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BUDOWANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
DZIEKI ZARZADZANIU WIEDZA W PROJEKTACH
WYTWARZANIA OPROGRAMOWANIA

Streszczenie: Wytwarzanie oprogramowania to rynek, ktory w Polsce jest szacowany na
6 mld ztotych. Duza dynamika i rozwdj tej grupy projektow informatycznych sprawia,
ze przedsigbiorstwa szukaja rozwiazan pozwalajacych budowa¢ dtugofalowa przewage
konkurencyjna. Celem niniejszego artykutu jest analiza specyfiki projektéw wytwarza-
nia oprogramowania w odniesieniu do czynnikow wptywajacych na budowg przewagi
konkurencyjnej. W pierwszej czgsci omowiono specyfike projektow wytwarzania opro-
gramowania. Nastgpnie przedstawiono proces badan empirycznych oraz zaprezentowano
uzyskane wyniki. Badania maja charakter pilotazowy i stanowia podstawg do kontynu-
acji badan nad podjgta problematyka badawcza.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, projekty wytwarzania oprogramowania, zarzadzanie
projektami.

JEL Classification: D83, L21, M14.

Wprowadzenie

Range sektora ICT w Polsce podkresla skala jego udzialu w PKB na po-
ziomie okoto 8% oraz zatrudnienie aktualnie 430 tysigcy osob [PARP, 2017].
Prawie 6 miliardow ztotych przypada na podgrupe aktywnos$ci zwigzanych
z utrzymaniem oraz wytwarzaniem oprogramowania [Rokicki, 2017, s. 61-62].
Wedtug prognoz dynamika rynku oprogramowania w Polsce ma wzrosnac
w 2018 r. do 6,4% (z poziomu 4,6% w 2016 r.) [PMR, 2017]. Rynek ten jest
bardzo dynamiczny oraz trudno przewidywalny, gtéwnie ze wzgledu na gwat-
towny rozwdj technologii, narastajaca konkurencj¢ oraz czgste zmiany uwarun-
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kowan prawnych, np. dotyczace udostgpniania danych osobowych, tzw. RODO
[Rozporzadzanie PEiR UE, 2016]. Sektor wytwarzania oprogramowania wspot-
cze$nie okresla si¢ jako zorientowany projektowo, przejawiajacy swoja podsta-
wowa dziatalno§¢ w formie projektow — jednorazowych przedsigwzi¢é nasta-
wionych na wytworzenie unikalnego produktu lub ustugi [Project Management
Institute, 2013, s. 3]. Przedsigbiorstwa realizujace projekty wytwarzania opro-
gramowania, dziatajace w takim turbulentnym oraz zmiennym otoczeniu, musza
poszukiwaé mozliwosci dlugotrwatego wzrostu oraz budowania przewagi kon-
kurencyjnej.

Celem artykulu jest analiza specyfiki projektéw wytwarzania oprogramo-
wania w odniesieniu do czynnikéw wplywajacych na budoweg przewagi konku-
rencyjnej — szczeg6lnie poprzez zaoferowanie ustlug wytwarzania oprogramo-
wania o wysokiej jakosci, a rOwnoczesnie w konkurencyjnej cenie i z szybszym
czasem dostarczenia. W pierwszej czgsci artykulu opisano specyfike projektow
wytwarzania oprogramowania. Nastepnie przedstawiono proces badan empi-
rycznych oraz zaprezentowano uzyskane wyniki. Na podstawie otrzymanych
wynikdw oraz ograniczen badan pilotazowych zostana zaproponowane kierunki
dalszej eksploracji podjgtej problematyki badawcze;j.

