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Projekt

Niniejsze materiaty szkoleniowe skierowane sg do nauczycieli przed-
miotdw zawodowych i instruktorow praktycznej nauki zawodu ksztatcacych
w liceach profilowanych, technikach i szkotach policealnych. Warsztaty sa
cze$cig modutu E-biznes — nowoczesne technologie i narzedzia w organiza-
cji. Trzymaja Panstwo w rekach materiaty do pierwszej czgsci modutu zaty-
tutowanej: Projektowe strategie zarzqdzania przedsigbiorstwem. \Warsztaty
organizowane sg w ramach projektu Doskonatly praktyk (Priorytet 111 — Wy-
soka jako$¢ systemu o$wiaty, Dziatanie 3.4. Otwarto$¢ systemu edukacji
w konteks$cie uczenia si¢ przez cate zycie, Poddziatanie 3.4.3. Upowszech-
nienie uczenia si¢ przez cate zycie — projekty konkursowe), realizowanego
przez Wyzsza Szkole Biznesu w Pile. Glownym celem projektu jest podnie-
sienie kompetencji uczestnikéw zakresie nauczanych przez nich przedmiotow
zawodowych.

Niniejsze materiaty stanowig wsparcie merytoryczne dla uczestnikow
szkolenia. Sg baza wiedzy, ktéra moze zosta¢ wykorzystana przez uczestni-
kéw podczas praktyk w nowoczesnie zarzadzanych przedsigbiorstwach. Po
ukonczeniu praktyk materiaty moga stanowi¢ zroédto pomystow do zastoso-
wania w toku nauczania, czyli w codziennej pracy nauczyciela. Materiaty

podzielono na cztery cze$ci: pierwsza dotyczy zasady rownosci szans



W przedsigbiorstwie, druga okresla istote¢ 1 pojecie zarzadzania strategiczne-
go, trzecia prezentuje teori¢ dotyczaca projektowej strategii zarzadzania fir-
mg, a ostatnia — czwarta pomoze zrozumie¢, jak przygotowac i uruchomié
projekt. Materialy szkoleniowe posiadajg charakter przede wszystkim teore-
tyczny. Ich celem jest zwigzle, syntetyczne oraz rzetelne ukazanie postaw
wiedzy, ktéra dotyczy opisanej powyzej problematyki. Oprocz tematyki, kto-
ra zwigzana jest z projektowa strategia zarzadzania przedsi¢biorstwem,
przedstawione materiaty szkoleniowe poruszajg takze kwestie dotyczace za-
sady rownosci szans w firmie. Aktywny 1 zaangazowany udziat w kursie po-
zwoli zrozumie¢ zagadnienia dotyczace projektowej strategii zarzadzania
przedsigbiorstwem. Autorzy niniejszych materialow chcieliby, aby ten kurs

stanowit wazny element podnoszenia Panstwa kwalifikacji.

Realizator projektu

Wyzsza Szkota Biznesu w Pile to uczelnia niepubliczna, prowadzaca
dziatalno$¢ upowszechniajacg wiedze ekonomiczng oraz prawno-admini-
stracyjng. Uczelnia nalezy do Izby Gospodarczej Potnocnej Wielkopolski,
w ramach ktorej $cisle wspotpracuje z okoto 80 przedsigbiorcami. Uczelnia
nawigzata rowniez kontakty z Ogolnopolskim Zwigzkiem Pracodawcow
Transportu Drogowego w Stobnie. Wspolpraca z wymienionymi podmiotami
dotyczy wspotpracy eksperckiej, realizowania stazy i praktyk studenckich,
a takze wspoltpracy partnerskiej przy projektach wspotfinansowanych z Eu-
ropejskiego Funduszu Spotecznego.

Doswiadczenie Uczelni w implementacji projektow, w tym wspotfi-
nansowanych z Europejskiego Funduszu Spolecznego, gwarantuje profesjo-

nalng realizacj¢ dziatan w ramach niniejszego przedsigwzigcia.



Zasada rownosci szans
W przedsiebiorstwie

Z przejawami dyskryminacji i nierownego traktowania mozna spotkac
si¢ wszedzie, zarowno poszukujac pracy, jak i podejmujac proby rozwoju
zawodowego i awansu w toku ustabilizowanej juz kariery zawodowe;.
Dlatego tak wazne jest poznanie uniwersalnych mechanizmow powstawania
wszelkich stereotypow i1 bedacych ich konsekwencja uprzedzen, aby tym
skuteczniej podejmowaé z nimi walke. Dzigki wiedzy dotyczacej zasad
réwnosci plci uczestnicy warsztatow beda w stanie skutecznie egzekwowac
je w stosunkach z pracodawca. Jednocze$nie wiedza zdobyta podczas
warsztatOw zostanie przez nauczycieli wykorzystana w pracy zawodowej.

Rownos¢ szans kobiet i mezczyzn polega na takim samym dla
wszystkich prawie do swobodnego rozwoju osobistych umiejetnosci, a takze
dokonywaniu wyboréw bez jakichkolwiek ograniczen. Rowno$¢ ta oznacza
tez uznawanie, docenianie oraz popieranie, w jednakowy sposob, odmien-
nych zachowan, aspiracji badz potrzeb kobiet i m¢zczyzn. Polityka dotyczaca
réwnych szans kobiet i mezczyzn stanowi podstawe spotecznie odpowie-
dzialnego biznesu. Polega na dzialaniach przedsi¢biorstwa w dziedzinie za-
rzadzania zasobami ludzkimi, majac na celu zapobieganie dyskryminacji oraz
promowanie rownosci obu plci w miejscu pracy. Realizacja tej polityki wigze
si¢ z pigcioma obszarami zarzadzania personelem (pozyskiwanie pracowni-

kéw, ich rozwoj, polityka wynagrodzenia, rtOwnowaga pomig¢dzy zyciem za-



wodowym i osobistym oraz przeciwdziatanie mobbingowi i molestowaniu
seksualnemu), ktore opisane zostana ponizej.

