miesigcy
Liczba lat/miesigcy przepracowanych w danej firmie: ........ lat(a) ......... miesigcy
Liczba lat doswiadczenia zawodowego: ........ lat(a)

Nazwa dziatu, w ktorym Pan(i) pracuje: .......ccccevevveeeriieeiiieeieeeeeeeeee e

Lokalizacja przedsigbiorstwa:
Kra): s
MIaStO:

W jakiej branzy/branzach firma funkcjonuje:

Wielkos$¢ przedsigbiorstwa:
Mate (< 50 pracownikow) O
Srednie (50 > 250 pracownikow) O

Duze (> 250 pracownikow) O

-271-



W toku realizacji badan zaplanowano ocen¢ uprzednio zidentyfikowanych problemdw.
Zwracam si¢ z prosbg o dokonanie oceny wskazanych probleméw w skali od 1 do 7, gdzie 1
oznacza problemy o minimalnym wplywie na realizacje projektu, a 7 najwigksze zagrozenie.
Problemy zostaty sklasyfikowane wedtug nizej wymienionych obszarow:

Ocena

Obszar Problem [1-7]

Dodatkowy koszt wynikajacy ze zmian

Niekonczace si¢ zmiany i kolejne wizje w modelu przyrostowym

Spadek poziomu wykorzystania zasobéw wynikajacy ze zmian

Zmienno$¢ wizji produktu

Spadek motywacji zespotu wynikajacy ze zmian

Zasady zwinnosci | Czgste planowanie W podejsciu iteracyjnym

Niepewnos¢

Wymuszony pos$piech oraz spadek jakosci pracy i prognoz wynikajace ze zmian

Czeste poszukiwanie wiedzy wynikajace ze zmian

Trudno$¢ w identyfikacji uzytecznej zmiennosci
Redukcja niepewno$ci wymaga zaangazowania dodatkowych zasoboéw

Ocena

Obszar Problem [1-7]

Woczesniejsze zakonczenie prac bez zapewnienia kolejnych zadan
Klient, ktéry nie stosuje agile, wymusza zmiany podczas sprintu
Stosowanie Krotkie okresy prac zwigkszaja liczbg zmian ze strony klienta

sprintow Krétkie iteracje ograniczaja spontaniczne inicjatywy tworcze
Ograniczanie zbednego perfekcjonizmu pomnaza zmiany w sprintach
Wymuszanie priorytetow na Kolejny sprint zaktoca wizj¢ catosci projektu

Ocena

Obszar Problem [1-7]

Zbyt ogdlne historyjki uzytkownika — brak jasnego kierunku dziatan
Brak spdjnosci wymagan tworzy zbyt wiele alternatyw rozwigzan
Niepewnos¢ wizji klienta wptywa na niepewno$¢ zespotu produkcyjnego

Zbieranie
wymagan

Ocena

Obszar Problem [1-7]

Brak wymaganej szczegétowosci wptywa na zwielokrotnienie liczby zmian
Wiele produktéw dedykowanych jednemu zespotowi mnozy liczbe spotkan
planistycznych i kontroli — obnizony czas produkcji

Konflikt priorytetdw biznesowych z priorytetami ekspertow

Duze produkty mnozg liczb¢ zmian poprzez wzrost liczby wizji dotyczacych
poszczegdlnych cech i modutéw produktu

Wiele zespolow oznacza czgste konflikty i inne tempo realizacji

Odmienna wizja rejestru produktu interesariuszy projektu

Duze produkty utrudniajg planowanie sprintdéw i prognozy zmian

Tworzenie
rejestru produktu
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Ocena

Obszar Problem [1-7]
Sponsorzy projektu zaburzaja rytm pracy, wymuszaja priorytety i zmiany
Role w zespole Wiasciciel produktu_ggranicza mozliwos$ci pozyskiwania informacji i realnego
ektowvm planowgr)l.a produkcll .
projektowy Mnogos¢ interesariuszy oznacza chaotyczne zmiany
Odmienna wizja jakosci produktu programistow w stosunku do biznesu
Ocena
Obszar Problem [1-7]
Utrudnione planowanie wielko$ci mocy przerobowych
Czgste zmiany wymuszaja czgste zmiany planow
Planowanie Zbyt duzo czasu po$wigca si¢ na planowanie
Planowanie produktu cz¢sto ulega zmianom
Planowanie dtugoterminowe jest niemozliwe
Ocena
Obszar Problem [1-7]
Czeste zmiany wptywaja na spadek efektywnoS$ci zarzadzania kapitatem ludzkim
Problemy w projektach
utrudniajace Czeste zmiany wymuszajg korzystanie z outsourcingu
zarzadzanie Iteracje utrudniaja roztozenie ludzi na dlugoterminowe zadania

kapitatem ludzkim

Niepewnos¢ stwarza konflikty pomiedzy produkcja a biznesem

Nadmierna elastyczno$¢ i niska formalno$¢ zmniejsza motywacje i jakos¢
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Zalacznik 3
Kwestionariusz ankiety — kontynuacja badan glownych

Jestem doktorantem na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej w Polsce.
Przeprowadzam badania zwigzane z koopetycja przedsigbiorstw prowadzacych projekty za
pomoca zwinnych metodyk zarzadzania. Dane badania sa czg$cig pracy doktorskiej
opracowywanej przeze mnie pod kierunkiem dr hab. inz. Lilli Knop, prof. PS oraz dr inz. Adama
Ryszko. Uprzejmie prosz¢ o wypeknienie danego kwestionariusza ankiety.