1. Projekty wytwarzania oprogramowania

Oprogramowanie jest to zbidr programow komputerowych, procedur oraz
potencjalnie powiazanych dokumentéow i danych [Standard ISO/IEC 12207:
2017]. Powstaje w procesie SDLC (ang. Software Development Life Cycle), kto-
ry moze si¢ r6zni¢ w zaleznosci od domeny oraz kontekstu przedsigbiorstwa.
Modelowy cykl zostat zaprezentowany na rys. 1. Sktada si¢ z 9 faz, w ktorym
fazy od 2 do 8 moga si¢ powtarzac i czgsto kilkukrotnie si¢ powtarzaja w trakcie
trwania projektu. Pierwsze dwie fazy dotycza zbierania zalozen i wysokopozio-
mowych wymagan, nastgpnie wykonuje si¢ czynnosci planistyczne adekwatne
do etapu projektu. Etap trzeci to doglebna analiza wymagan biznesowych i ich
translacja na wymagania techniczne (etap czwarty). Etap implementacji obejmu-
je czynnosci zwiazane z faktycznym wytwarzaniem oprogramowania, etap te-
stow pozwala korygowaé na biezaco odnalezione btedy, natomiast wdrozenie
(etap siodmy) pozwala przekazac¢ klientowi do weryfikacji fragment dzialajace-
g0 oprogramowania; etap osmy to calosciowa ewaluacja stanu, a dziewiaty za-
myka proces wytwarzania oprogramowania.
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Rys. 1. Cykl zycia wytwarzania oprogramowania (ang. Software Development Life Cycle)

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie: Mishra, Dubey [2013].

Wytwarzanie oprogramowania ze wzgledu na swoja skomplikowang i zto-
zona natur¢ wymaga podejscia dekompozycyjnego, legitymizujacego stosowanie
podejscia projektowego. Polega to na rozbiciu zidentyfikowanych elementow
projektowanego systemu na mniejsze komponenty z pojedynczymi, zdefiniowa-
nymi celami [Mall, 2018]. Badacze [Johansson, Lofstrom, Ohlsson, 2007; Pol-
lack, 2007] twierdza, ze projekty i ich skladowe moga by¢ tylko i wytacznie
zarzadzane skutecznie w momencie zrozumienia kontekstu i otoczenia Srodowi-
ska. Stad oprocz standardowych metryk projektowych istotne jest zrozumienie
specyfiki samego wytwarzanego produktu oraz §rodowiska wytwarzania opro-
gramowania. Najistotniejszym elementem jest niematerialny charakter produktu
koncowego, brak kompletnych danych wej$ciowych oraz duza zmienno$¢
w czasie pod katem wymagan oraz samego sposobu realizacji. Dodatkowo na
poziom skomplikowania wptywa sposob realizacji projektu w modelu rozpro-
szonym (ang. distributed teams). Rozproszone zespoly wymuszaja stosowanie
dedykowanych oraz specyficznych narzedzi, mechanizméw i praktyk. Warto
tutaj rowniez dodac iteracyjne oraz przyrostowe dostarczanie produktu projektu
do weryfikacji przez klienta koncowego [Kozarkiewicz, Wojcik, 2015].
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Patrzac przez pryzmat kompetencji, wytwarzanie oprogramowania jest za-
daniem bardzo wymagajacym, wymuszajacym posiadanie specjalistycznej wie-
dzy (ang. knowledge-intensive task). Dodatkowo nalezy podkresli¢ istotg szyb-
kiej dewaluacji wiedzy z zakresu wytwarzania oprogramowania [Dingsoyr,
2002, s. 383]. Obecnie organizacje realizujace wiele projektow zadaja sobie
pytania, jak przy takim skomplikowanym procesie wytwarzania oprogramowa-
nia, wymagajacym rynku, niezaleznych zmiennych egzogenicznych (ustawo-
dawstwo, zmiany technologiczne, fluktuacja kadry itp.), utrzyma¢ konkurencyj-
no$¢ i budowaé strategie dlugofalowego wzrostu. Za kluczowy, zdaniem
autorow, czynnik wspierajacy organizacje w tym obszarze mozna uznaé zarza-
dzanie wiedza. Zarzadzanie wiedza jest rozumiane jako zestaw czynno$ci wply-
wajacych bezposrednio na wyniki organizacji w ujgciu sprawnosci, wartosci czy
jej innowacyjno$ci. Caty proces zarzadzania wiedza polega na cato$ciowym,
systematycznym i zorganizowanym wykorzystaniu zasobow wiedzy do uspraw-
niania organizacji [KMPG, 2004, s. 4; Jashapara, 2006, s. 23]. Firmy zaczely
dostrzega¢, ze wiedza firmy jest najwazniejszym sktadnikiem majatkowym [Pe-
rechuda, red., 2005, s. 175], a w ujeciu projektowym pozwala optymalizowac
koszt, redukowac czas realizacji przy jednoczesnej poprawie jakosci wynikow
[Wyrozebski, 2014, s. 148-149]. Przewaga organizacji materializuje si¢ w mo-
mencie, gdy wiedza zostanie powtdrnie wykorzystana w organizacji przez inna
osobg [Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 90]. W projektach wytwarzania oprogra-
mowania za zarzadzanie wiedza uwaza si¢ m.in.:

e reuzytkowanie kodu — ponowne wykorzystanie raz stworzonego fragmentu
kodu w innym przedsigwzigciu;

e stosowanie wzorcow projektowych — wykorzystywanie uznanych na rynku
rozwiazan oraz mechanizmow;

e tworzenie dokumentacji, w tym dokumentacji kodu — odpowiednie opisywa-
nie, dokumentowanie wymagan biznesowych oraz technicznych;

e korzystanie z gotowych komponentdéw, bibliotek — wykorzystywanie pu-
blicznie udostgpnionych bibliotek [Rus, Lindvall, 2002; Basri, O’Connor,
2011, s. 640-641].

Stosowanie powyzszych praktyk pozwala twierdzi¢, ze organizacja i jej
projekty wytwarzania oprogramowania korzystaja z dobrodziejstwa zarzadzania
wiedza. Inne stosowane praktyki w polskich przedsigbiorstwach realizujacych
projekty wytwarzania oprogramowania autorzy zidentyfikowali dzigki przepro-
wadzonym badaniom jako$ciowym.



Budowanie przewagi konkurencyjnej dzieki zarzqdzaniu wiedzq... 157

2. Przebieg i model badan

Celem pilotazowych badan empirycznych byto zidentyfikowanie czynni-
koéw, ktore sa postrzegane przez czlonkow zespotdéw projektowych zaangazowa-
nych w realizacje projektow wytwarzania oprogramowania jako budujacych
dlugotrwata przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa. W badaniach uczestni-
czylo jedenastu pracownikow kadry $redniego i wysokiego szczebla z przedsig-
biorstw realizujacych projekty wytwarzania oprogramowania na terenie Polski.
Wyselekcjonowana grupa z réznych $srodowisk, organizacji i inicjatyw projek-
towych pozwolila zebra¢ zrdznicowany material do analizy, opracowania wyni-
kéw oraz wytyczenia kierunku dalszych badan.

Przyjety model badawczy opieral si¢ na poprzedzeniu badan analizg literatury
przedmiotu celem identyfikacji juz znanych czynnikow warunkujacych budowa-
nie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej w firmach realizujacych projekty
wytwarzania oprogramowania. Same badania przeprowadzono z wykorzystaniem
wywiadoéw nieskategoryzowanych [Jemielniak, red., 2012, s. 111-129] ze wzgledu
na duza otwarto$¢ i czgste wykorzystywanie przykltadow z praktyki gospodarczej
przez respondentow. Ich wypowiedzi zostaly nagrane, w dalszej fazie przeanali-
zowane, usystematyzowane oraz zakodowane. Analiza warstwy lingwistycznej
zebranego materiatu po wywiadach (m.in. wykorzystanie specyficznego jezyka,
zargonu branzowego) wykazuje bardzo dobra znajomos$¢ poruszanej tematyki
1 branzy respondentow. Zalozono, ze przyjg¢ty model badan oraz sposob ich prze-
biegu moze si¢ sta¢ — po modyfikacji — podstawa kolejnych etapéw prac badaw-
czych bazujacych na duzych prébach reprezentatywnych.