Pierwszy obszar dotyczacy procesu zatrudniania moze wigzaé si¢

z naruszeniem zakazu dyskryminacji podczas rekrutacji pracownikow.
W przypadku okreslenia ptci pracownika, szczegolnie w ogloszeniach o pra-
ce, pracodawca zostanie oskarzony o naruszenie tego zakazu (zakaz dyskry-
minacji zawarty jest w Kodeksie pracy). Ponadto istnieje zakaz dotyczacy
formutowania wymagan umieszczanych w informacjach o wolnych stanowi-
skach, ktére mogg dyskryminowa¢ kandydatow (ustawa 0 zatrudnieniu
I zapobieganiu bezrobociu). Forma dyskryminacji, szczeg6lnie w przypadku
kobiet, moga okazaé si¢ takze pytania, zadawane podczas rekrutacji, doty-
czace zycia rodzinnego i prywatnego, a przede wszystkim planow posiadania
potomstwa. Pytania te przewaznie nie sg kierowane do me¢zczyzn. Bardzo
czesto nabor na wolne stanowisko wygrywa mezczyzna badz kobieta niepo-
siadajagca dzieci. Podsumowujac, na etapie rekrutacji odnajdujemy nastepuja-
ce rozwigzania pror(')wnoéciowezi

* Rowne traktowanie — wobec wszystkich kandydatéw stosowane
sg takie same procedury badz kryteria;

o Stato§¢ wymagan oraz kryteriow oceny — przed przystgpieniem
do naboru musza zosta¢ okre$lone wymagania, ktore stawiane sa
kandydatom, i kryteria oceny, niezmienne podczas catego proce-
su rekrutacji oraz selekcji;

e  Bezstronno$¢ oraz niezalezno$¢ — kazdy cztonek zespotu rekruta-
cyjnego musi dziata¢ bezstronnie i1 niezaleznie, a takze powinien
wyeliminowa¢ wszelkie formy faworyzowania lub dyskrymino-
wania osoby rekrutowanej;

L www.riph.com.pl/csr/polityka-rownych-szans/index.html [data dostepu: 14.03.2011].

% Fuszara M., Réwne traktowanie w procesie rekrutacji, [w]: Lisowska E., Monitorowanie
rownosci kobiet i mezczyzn w miejscu pracy, Warszawa 2007, s. 43—44.



* Profesjonalizm — naboér na wolne stanowisko pracy moze prze-
prowadza¢ tylko odpowiednio przygotowany zespot;

e  Subiektywizm kontrolowany — wybor odpowiedniej osoby pod-
czas naboru moze nastgpi¢ jedynie w wyniku wspdlnej decyzji
zespotu rekrutacyjnego;

* Przejrzystos¢ — kandydat po zakonczonym naborze powinien
uzyskaé prawdziwa informacje zwrotng dotyczaca jego wyniku,
poniewaz proces rekrutacji jest dokumentowany.

Rozwoj pracownikow zwigzany jest z przygotowaniem ich do jak naj-
lepszej pracy i zajmowania coraz wyzszych stanowisk, o znacznie wigkszej
odpowiedzialnosci. W momencie podjgcia zatrudnienia pracownik rozpoczy-
na swoj proces rozwoju, ktorego skutki wplywaja na jakos¢ wykonywanych
polecen. Warto wspomnie¢, ze dobre wykorzystanie talentow pracownikow
prowadzi do sukcesu firmy i1 dlatego musi ona starannie kierowa¢ rozwojem
kadry. Kobiety, jak i mgzczyzni powinni posiadaé takie same mozliwosci
rozwoju zawodowego. Niestety, kobiety przewaznie nie zajmujg stanowisk
kierowniczych i sporadycznie wykonuja strategiczne funkcje w przedsigbior-
stwach, co wiaze si¢ ze zjawiskiem ,,szklanego sufitu”. Najcze$ciej spotykane
bariery tacza si¢ ze specyficzng wspotpracg kobiet 1 mezczyzn, stereotypowq
opinig na temat funkcjonowania kobiet, a takze z pelnieniem tradycyjnych rél
przez panie (np. macierzyﬁstw0)3. Eliminowaniem barier wystgpujacych
w rozwoju zawodowym zajmujg si¢ specjalne programy, tj.:

* Program rozwoju zawodowego pracownikow — oferuje kazdemu

pracownikowi pomoc w $wiadomym uksztattowaniu swojej ka-
riery, ocenie postgpow i podejmowaniu dziatan, ktére mogg pro-

wadzi¢ do zdobycia wyzszego stanowiska;

® Brannon L., Psychologia rodzaju. Kobiety i mezczyzni: podobni czy rézni, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 395—396.



e Kompleksowe programy, ktére wspieraja rozwoj zawodowy ko-
biet, pomagajac im w pokonywaniu barier — poprzez Sszkolenia,
spotkania z innymi ludZzmi czy udziat w programach mentorskich,
a takze w utrzymaniu rownowagi migdzy zyciem prywatnym a za-
wodowym;

e Coaching oraz mentoring — pracownicy dzigki wspotpracy z men-
torem badz coachem otrzymujg pozytywne wzorce, uzyskujg po-
mocC W przetamywaniu stereotypow, a takze uczg si¢ budowac sieci
wzajemnych powigzan czy migdzyludzkich kontaktow.

Polityka wynagrodzenia w kazdym przedsigbiorstwie wynika z funk-
cji zarzadzania zasobami ludzkimi. Z wynagrodzeniem zwigzane bowiem jest
pozyskiwanie, stabilizowanie czy motywowanie kadry pracowniczej. Wyko-
rzystuje si¢ je do integrowania pracownikow dookota realizacji strategii
przedsiebiorstwa czy ksztaltowania jej kultury organizacyjnej. Sprawiedliwa
relacja ptacowa ma duzy wpltyw na decyzje kadry o pozostaniu na swoim
stanowisku pracy. Wskaznik wynagrodzenia zarowno kobiet, jak i m¢zczyzn
pelni szczegdlne miejsce w ocenie stopnia rOwnouprawnienia obydwu pflci
w zyciu zawodowym®. W wielu krajach wynagrodzenia kobiet, ktore pracuja
na tych samych stanowiskach 1 posiadaja takie same kwalifikacje, stanowia
okoto 80% honorarium mezczyzn. Dlatego tez system wynagrodzenia pro-
réwnosciowego powinien by¢ ksztattowany przez’:

* Proces wartoSciowania pracy w organizacji — polega na ustaleniu
dla konkretnego stanowiska stopnia trudnos$ci, zwigzanego z wy-
konywaniem okre$lonej pracy. Dzigki temu pracodawca moze
ustali¢ tabelg zaszeregowan, ktora zawiera stawke wynagrodzen
odpowiednig dla poszczegdlnego stanowiska;

* Ciesielska M., Wynagrodzenia kobiet i mezczyzn, [W]: Lisowska E., Monitorowanie

rownosci kobiet i mezczyzn w miejscu pracy, Warszawa 2007, s. 55.
> www.riph.com.pl/csr/polityka-rownych-szans/index.html [data dostepu: 14.03.2011].



*  Model kompetencyjny — polega na okresleniu wynagrodzenia ka-
dry pracowniczej w zalezno$ci od potencjatu pracy, ktory wnosi
dany pracownik;

e Monitoring wynagrodzen — sprawiedliwy system plac zwigzany
jest z cykliczng analizg poziomu wynagrodzen.