Kwestionariusz ankiety jest anonimowy, a jego celem jest wylacznie pozyskanie danych

zwigzanych z kontynuacja badan naukowych.

Nazwa przedsicbiorstwa (0pcjONAINIE) .......cccvvvieriiiiiiiniriniee e

Ptec: Kobieta O Mezczyzna O

Wiek: ... lat(a)
SEANOWISKO: <. et

Liczba lat/miesiecy przepracowanych na danym stanowisku: ........ lat(a) ......... miesigcy
Liczba lat/miesigcy przepracowanych w danej firmie: ........ lat(a) ......... miesigcy
Liczba lat doswiadczenia zawodowego: ........ lat(a)

Nazwa dziatu, w ktorym Pan(i) pracuje: ........ccceeeieieiiiieiiiie e

Lokalizacja przedsigbiorstwa:
Kra): s
MIaStO: s

W jakiej branzy/branzach firma funkcjonuje:

Wielkos$¢ przedsigbiorstwa:
Mate (< 50 pracownikow) O
Srednie (50 > 250 pracownikow) O

Duze (> 250 pracownikow) O
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Wolne zasoby ludzkie i zwigzane 7 tym problemy
1. Jakie poziomy stanowisk funkcjonuja w przedsicbiorstwie w obszarze zarzadzania
projektami IT?

a) Mtodszy Specjalista

b) Specjalista

c) Starszy Specjalista

d) Lider Zespotu

e) Kierownik/Koordynator

f) Dyrektor

O o o o o o o

g) Ekspert

2. Jakich specjalizacji najczesciej dotycza wolne zasoby ludzkie?

Proszg o wpisanie skali 1-7 (1 — najrzadziej; 7 — najczgsciej)

Specjalizacja Skala (1-7)

Front-End
Back-End
Mobile

3. Jaka jest $rednia, miesi¢czna liczba godzin posiadania uwolnionych zasobow ludzkich,

niezaangazowanych w zadania projektowe?

Poziom stanowiska Srednia liczba godzin / 1 miesiac
Mtodszy Specjalista
Specjalista
Starszy Specjalista
Lider Zespotu
Kierownik/Koordynator
Dyrektor
Ekspert

4. Jaki jest $rednie miesigczne wynagrodzenie pracownikéw biorgcych udziat w projektach,
przy podziale na poszczegolne poziomy stanowisk?

Poziom stanowiska Srednie wynagrodzenie (PLN Brutto) / 1 miesigc
Mtodszy Specjalista
Specjalista
Starszy Specjalista
Lider Zespotu
Kierownik/Koordynator
Dyrektor
Ekspert
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5. Jakich technologii i stanowisk dotyczg wolne zasoby ludzkie?
Prosze o wpisanie skali 1-7 (1 — najrzadziej; 7 — najczesciej)
Technologia Skala (1-7)

NET

C

C++

C#

Delphi

Go

Groovy

Haskell

i0S (Swift)

Java

JavaScript

JS

Objective-C

Perl

PHP

PL/SQL

Python

R

Ruby

Visual Basic .NET
Analityk Biznesowy
Analityk Systemowy
Analityk Biznesowy-Systemowy
Architekt

Tester Manualny
Tester Automatyczny
Specjalista QA (Quality Assurance)
Kierownik Procesu
Wiasciciel Produktu
Scrum Master

Inne:

Inne:

6. Kto aktualnie zajmuje si¢ w firmie badaniem dostepnosci i alokacja pracownikow

(prosz¢ poda¢ stanowisko)?
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7.

Jaki % projektow w ujeciu rocznym zawiera uwolnione zasoby ludzkie

(pracownikow, ktorzy zrealizowali swoje zadania przed terminem zakonczenia sprintu)?

......... %
8. Jak czgsto pracownicy konczg zadania przed zakonczeniem sprintow?
Dlugo$é sprintu | W kazdym sprincie | Co drugi sprint Co trzeci sprint Rzadziej Nigdy
1 tydzien
2 tygodnie
1 miesiac
Inny
Prosz¢ wpisa¢ ‘X’ we wlasciwej kolumnie
9. Czy uwolnione zasoby ludzkie dedykuje si¢ do zadan niezwigzanych z projektami?
Tak O Nie O
Jesli tak, jakie?
2 TSP S USSP TP PP URPPROPR
0 ) RSP TRR
(0] ISR
o) RSP URPROR
) ISP U TP PR URPRRPR
) SRS
o) ISR
10. Czy pojawiaja si¢ zagrozenia zwigzane z przedwczesnym zakonczeniem zadan

skutkujagcym powstawaniem nieplanowanych dostepnosci pracownikow?