3. Wyniki badan empirycznych

Prawie wszyscy respondenci utozsamiali wiedzg z wartoscia ogélnofirmo-
wa wspolna dla wszystkich pracownikdéw. Wskazywali rowniez, ze ,,przechwy-
tywanie, utrwalanie, przekazywanie wiedzy musi odbywac si¢ w taki sposob,
zeby to byto dobre dla organizacji — tj. przefiltrowane”. W ujgciu procesowym
wskazywano, ze materializacja wiedzy moze by¢ realizowana dwojako — ,,for-
malnie lub nieformalnie”. Ten sam punkt widzenia przedstawiatl rowniez inny
respondent, przy jednoczesnym podkreslaniu wartosci oraz korzysci ptynacych
ze stosowania procesOw zarzadzania wiedza w organizacji. Zarzadzanie wiedza
»(...) to jest proces majacy na celu uczenie si¢ organizacji, wyciagania, groma-
dzenia, opracowywania wiedzy organizacji w celu rozwoju, poprawy sposobu
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dziatania albo bezposrednio w zakresie realizacji strategii. (...) temat zarzadza-
nia wiedza jest tematem ogolnofirmowym, ale wiedza musi by¢ rozpatrywana od
szczegotu do ogdhu™.

Oczywiscie sposob zarzadzania wiedza, budowa, architektura systemu za-
rzadzania wiedza sa inne dla kazdej firmy. R6znia si¢ w zaleznos$ci od jej cha-
rakterystyki, wielkosci, dlugosci istnienia na rynku. W przypadku organizacji
realizujacych projekty wytwarzania oprogramowania ,,kod jest no$nikiem funk-
cjonalnos$ci, w zasadzie kod jest funkcjonalnoscia. W perspektywie czasu — na-
stepni pracownicy begda musieli rozumie¢, co tam jest napisane. Prostsze kon-
strukcje, bardziej ustandaryzowane, ale dobrze opisane, pomagaja kod
poprawiac, a takze go rozwijac”.

Dzigki standaryzacji oraz regulacji procesu wytwarzania oprogramowania
(np. proces SDLC) pracownicy uzywaja w calej organizacji pewnej ograniczonej
gamy rozwiazan. Niesie to ze soba pewne konsekwencje w obszarze innowacyj-
nych czy nieszablonowych podejs¢, lecz z punktu widzenia ogoélu prostszy
1 bardziej zrozumiaty kod jest tanszy do napisania i dalszego rozwoju. Jak pod-
kreslat jeden z badanych: ,,z punktu widzenia Software house’a wiedza pozwala
duzo szybciej realizowa¢ produkt, moze ztudnie dla kierownictwa, duza ilo$¢
czasu poswigca si¢ na zbieranie wiedzy i jej aktualizacje, ale przy startowaniu
nowej inicjatywy — abstrahuj¢ od do$wiadczen projektowych — umiejetne jej
wykorzystanie wptywa na efektywno$¢ calego procesu”.

Z punktu widzenia organizacji ponowne reuzycie, wykorzystanie i adapta-
cja juz istniejacego fragmentu kodu przyspiesza prace, ma wplyw na jakos¢
i stabilno$¢ rozwiazania (wielokrotne przeglady oraz poprawki tego samego
fragmentu). Dodatkowo, co istotne, organizacja nie traci pienigdzy ani czasu na
tworzenie kilkukrotnie redundantnych funkcjonalnosci. Gdzie ,,model outsour-
cingowo-freelancerski — osoba z zewnatrz, ktéra tymczasowo angazuje si¢
w projekt — najmniej sprzyja dzieleniu si¢ wiedza czy gromadzeniu wiedzy or-
ganizacji”’. Podkreslano, ze ,,im bardziej pracownik jest zwiazany z firma —
w sposOb naturalny — tym latwiej bedzie mozna go zachgci¢ do dzielenia sig
wiedza” — stad, zdaniem respondentoéw, ksztalt zespolu projektowego, jego
struktura oraz forma zatrudnienia odgrywaja wazna role w systemach zarzadza-
nia wiedza: ,.kierownictwo stara si¢ odchodzi¢ od uméw B2B, (...) wigksza war-
to$¢ widzi w utrzymaniu pracownika dlugofalowo — wiec UoP jest korzystnie;j-
sza w dtuzszej perspektywie”. Taka forma wspotpracy ,,wptywa bezposrednio na
lojalno$¢ pracownika i identyfikacj¢ z firma, (...) przektada si¢ to na cheé zbie-
rania i dzielenia si¢ wiedzg”.
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Wyniki badan pilotazowych pozwolily zebra¢ i skompilowaé w sposob syn-
tetyczny (tabela 1) praktyki warunkujace budoweg przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw realizujacych projekty wytwarzania oprogramowania. Ta wstep-
na lista zidentyfikowanych czynnikow wymaga dalszej weryfikacji oraz eksplo-

racji na szerszej grupie respondentow.