Kobiety, a takze mezczyzni majg bardzo wiele trudnosci z utrzyma-
niem rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym i osobistym. O rownowadze
mozemy moéwic¢, gdy praca nie przeszkadza w zyciu prywatnym badz od-
wrotnie, gdy zycie prywatne nie odbywa si¢ kosztem pracy. Kazda osoba za-
trudniona ma inny punkt rownowagi pomig¢dzy praca a zyciem osobistym,
ktéry uzalezniony jest od wieku, pici, wyksztalcenia, a takze sytuacji rodzin-
nej. Brak tej rownowagi wigze si¢ z negatywnymi konsekwencjami wptywa-
jacymi nie tylko na kadre pracownicza, ale takze na jej rodzing. Oczywiscie
grupa narazong najbardziej na trudnosci z pogodzeniem pracy i zycia osobi-
stego sa kobiety. Maja one wigcej obowigzkow rodzinnych niz mezczyzni.
Wiasciciele firm powinni dostrzega¢ w swojej kadrze nie tylko pracownikow,
ale i osoby, ktore maja zycie prywatneG. Réwnowage pomiedzy zyciem za-
wodowym a osobistym promuja:

e projekty pomagajace pracownikom w realizacji planow zycio-

wych nie tylko w sferze zawodowej, ale takze prywatne;j,

e programy, ktore skierowane sg do kobiet w cigzy czy mtodych mam:
o pomoc kobietom decydujacym si¢ na macierzynstwo,

o zwigkszenie liczby kobiet powracajacych do pracy po okresie
macierzynstwa,
o umozliwienie kontaktu z pracg zawodowag podczas urlopu

macierzynskiego,

® www.kadryonline.pl/zarzadzanie_personelem/rownowaga_miedzy zyciem_zawodowym_a
_osobistym-317.html [data dostgpu: 14.03.2011].



zapewnienie elastycznego czasu pracy,

@)

o umozliwienie pracy w domu badz na niepelny etat,
o  skrocenie czasu pracy kobietom w cigzy,
o tworzenie zlobkow czy przedszkoli obok zaktaddéw pracy.

Mobbing to dzialanie polegajace na zastraszaniu pracownika — na
przyktad poprzez uporczywe i dlugotrwate ngkanie, ktére moze wywotaé
U pracownika zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowej, poprzez ponizanie
go, osmieszanie czy wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow. Jesli
w wyniku mobbingu pracownik straci zatrudnienie lub stan jego zdrowia ule-
gnie pogorszeniu, moze on domagac si¢ odszkodowania.

Przejawem dyskryminacji ze wzglgdu na pte¢ jest molestowanie sek-
sualne. W przypadku, gdy pracodawca naruszyt zasade rownego traktowania
W przedsigbiorstwie, osoba pokrzywdzona ma prawo do odszkodowania, Kto-
re wynosi nie mniej niz minimalne wynagrodzenie za pracg. Nalezy jednak
pamietaé, ze w sprawach o molestowanie to na sprawcy cigzy obowigzek
dowiedzenia swojej niewinnosci’. Zapobieganie mobbingowi czy molesto-
waniu wiaze si¢ z nastepujacymi inicjatywami:

e powiadomieniem pracownikow o braku tolerancji dla tego typu

zachowan,

e wprowadzeniem odpowiednich mechanizméw przeciwdzialaja-

cych dyskryminaciji,

e umozliwieniem anonimowego zglaszania wystapienia niepozada-

nego zjawiska,

e zmiang zawarto$ci kodeksoéw etycznych przedsigbiorstwa poprzez

uzupelnienie ich o tematyke tych zjawisk.

" Merecz D., Moscicka A., Drabek M., Mobbing w srodowisku pracy. Charakterystyka
zjawiska, jego konsekwencje, aspekty prawne i sposoby przeciwdziatania, Instytut Medycyny
Pracy im. Prof. J. Nofera, £.6dz 2005, s. 5.
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Pojecie réwnego traktowania posiada wiele znaczen oraz wiele wymiardw.
Nie ma jednak watpliwosci, ze bycie traktowanym zgodnie z zasadami
réwnosci wigze si¢ przewaznie z gwarancjg ochrony przed wszelkimi

formami dyskryminacji.
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Strategie zarzadzania

przedsiebiorstwem

Geneza strategii zarzgdzania przedsiebiorstwem

W celu zrozumienia wspotczesnej wizji strategii zarzadzania w przed-
siebiorstwie w niniejszej cze¢sci materialdéw przedstawiono jej geneze. Zarza-
dzanie strategiczne, jako wyodrebniona dyscyplina naukowa, powstato dopie-
ro w latach 50. XX wieku. Zarzadzanie tego typu polega na dopasowaniu
przedsiebiorstwa do otaczajacego go srodowiska, a tam, gdzie to mozliwe, na
zdobyciu nad nim kontroli. Do powstania poj¢cia zarzadzania strategicznego
przyczynili si¢ migdzy innymi: A. D. Chandler, H. I. Ansoff, P. Drucker.

A.D. Chandler wprowadzit wiele nowych twierdzen zwigzanych z za-
rzadzaniem strategicznym. W 1962 roku zanalizowat relacj¢ miedzy trzema
elementami: otoczeniem, strategig rozwoju firmy oraz strukturami zarzadza-
nia. Sformutowat zasadg, ze strategia jest punktem wyjscia dziatalnos$ci
przedsiebiorstwa i musi jej by¢ podporzadkowana struktura organizacyjna
(zatem cel dzialania jest elementem wspolnym strategii oraz struktury
I determinuje zarowno organizacje, jak 1 gospodarke przedsigbiorstwa). We-
dhlug Chandlera zmiana strategii bez jakichkolwiek przeksztalcen struktural-

nych moze powodowa¢ zaktdcenia 1 niesprawnosci w dziatalnosci ﬁrmys.

8 Stabryla A., Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2007, s. 21.
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Badania te byty pozniej kontynuowane np. przez P. Druckera (koncepcja ka-
tegoryzacji opisana ponizej).

Kolejnym tworca zarzadzania strategicznego byl H.I. Ansoff, prekur-
sor podejécia analitycznego oraz planistycznego. Wydana przez niego
W 1965 roku ksigzka stanowita rozbudowe metodologii planowania dlugo-
terminowego, przedstawiata modelowa koncepcje strategii przedsigbiorstwa.
Koncepcja ta polega na wyborze strategii, ktora uwzglednia jednoczesnie
zmiany otoczenia, a takze atuty, czyli silne strony firmy. Analizujagc mozli-
wos¢ rozwoju firmy w zwigzku z przewidywanymi zmianami w otoczeniu,
powinno si¢ wybraé taka strategie przedsigbiorstwa, aby jak najlepiej wyko-
rzystac silne strony oraz przystosowaé firm¢ do pojawiajacych sie szans w jej
otoczeniu. H. I. Ansoff w swoim pozniejszym opracowaniu (1979) catkowi-
cie odszedt od swojej pierwotnej koncepcji analitycznej i zaczal opracowy-
wac abstrakcyjne modele dotyczace zachowan budzetowych, turbulencji oto-
czenia, procesu strategicznego wyboru, transformacji strategii dziatania.