Tak O Nie O

Jesli tak, jakie?



11. Czy przedsigbiorstwo realizuje dzialania minimalizujace ryzyko uwolnienia zasobow?
Tak O Nie O
Jesli tak, jakie?

12. Czy przedsigbiorstwo realizuje dziatania minimalizujace skutki uwolnienia zasobow?
Tak O Nie O
Jesli tak, jakie?
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Zmiany w projekcie a efektywnos¢ wykorzystania pracownikow

1. Zmiany a efektywno$¢ wykorzystania pracownikow

Prosz¢ poda¢ w % podziat czasu pracy poszczegdlnych stanowisk:

. . Standardowe Organizacja Czas przeznaczony
Stanowisko Czas produkcyjny . . . .
spotkania i raportowanie na zmiany

Programista % % % %
Analityk % % % %
Tester % % % %
Kierownik Procesu % % % %
Kierownik Projektu % % % %
Wiasciciel Produktu % % % %
Scrum Master % % % %
Architekt % % % %
Inne: % % % %
Inne: % % % %
Inne: % % % %
Inne: % % % %

Czas produkcyjny — np. w przypadku programisty, czas przeznaczony na programowanie.
Standardowe spotkania — zwigzane z projektami: planistyczne, kontrolne, retrospektywy, z interesariuszami, itp.

Organizacja i raportowania — organizacja pracy, administracja, raportowanie wynikoéw i czasu pracy.

Czas przeznaczony na zmiany — analiza, projektowania, wdrazania, spotkania, hegocjacje, itp.

2. Czy zmiany w projektach powoduja przecigzenie mocy przerobowych?

Tak O

Nie O

Jesli tak, jaki % z tych projektow generowal problem przeciazenia mocy przerobowych?

3. Czy pod wptywem zmian negocjowano z klientem mozliwo$¢ modyfikacji wymagan?

Tak O

Jesli tak, jakiego obszaru dotyczyly negocjacje?
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Jaka jest srednia miesieczna liczba nadgodzin przypadajaca na 1 projekt?

Jaki jest powod wystgpienia nadgodzin?

Zmiany narzucone przez klienta

Zmiany narzucone przez zespot produkcyjny

Przyczyna po stronie klienta (opdznienia, brak zaangazowania, itp.)

Przyczyna po stronie dostawcy (op6znienia, btedy, itp.)

O o o o o o

Jaki % rezygnacji pracownikéw z pracy wynikal z przecigzen mocy przerobowych

(zwickszone tempo pracy, nadgodziny, dodatkowe obowiazki, itp.)?

Jaki % rezygnacji pracownikow z pracy wynikat z uwolnienia zasobéw ludzkich (brak

projektow 1 zadan, brak samorealizacji i nowych wyzwan, itp.)?

W jaki sposob pozyskiwano brakujacych pracownikow?
Przeniesienie z innych projektow

Rekrutacja wewnetrzna

Rekrutacja zewnetrzna

Outsourcing procesu rekrutacji

Outsourcing zasobow ludzkich (kontraktorzy)

o o o o o o O
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Zmiany w aktualnych projektach a pozyskiwanie nowych klientow/przedsiewzig¢é

1. Ile propozycji wspotpracy nowych klientow zostaje odrzuconych z powodu przecigzenia
mocy przerobowych przedsi¢ebiorstwa (srednia/l rok)?

1-3 O
4-10 O
11-20 O
Powyzej 20 O

2. Jaki % odrzuconych klientow (punkt 1) zwigzany jest z wdrazaniem zmian w aktualnych
projektach?

3. Jaki % odrzuconych klientéw (punkt 1) zwigzany jest z ograniczeniami dostgpnosci
kluczowych zasoboéw ludzkich?

4. lle nowych projektéw zostaje odrzuconych z powodu przecigzenia mocy przerobowych
organizacji (Srednia/l rok)?

1-10 O
11-25 O
26 — 50 O
Powyzej 50 O

5. Jaki % odrzuconych przedsiewzig¢ (punkt 4) zwigzany jest z wdrazaniem zmian
w aktualnych projektach?

6. Jaki % odrzuconych przedsiewzie¢ (punkt 4) zwigzany jest z ograniczeniami dostgpnosci
kluczowych zasobow ludzkich?

7. Jaki % projektéw zakonczonych niezgodnie z wymaganiami klienta w ostatnik roku,

wynikat z braku dostepnosci pracownikow w odpowiednim czasie?
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