Tabela 1. Czynniki warunkujace przewage konkurencyjna w przedsigbiorstwach
realizujacych projekty wytwarzania oprogramowania

Lp. Czynnik Opis

! Ksztalt i budowa zespotu Pracownicy zatrudnieni na podstawie umowy o pracg¢ powinni stanowic
projektowego minimum potowe cztonkdéw zespotu
Dedykowane role Istnienie dedykowanych rol w projekcie odpowiedzialnych

2 | do zarzadzania za zarzadzanie dokumentacja zasadniczo wptywa na dlugofalowy
wymaganiami rozw0j produktu oraz jego utrzymanie

3 Dokumentacja kodu Kod powinien by¢ opisywany przez programistow lub tworzony

zgodnie z pryncypiami samoopisujacego si¢ kodu

4 Kolokacja zespotu Pracownicy powinni by¢ w miar¢ mozliwosci kolokowani w jednej
projektowego lokalizacji lub przynajmniej w tej samej strefie czasowej
Dedykowane repozytorium | W organizacjach powinno istnie¢ wspolne repozytorium komponentow

5 | bibliotek oraz bibliotek do ponownego uzycia. Stosowanie takich samych rozwiazan
i komponentow w organizacji utatwia i przyspiesza rozwoj nastgpnych aplikacji

6 Formalne przeglady Formalizacja przegladoéw projektéw, zdaniem respondentow,
projektow wplywa na transparentnos$¢ i dokumentacj¢ wynikoéw prac

7 Metodyka zarzadzania Wdrozenie i stosowanie spdjnego podejscia do zarzadzania projektami
projektami w organizacji pozwala szybciej realizowac zadania projektowe

g Rutyny organizacyjne Automatyzacja, usprawnianie codziennych swoich zadan, budowanie

dedykowanych narzgdzi i skryptow wspomagajacych codzienna pracg

Kultura organizacyjna / Promowanie na poziomie catej organizacji kultury dzielenia si¢ wiedza

9 | motywacja do zarzadzania | projektowa i gromadzenia jej
wiedza

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie wywiadow autorom udato si¢ zidentyfikowa¢ dziewie¢ czyn-
nikow, ktore, zdaniem respondentow, sa kluczowymi praktykami wptywajacymi
na zdolno$¢ budowy dhugofalowej przewagi konkurencyjnej. Wszystkie dzie-
wig¢ czynnikow autorzy kategoryzuja jako praktyki zarzadzania wiedza w pro-
jektach wytwarzania oprogramowania, specyficzne dla tej podgrupy projektow.
Warto podkresli¢, ze korzystniejsza, z punktu widzenia utrzymywania oraz roz-
woju wiedzy, dla organizacji jest forma zatrudnienia na podstawie umow o pra-
ce. Respondenci wskazywali, ze konsultanci sa bardzo cenni, lecz oni dostarcza-
ja wiedze tylko w sposob dorazny i krotkotrwaly. Wyniki badan wskazuja, ze
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minimum 50% czltonkéw zespolu powinno by¢ zatrudnionych na podstawie
umowy o pracg (czynnik 1). Dedykowane role do tworzenia oraz utrzymywania
dokumentacji, jak rowniez praktyki z zakresu dokumentacji kodu byly wielo-
krotnie poruszane przez respondentéw jako krytyczne w dluzszej perspektywie
zarzadzania wiedza w projekcie i o produkcie (czynniki 2 i 3). Innymi prakty-
kami, ktore wpisywaly si¢ w nurt zarzadzania wiedza w projekcie, byty praktyki
kolokacji zespotow mozliwie najblizej siebie pod katem lokalizacyjnym lub, gdy
to niemozliwe, w tej samej strefie czasowej. Repozytoria komponentdéw oraz
bibliotek do wspotdzielenia i wykorzystania w ramach organizacji stanowity
newralgiczny element w wypowiedziach respondentéw. Wskazywali oni na duze
przyspieszenie w tworzeniu oprogramowania w momencie wykorzystania stan-
dardowych komponentéw w réznych projektach w tej samej organizacji (czyn-
nik 5). Formalizacja proceséw zwiazanych z wiedza byla réwniez czgsto poru-
szana podczas wywiadow. Respondenci wskazywali, ze doceniaja pragmatyzm
oraz czasami elastyczne podejscie do regulamindéw, lecz konsekwencja w egze-
kwowaniu oraz weryfikacji ustanowionych procesow, polityk, a takze regulami-
now w zakresie zarzadzania wiedza jest konieczna. W dhuzszej perspektywie
buduje bowiem nawyk materializacji wiedzy oraz ustanawia sposoby dotarcia do
niej (czynnik 61 7).