P. Drucker w 1968 roku sformutowatl zasade analizy wyrobow na
podstawie koncepcji kategoryzacji, co spowodowato powstanie analizy stra-
tegicznej. Analiza ta jest zbiorem tez diagnozujacych przedsigbiorstwo oraz
jego otoczenie. Uwzglednia definicje¢ odpowiedniej strategii oraz stworzenie
i realizacje okreslonego planu strategicznego. Pomimo preferowania ,,filozo-
fii zarzadzania” Drucker reprezentowal poglady oraz podej$cia bardziej
skonkretyzowane. Zajmowat si¢ szeroko rozumiang diagnostyka ekono-
miczng 1 zalecal stosowanie analizy produktywnos$ci. Sformutowal takze za-
sady kontroli kosztéw i opracowal koncepcje osrodkéw odpowiedzialnosci®.

P. Drucker wyrdznit siedem cech charakteryzujacych dobre zarzadzanie:

® Simon H., Krétka historia strategii:
www.gospodarka.gazeta.pl/firma/1,31560,2410114.html [data dostepu: 15.03.2011].
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1. zarzadzanie dotyczy przewaznie ludzi,
2. zarzadzanie jest procesem wpisanym w kulturg,
3. zarzadzanie polega na prostych i zrozumiatych warto$ciach, celach
dziatania i zadan, ktore jednocza uczestnikodw przedsigbiorstwa,
4. zarzadzanie powinno prowadzi¢ do tego, aby organizacja byta
zdolna do uczenia sig,
5. zarzadzanie polega na komunikowaniu sig,
6. zarzadzanie powinno posiada¢ rozbudowany system wskaznikow,
7. zarzadzanie powinno by¢ jednoznacznie zorientowane na pod-
stawowy oraz najwazniejszy rezultat, czyli zadowolenie klienta.
Innymi waznymi tworcami byli R. I. Ackoff oraz K.R. Andrews, kto-
rzy rdwniez wptyneli na powstanie 1 ugruntowanie zarzadzania strategiczne-
go. Pierwszy z nich dla potrzeb zarzadzania przedsiebiorstwem rozwingt ra-
chunek optymalizacyjny, a takze stworzyt synteze planowania strategicznego
w 1970 roku. Celem rachunku optymalizacyjnego jest wyznaczenie poziomu
jakosci produktu badZ projektu wyrobu, ktory jest najkorzystniejszy dla fir-
my, czyli zapewni osiggni¢cie maksymalnej masy zysku w dos¢ dtugim okre-
sie czasu oraz biezacej rentownosci. K.R. Andrews natomiast byt wspottwor-
cg tzw. modelu LCAG, stworzonego w 1971 roku. Diagnozuje si¢ w nim Sy-
tuacje zewnetrzng i wewnetrzng dziatalnosci firmy, jej decyzje strategiczne
i kreowanie polityki gospodarczej. Model ten jest istotny dla dalszego rozwo-
ju zarzadzania strategicznego, stanowi podstawy analizy SWOT, ktora jest
kluczowa baza formutowania strategii przedsigbiorstwa. Andrews opracowat
takze og6lng koncepcje zarzadzania strategicznego, ktora tworzy nastepujaca

strukture 10,

19 Stabryta A., op. cit., s. 22.

14



e Formulowanie strategii — zidentyfikowanie szans oraz zagrozen
przedsigbiorstwa, a takze sit 1 stabosci firmy, sformulowanie warto-
$ci oraz opcji strategicznych, analiza pozycji konkurencyjnej firmy;

e Sformulowanie rozwinietej koncepcji strategii przedsiebiorstwa —
opracowanie misji firmy, ustalenie celow dziatania, ktore sg wia-
$ciwe dla ustalonych dziedzin gospodarowania, a takze utworze-
nie programow i planow;

*  Wdrozenie strategii — dokonanie zmiany struktury organizacyjnej,
utworzenie zachowan oraz proceséw, podnoszenie kwalifikacji ka-
dry kierowniczej czy udoskonalenie instrumentéw zarzadzania.

Powyzsza struktura stata si¢ punktem wyjscia dla innych, licznie po-

wstajacych uje¢ modelowych, ktére szczegdlnie wzbogacily metodologie
wewnetrznej analizy przedsigbiorstwa. W tworzeniu zarzadzania strategicz-
nego duze znaczenie odegrata firma Boston Consulting Group, utworzona
W 1964 roku przez B. Hendersona. Firma ta skonstruowata krzywa doswiad-
czen, a takze bardzo popularng macierz BCG, czyli macierz wzrostu/udziatu
w rynku. Macierz ta stluzy do analizy struktury portfela zdywersyfikowanego
przedsigbiorstwa. Stanowi ona najstarszg oraz najprostsza metodg, pozwala-
jaca oceni¢ firm¢ w aspekcie zapewnienia stabilnych zyskéw w dtugim okre-
sie, a takze oceni¢ obecng strukturg portfela dziatalnosci. Pomaga takze okre-
§li¢ strategie rozwoju przedsigbiorstwa. W macierzy BCG jako Kkryterium
oceny przedsigbiorstwa uzyto dwoch czynnikow: wzrostu rynku i wzgledne-
go udziatu w rynku. Jest ona prostg tabelg 2x2, oznaczong osiami, gdzie pio-
nowa 0§ ilustruje tempo wzrostu rynku, a pozioma udzial produktu w rynku.
Poruszajac si¢ po macierzy BCG zgodnie z kierunkiem ruchu wskazéwek ze-
gara, mozemy okresli¢ cztery obszary oznaczajace modelowy cykl zycia pro-

duktu: gwiazdy, znaki zapytania, psy oraz dojne krowy™.

Y http://www.bcg.com.pl/media/klasyka/macierz.aspx. [data dostepu: 25.03.2011].
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Rysunek 1. Model macierzy BCG

Wysoka
/'/\\
=
= Gwiazdy Znaki
= zapytania
Ry,
&
g Dojne Krowy Pieski
&
‘ \.\V'/
Niska

Wysoki < Wzgledny udziat w rynku > Niski

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Porter M., Strategia konkurencji. Metody analizy
sektorow i konkurentow, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1996, s. 351.

Macierz BCG pomaga skonfrontowa¢ sytuacje firmy (jako jednostki
strategicznej) z modelem wiasciwego rozwoju. Produkty, $wiadczone przez
jednostki organizacyjne, macierz BCG lokuje w czterech obszarach strate-
gicznych, ktorymi s3:

o Gwiazdy — produkty o wzglednie duzym udziale w szybko rosna-
cych rynkach. Wynikajg z podjecia duzych naktadow, dlatego nie
przynosza nadwyzek, cho¢ uzyskuje si¢ z nich znaczne przycho-
dy. Produkty te sg konkurencyjne i rozwojowe, a wlasciwe inwe-
stowanie w ,,gwiazdy” moze spowodowaé przesuni¢cie ich do
obszaru ,,dojnych kréw”;

e Znaki zapytania — sg produktami o wzglednie matym udziale
w szybko rosngcych rynkach. Produkty te posiadajg trudne do
okreslenie mozliwosci, przynosza firmie niskie dochody, jednak

odpowiednie inwestycje mogg zmieni¢ je w ,,gwiazdy”;
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e Psy — produkty o wzglednie niskim udziale w wolno rosngcych
rynkach. Sg to produkty, ktére nie przynosza znaczacej nadwyzki
1 nie maja perspektyw rozwoju, a W wyniku stabej pozycji konku-
rencyjnej bezproduktywnie pochtaniaja naktady;

e Dojne krowy — produkty o wzglednie wysokim udziale w powoli
rosngcych rynkach. Przynosza firmie nadwyzke dochodu, dlatego
tez moga finansowac¢ inwestycje, inne wyroby oraz by¢ zrodtem
dofinansowania ,,gwiazd”, ktore sg w fazie rozwoju.

Lata 80. XX wieku wigza si¢ z rozwojem zarzadzania strategicznego

w wielu kierunkach. W 1980 roku M. Porter w swojej ksigzce przedstawit
projekt sektorowej analizy strategicznej. K. Ohmae w tym samym okresie
ukazuje role klienta, ktory jest gldwnym czynnikiem wptywajacym na
wszystkie strategie firmy. Ksigzka, takze z tego okresu, T. Petersa i R. Wa-
termana (1982) ukazuje zrodla przewagi strategicznej przedsigbiorstwa. Ich
doswiadczenia pozwolity sformutowaé proste zasady osiagnig¢cia doskonato-
Sci (np. aktywno$¢ oraz pasja tworcza, troska o klienta, wykorzystywanie
istotnych wartosci).

W celu lepszego zobrazowania ewolucji podejScia strategicznego

w zarzadzaniu przedsigbiorstwem w tabeli nr 1 zostata przedstawiona analiza
poréwnawcza planowania dtugoterminowego, strategicznego oraz zarzadza-
nia strategicznego dla lat 1965—1986. Jako podstawe poroéwnania przyjeto:
zakres zainteresowan, stosowane techniki, wystgpujace problemy. Tabela
nr 1 pokazuje ciggle rozszerzanie procesu planistycznego, ktory petni wazng
role w zarzadzaniu strategicznym. Gtowng cecha charakterystyczng prezen-
towanej ewolucji jest poszerzenie zestawu narzedzi analitycznych i metod

prognostycznych.
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Tabela 1. Ewolucja podejscia strategicznego w zarzadzaniu przedsiebiorstwami

Planowanie . . . .
. Planowanie strategiczne Zarzadzanie strategiczne
dugoterminowe 19751980 1980-1986

1965—1975
Prognozy e Konstruowanie Za opracowanie oraz
dtugoterminowe konkretnych organiza- wdrazanie strategii
Piecioletnie cyjnych strategii odpowiedzialny jest
budzetowanie e Podzielenie firmy naczelny kierownik
Szczegdtowe na jednostki Podejscie catosciowe do

plany operacyjne

strategiczne

firmy — sformutowanie

e Budzetowanie
od bazy zerowej

‘g Strategie nasta- e Programowanie oraz wdrazanie strategii
g wione wieloaspektowe Dazenie do zarzadzania
8 na wzrost e Wziccie pod uwage zmianami strategicznymi
ﬂé i dywersyfikacje w planowaniu zmian Dazenie do petnienia
3 spotecznych funkcji przywodczych
2 oraz politycznych przez naczelnego
= ¢ Analiza strategii kierownika
N alternatywnych oraz Angazowanie personelu
ich mozliwych pracujacego na wszyst-
skutkow kich szczeblach poprzez
formutowanie oraz
wdrazanie strategii
Inwestowanie masowe
w nowe technologie
Prognozowanie ¢ Planowanie Grupowanie pracowni-
technologiczne scenariuszowe kow wokot celow
Planowanie e Ocenaryzyka przedsigbiorstwa
zasobow sity robo- politycznego Okreélenie jednoznacz-
czej e Prognozowanie nej polityki i celow
Analiza luki spoteczne przedsigbiorstwa
% strategicznej e Ocena wptywu Analiza portfelowa
5 Planowanie otoczenia technologii i zasobow
2 finansowe e Analiza portfelowa Techniki dotyczace ak-
% Macierz e Krzywe uczenia sie tywnos$ci pracowniczej
% produkt-rynek e (cena wrazliwosci Udziat pI'aCOWIlikéW
8 i ryzyka w zakupie akcji oraz
@ podziale zyskow firmy

Programy doskonalenia
o0 zasiggu ogdlnoorgani-
zacyjnym

Wewnetrzne oraz ze-
wnetrzne bazy danych
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Nieelastyczno$é Postepowanie zbyt Sprzeciw szeregowych
wobec zmiennych scentralizowane pracownikow i zwiaz-
rynkow i dalekosi¢zne kow zawodowych wobec

e Powierzchowne
rozpatrywanie

niedostatecznie
uwzgledniajace zwigz-

rozwoju o zasiegu og6l-
noorganizacyjnym

Nadmierny Zbyt wymyslna analiza wysokich premii dla kadr
optymizm wobec Brak procesu kierowniczych
2 otoczenia implementacji Ograniczony zasigg pro-
% o matych mozli- Brak procedur graméw zmian kultury
g_ wosciach rozwoju dziatania na wypadek organizacyjnej
o | ® Niewlasciwa kryzysu e Trudnosci w opracowa-
;é ocena ryzyka e Podejscie portfelowe niu spojnych programéow
@
g alternatywnych ki pomiedzy réznymi ¢ Konieczno$é dogtebnego
mozliwosci branzami oraz szkolenia personelu
e Ignorowanie sektorami gospodarki i statego doskonalenia
czynnikow kadr kierowniczych
spolecznych

i politycznych

Zrodto: Wawrzyniak B., Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, Wydawnictwo PWE,
Warszawa 1989, s. 29-31.

W tabeli nr 1 przedstawione sg trzy przedziaty czasowe. Pierwszy do-
tyczy planowania dtugoterminowego w latach 1965—1975, drugi planowania
strategicznego w latach 1975—1980. Przedziat czasu 1980—1986 ecksponuje
nowy obszar odniesienia, a mianowicie odpowiedzialnos¢ i umiejetnosci na-
czelnego kierownictwa firmy, zachowania pracownikow oraz rozwdj perso-
nelu. Oczywisdcie nie oznacza to rezygnacji ze standardowego podejscia pla-
nistycznego, ale dopetnienie go o elementy, ktore charakteryzuja zachowania
ludzkie. Mozna okresli¢ zatem, ze zarzadzanie strategiczne wigze si¢ z poO-
szukiwaniem nowych oraz efektywnych sposobdw, aby zarzadza¢ zmianami,
podnosi¢ pomystowosé czy tworczos¢ ludzi w projektowaniu strategii oraz
jej implementac;ji.