Badania jakos$ciowe wskazaty na istotne elementy w systemach zarzadzania
wiedza w projektach wytwarzania oprogramowania, autorzy dostrzegli zwlasz-
cza znaczenie potrzeby formalizacji proceséw oraz istote rol i postaw w projek-
cie. Takie zlozenie i konsekwentne stosowanie zidentyfikowanych praktyk za-
rzadzania wiedza wptywa na dlugofalowe budowanie przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wybrane wnioski z badan empirycznych prze-
prowadzonych wsrdd cztonkow zespotdow projektowych na temat czynnikow
wplywajacych na dtugofalowe budowanie przewagi konkurencyjnej przedsig-
biorstw realizujacych projekty wytwarzania oprogramowania w Polsce.

Przeprowadzone badania mialy charakter badan pilotazowych, dlatego tez
posiadaja wiele ograniczen dotyczacych przede wszystkim wielkosci proby.
Wyniki tych badan wstgpnych pozwalaja zrozumie¢ mechanizmy i procesy za-
rzadzania wiedza w projektach wytwarzania oprogramowania oraz przedstawic
stosowane systemy zarzadzania wiedza w organizacjach.
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Wydaje sig, ze kolejne interesujace wnioski mozna uzyskac poprzez zasto-
sowanie metod ilosciowych, aby poglebic t¢ tematyke o czgstotliwos$¢ oraz skale
wplywu poszczeg6lnych czynnikéw na przebieg projektu. Szersze badania moga
prowadzi¢ do zbudowania dedykowanego modelu dojrzatosci zarzadzania wie-
dza w projektach wytwarzania oprogramowania. Taki wdrozony model dojrzato-
$ci pozwalalby organizacjom ocenia¢ poziom swoich kompetencji, zgodnosé
wykorzystywanych procesow i metod w odniesieniu do wartosci referencyjnych.

Whioski z badan jakosciowych pozwolily potwierdzi¢ range zarzadzania
wiedza w projektach wytwarzania oprogramowania, jej bezposredni wptyw na
budowe przewagi konkurencyjnej dzigki stosowaniu wybranych praktyk zarza-
dzania wiedza. Najistotniejszym jednak elementem bylo pojawienie si¢ nowych
obszaréw wartych podkreslenia: przenikanie si¢ formalnych oraz nieformalnych
procesow, rutyn, potrzeba formalizacji proceséw, budowa i ksztalt zespotu pro-
jektowego.
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COMPETITIVE ADVANTAGE THROUGH KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN SOFTWARE DEVELOPMENT PROJECTS

Summary: Polish software development market is estimated at 6 billion PLN. This
demanding and dynamic sector forces companies to look for solutions that allow buil-
ding a long-term competitive advantage. The purpose of this article is to analyze the
specificity of software development projects in relation to factors affecting the construc-
tion of competitive advantage. The first part of the article will discuss the specificity of
software development projects. The empirical research process and the presentation of
the results are presented in the next part. The results presented in the paper are regarded
as pilot research and constitute the foundations for further research on these issues.

Keywords: knowledge management, software development projects, project management.