W kolejnych latach, czyli pod koniec XX wieku, ukazaty si¢ prace
naukowe M. Portera i H. Minizberga. Pierwszy z nich popierat koncepcje
mie¢dzynarodowej konkurencji zaré6wno politycznej, jak iekonomicznej

(wskazuje na znaczaca rolg przemystow narodowych i §wiatowych). H. Mi-
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nizberg natomiast byt przeciwnikiem szkoty planistycznej, proponowat mo-
del 5P (bedacy pewnego rodzaju alternatywa dla podejscia analitycznego

I sformalizowanego), czyli:

plan (plan) — wzorzec (pattern) — manewr strategiczny (ploy) —
pozycja (position) — perspektywa (perspective)

W modelu tym poszczegolne elementy moga by¢ rdznie zestawiane czy
przeksztalcane, jezeli beda one caty czas skorelowane z celami przedsigbior-
stwa. Dzigki temu mozna uzyskac elastyczno$¢ dzialania, ktore polega na
zlaczeniu refleksji strategicznej ze swoboda kreowania pomystami oraz po-
dejsciem planistycznym™.

Obecnie zarzadzanie strategiczne tworzy integracje réznych podejsé
oraz teorii, nie tylko klasycznych, ale takze nowych rozwigzan (ktére zwia-
zane s3 z organizacja, zarzadzaniem czy informatyka). Wyrdézniamy miedzy
innymi:

o Teori¢ zarzadzania przez jakos¢ (TQM) — kazdy aspekt dziatalno-

Sci realizowany jest poprzez uwzglednianie podejscia projako-
sciowego. W teorii tej uczestnicza wszyscy pracownicy dzigki
pracy zespotowej, wlasnemu zaangazowaniu i samokontroli. Cel
teorii wiaze si¢ z osiaggnigciem dilugotrwalego sukcesu, ktérego
zrodtem jest zadowolony klient 1 korzysci dla organizacji;

e Nowoczesne rachunki kosztow, czyli system planowania zaso-

bow (MRP II, ERP) — system ten pozwala na planowanie zaso-
bow produkcyjnych. Obejmuje sterowanie zasobami i produktami

firmy oraz zarzadzanie dziatalnoscig przedsigbiorstwa, rowniez

2 Kozminski A., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1999, s.
173-174.
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w aspekcie finansowym. Umozliwia on planowanie dziatalnosci
firmy produkcyjnej oraz dystrybucyjne;j.

Wyrdznione teorie stanowig niewielkie przyklady rozszerzenia zarza-
dzania strategicznego. Dzieki duzej kulturze organizacyjnej, a takze zdolno-
$ciom do uczenia si¢ kwalifikacje zawodowe tgcza si¢ z utrwalonym obecnie
podejsciem diagnostycznym badz projektowym w jedng calo$é, tworzac

wspotczesng wizje rozwinigtego zarzadzania strategicznego.

Pojecie strategii zarzgdzania

Termin ,,strategia” nie jest pojeciem nowym, ale dopiero w ostatnich
kilkudziesigciu latach zaczat by¢ uzywany w biznesie. Strategia firmy jest
procedurg osiggania sukcesu, czyli jest to sposob, w jaki przedsigbiorstwo
zamierza realizowac swoje cele. Strategia mozemy takze nazwac plan dziata-
nia pokazujacy, jak firma zamierza osiggna¢ dlugofalowa misje. Uwzglednia
si¢ przy tym Wybor przeznaczenia zasobéw oraz wytyczenie kierunkow roz-
woju, ktore powiagzane sg z aktualnym oraz przyszlym otoczeniem w taki
sposob, aby mozna byto osiggnaé zatozone cele, zapewniajac przy tym fir-
mie mozliwos¢ ekspansji badz przewagi wérdd najwiekszej konkurencjils.

Powstanie nowych koncepcji skutecznych strategii (wypierajacych
stare) polega na rozwoju teorii i kumulacji praktycznych doswiadczen. Latwo
to zauwazy¢, analizujac istote wymienionych ponizej nurtow ukazujacych

rozne podejscie do pojecia strategii*:

13 Simon H., Krétka historia strategii,
www.gospodarka.gazeta.pl/firma/1,31560,2410114.html [data dostepu: 15.03.2011].

Y Lis P., Strategia przedsiebiorstw, www.kpgipr.ue.poznan.pl/lis/Szkoly%?20strategii.pdf
[data dostepu 15.03.2011].
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1.

Planistyczna koncepcja strategii — przedstawiciele szkoty planistycz-
nej traktujg strategi¢ jako dtugookresowy plan strategiczny, uwazajac,
ze dzigki budowaniu planéw dziatania organizacje moga w sposob ra-
cjonalny oraz uporzadkowany ksztattowac¢ swojg przysztos¢. Budowa-
nie strategii wigze si¢ ze zdyscyplinowanym oraz formalnym proce-
sem, a efektem tego procesu musi by¢ gotowa do wdrozenia strategia,
czyli dokument mowiacy o tym co, kto i jak ma zrobi¢;

Ewolucyjny model strategii — strategia jest traktowana jako jednolity

wzorzec decyzji oraz dziatan, ktore sg ksztaltowane ewolucyjnie

W czasie dzialania przedsi¢biorstwa. Przedstawiciele tego nurtu, two-

rzac model strategii, opierajg go na nastgpujacych przestankach:

e kadra kierownicza w wyniku niedoboroéw informacyjnych, a co za
tym idzie ograniczen decyzyjnych, poszukuje tylko rozwigzan
dopuszczalnych, nie zawsze racjonalnych,

e bierno$¢ firmy, wystepujaca rutyna, a takze czgste nieuswiadamia-
ne normy postepowania doprowadzaja do powstania samorzutnego
wzorca strategii, wptywajacego na funkcjonowanie firmy,

o dziatanie firmy jest rezultatem wspolnego istnienia strategii do-
raznej oraz zaplanowanej (przemyslane;j).

Szkola pozycyjna — strategia zdefiniowana jest przez przedstawicieli

tej szkoty jako pozycja konkurencyjna firmy na rynku. W koncepcji

tej nie zrezygnowano z budowania planu strategicznego, jednakze
unika si¢ zbyt duzej formalizacji strategii. Rozpoczecie budowy stra-
tegii wigze si¢ z otoczeniem firmy, a istota strategii polega na walce

z konkurencja. Wedtlug tej koncepcji minimalizacja kosztow oraz

zroznicowanie produkcji s3 dwoma fundamentalnymi narzedziami,

ktore moga prowadzi¢ do sukcesu firmy;
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4. Szkola zasobowa — przedstawiciele tej koncepcji uwazajg, ze sukces
firmy wynika ze zrozumienia konfiguracji jej wyjatkowych zasobow
oraz umiejetnosci (szczegdlnie z zasoboéw niematerialnych, czyli
z wiedzy i ludzi). Firma moze sprawi¢, aby te unikatowe zasoby oraz
umiejetnosci staly sie szczegdlnie cenne.

Wyrézniamy wiele réznych podejs¢ 1 koncepcji, jednak musimy
pamigta¢, ze nie istnieje uniwersalna strategia, stosowana w kazdych
warunkach. We wspoélczesnych przedsiebiorstwach mozna zauwazyé, ze
strategia firmy powinna by¢ przyporzadkowana do istniejacej w firmie
koncepcji zarzadzania®. Dlatego tez kazde dziatajace przedsigbiorstwo musi
utworzy¢ wiasny plan rozwoju strategicznego, zapewniajgcy mu sukces na
rynku, na ktorym dziata.

Formutowanie strategii wigze si¢ z czynno$ciami, ktore zmierzaja do
wyznaczenia konkretnych celow, dziataniami przedsigbiorstwa w przyszto-
Sci, a takze opracowaniem efektywnych programéw jego dziatania, prowa-
dzacych do osiggnigcia zamierzonych rezultatéw W sposob zaréwno ekono-
miczny, jak i zgodny z wymaganiami otoczenia.

Mozna wyrdznié nastepujace etapy formutowania strategii firmy®®:

e formulowanie celow,

o identyfikacja obecnych zadan i strategii,

e analiza otoczenia,

e analiza zasobow,

o identyfikacja strategicznych okazji i zagrozen,

e ustalenie zakresu potrzebnych zmian,

e podejmowanie decyzji strategicznych,

> Dudzik-Lewicka I., Nowoczesne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, O$wiecim 2006, s. 2.
1% Dudzik-Lewicka I, op. cit., s. 3—4.
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e wdrazanie strategii,

e pomiar i kontrola postepu.

Podsumowujac, strategia wyraza dlugoterminowe cele przedsiebior-
stwa, ktore odpowiadajg gtownym kierunkom dziatania, a takze przedstawia

alokacj¢ zasobow, jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych celow.

Rodzaje strategii

Najbardziej og6lng typologia strategii zarzadzania jest ich podziat
oparty na kryterium strukturalnym, ktéoremu odpowiada poziom hierarchii or-
ganizacyjnej firmy. Z tego punktu widzenia ramowy podziat strategii zarza-
dzania przebiega na trzech poziomach: korporacji, SJIG' (strategicznych jed-
nostek gospodarczych) oraz na poziomie funkcjonalnym. Odpowiednio do
tego podziatu rozrdznia si¢ trzy typy strategii zarzadzania, jakimi sg strategie:
podstawowe, dziedzin gospodarowania oraz funkcjonalne. Typy te beda dalej
szerzej omowione wraz z rodzajowymi Kryteriami podziatu, gdzie cechami
odniesienia s3: produkt, rynek, funkcja firmy oraz specyfika potencjalu wy-
tworczego.

Strategie podstawowe posiadaja charakter globalny, dotycza organi-
zacji i funkcjonowania firmy jako jednosci. Strategie te ukierunkowane sg na
wybor efektywnych dziedzin gospodarowania (bizneséw, domen) i ich finan-
sowanie, ale takze ukazujg rodzaje i zmiany, ktore powinny zostaé¢ zastoso-
wane w dziatalnosci wewngtrznej przedsigbiorstwa. Naczelny kierownik,

oprocz decyzji strategicznych polegajacych na znalezieniu oraz wyborze naj-

7'SJG to zaktady przedsigbiorstwa, wyspecjalizowane przedmiotowo, ktére dziataja
w sektorach i w konkretnym $rodowisku konkurencyjnym. Posiadaja wiasna, specyficzna
misje, wiodace cele, a takze strategie.
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bardziej korzystnych sektoréw czy domen, ksztattuje stosunki instytucjonalne

pomiedzy firma a otoczeniem oraz usprawnia relacje wewnatrzorganizacyjne

(przyktad doskonalenia tych relacji to miedzy innymi usprawnianie organiza-

cji pracy, strategia rozwoju personelu, wysokie technologie, powszechna

komputeryzacja zarzadzania). L.W. Rue oraz P.G. Holland wyr6zniaja naste-

pujacy podzial strategii podstawowych®®:

1.

4.

Strategie wzrostu — koncentracji, integracji pionowej oraz dywer-
syfikacji;

Strategie stabilizacji;

Strategie defensywne — restrukturyzacji, zbycia udzialow czy li-
kwidacji;

Strategie ztozone, ktore tworza kombinacje wyzej wymienionych.

Najbardziej popularny jest jednak nastgpujacy podziat strategii pod-

stawowych:

Strategie rozwojowe (inaczej strategie zmian strukturalnych) —
ukazujg ekspansywno$¢ firmy, ktora polega na zdobyciu nowych
rynkow zbytu, dywersyfikacji produkcji, a takze prowadzeniu
dziatalnosci inwestycyjnej. Strategia zmian strukturalnych jest
waznym elementem rozwoju i powinno si¢ j3 rozpatrywac jako
czg$¢ calej strategii zarzadzania firmy (przeksztalcenia wiasno-
sciowe, poszukiwanie nowych rozwigzan strukturalnych, ktore
dotyczg migdzy innymi tworzenia korporacji oraz koncernow);

Strategie stabilizacyjne — strategie te wigza si¢ z utrzymaniem
koncepcji funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktéra jest aktualnie
realizowana. Odmiang tej strategii jest strategia zachowawcza

(czyli tak zwana ,,gra na zwloke”). Kierownicy, wykorzystujacy

8 Wawrzyniak B., op. cit., s. 40.
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strategi¢ zachowawcza, cz¢sto cechujg sie ostrozno$cig w podej-
mowaniu decyzji czy nieche¢cig do ryzyka;

e Strategie restrukturyzacyjne — dzielg si¢ na strategie naprawcze
badz dynamiczne. Pierwsze z nich sg ukierunkowane zaré6wno na
reorganizacj¢ firmy (bioragc pod uwage sprawdzone niesprawno-
Sci 1 btedy dzialania), jak i na stworzenie mechanizméw zabez-
pieczajacych przedsigbiorstwo przed mozliwymi zaktdéceniami
wewnetrznymi oraz zewnetrznymi. Proces wdrazania tej strategii
wigze si¢ z rozbudowg struktur oraz procedur kontrolnych, ktore
sktadaja si¢ na tak zwany system wczesnego ostrzegania. Strate-
gia dynamiczna natomiast jest procesem ciaggltego doskonalenia
produkcji oraz usprawnienia pracy. Kryteria efektywnosci w stra-
tegii restrukturyzacyjnej stworzone sa z roznych rodzajow
wskaznikow diagnostycznych (np. wskaznik rentownosci, zadtu-
zenia, ptynnosci finansowej, itp.);

e Strategie defensywne — strategie te nastawione sg na przetrwanie,
a ich kryterium efektywnosci stanowi minimalizacja strat. Wigza
si¢ one z reakcja firmy na wystgpujace naciski otoczenia, stano-
wigc naturalng odpowiedZ przedsigbiorstwa na jej wszystkie nie-
powodzenia (rynkowe, finansowe czy organizacyjne). Strategie te
moga takze wigzac si¢ z ograniczeniem istniejacej wielkosci pro-
dukcji, z wycofaniem si¢ z pewnych rynkéw, z rezygnacja z do-
tychczasowych zamierzen inwestycyjnych, z redukcja zatrudnie-
nia czy sprzedaza czesci majatku.

Strategie dziedzin gospodarowania, inaczej nazywane strategiami

biznesow badz domen, dotyczg tylko jednego sektora (a przede wszystkim
segmentu dzialalnosci lub segmentu rynku) i sg okreslone we wszystkich

istotnych wymiarach przedsigwzie¢ rynkowych (produkt — rynek). Formuto-
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wane s3 one na poziomie SJG (strategicznych jednostek gospodarczych)

I przewaznie powinny by¢ dopasowane do strategii korporacji. Koncepcja

konkurencyjnosci, reprezentowana przez model M. Portera, jest podstawowa

strategig dziedzin gospodarowania. Model ten wyrdznia trzy strategie konku-

rencji, czyli®®:

Strategi¢ zroznicowania — inaczej strategie przywodztwa jako-
Sciowego, wigze si¢ Ona z wytworzeniem wyjatkowego wyrobu
badz $wiadczeniem ciekawej ustugi. W strategii tej wystepuje
grupa klientow, zainteresowanych dobra, a zarazem wyrdzniajaca
si¢ marka, a nie produktem popularnym czy standardowym;
Strategie przywddztwa kosztowego — gléwng przestanka tej stra-
tegii jest osiggni¢cie minimalizacji kosztow wiasnych, co wiaze
si¢ z obnizka cen produktow, czyli z ,,przyciaggni¢ciem” klientow.
Obnizka kosztow jest mozliwa ze wzgledu na wiele czynnikow,
m.in.: eliminacj¢ kosztow zbe¢dnych, zwigkszenie skali wytwa-
rzania, wzrostu wydajnosci pracy oraz innowacyjno$¢ danego
produktu. Strategia ta nie musi powodowac¢ obnizki jakosci pro-
duktu, jednakze w praktyce jest to bardzo mozliwe;

Strategi¢ koncentracji — polega na analizie wybranej grupy klien-
tow, na okres$lonej czesci asortymentu wyrobu badz na rynku,
ktory pojmowany jest w aspekcie geograficznym. Strategia ta jest
wykorzystywana jedynie w obstudze okre§lonego segmentu.
Koncepcja tej strategii polega na tym, ze przedsiebiorstwa dziata-
ja sprawniej w matym segmencie niz w sektorze, co z kolei po-

woduje zmniejszenie udzialu przedsiebiorstwa w catym rynku.

Y porter M., Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 1998, s. 53—58.
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Zmniejszenie udzialu powoduje natomiast konieczno$¢ rezygna-
cji z czesci sprzedazy na rzecz rentownosci.

Strategie funkcjonalne sg programami dotyczacymi funkcji przedsie-
biorstwa, ktore opracowuje si¢ na poziomie dziatow korporacji oraz strate-
gicznych jednostek gospodarczych. Przewaznie sg to programy o charakterze
dhugoterminowym, odnoszace si¢ do specjalistycznych firm lub probleméw
szczegolnego znaczenia, nalezacych do zakresu danej funkcji. Strategie te
przygotowuje si¢ dla takich obszaréw jak: marketing, system jakos$ci, finanse,
zasoby ludzkie, B + R. Rola strategii funkcjonalnej polega na uzupetnieniu
lub uszczegoélowieniu strategii podstawowych badz dziedzin gospodarowa-
nia. Strategie funkcjonalne wystepuja na poziomie strategicznych jednostek
gospodarczych oraz na poziomie centrali korporacji®.

Podsumowujac, przedsiebiorstwo ma do wyboru bardzo duzo opcji
strategicznych. Istnieje takze wiele podzialow strategii w teorii zarzadzania
strategicznego. Przytoczone w niniejszej czgsci rodzaje strategii ukazuja roz-

norodno$¢ mozliwych zachowan przedsigbiorstw na rynku.

2 porter M., op. cit., s. 113.
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Projektowa

strategia zarzgdzania
przedsiebiorstwem

Historia i istota strategii projektowej
zarzadzania przedsiebiorstwem

Kryzysy gospodarcze w latach 70. i 80. XX wieku ukazaty koniecz-
nos¢ rozbudowy funkcjonowania firmy w kierunku dopasowania jej do wa-
runkow tak zwanego ,,.burzliwego otoczenia”. Dzieki temu zarzadzanie stra-
tegiczne przezyto rewolucj¢ i zostato wprowadzone do wielu koncepcji czy
szkot. Rozwoj zarzadzania polega na zwigkszeniu pomystowosci i kreatyw-
nosci ludzkiej w zwiazku z formutowaniem strategii oraz z jej sprawnym
wdrazaniem?. Obecnie bardzo wazne jest posiadanie umiejetnosci, ktore
zwigzane s3 z dokonywaniem dobrych projekcji rozwojowych, a takze zarza-
dzaniem nowymi przedsiewzigciami projektowymi.

Waznym kierunkiem w programowaniu strategicznym 1 w zarzadza-
niu zmianami (rozwojem) jest koncepcja project management (narzedzie
programowania strategicznego). W sktad tej koncepcji wchodza prace przy-
gotowawczo-wdrozeniowe, metodologia badan, a takze badania podstawowe

I zastosowania (por. rysunek 2).

2 Galata S., Strategiczne zarzgdzanie organizacjami. Wiedza, intuicja, strategie, etyka,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 91.

29



Rysunek 2. Sktad koncepcji zarzgdzania projektami

ZARZADZANIE PROJEKTAMI

v\

PRACE
PRZYGOTOWAWCZO-
-WDROZENIOWE

1. Organizacja i planowanie
przedsigwzigcia

e Organizacja zespolow
projektowych

e Cykl procesu
projektowego

e Harmonogram przedziatu
przedrealizacyjnego

o Kosztorys projektu

e Budzetowanie

o Efekty ekonomiczne
proponowanego
rozwigzania

2. Proces wdrozenia projektu

e Procedury koordynacyjne
proponowanego
rozwigzania

e Harmonogram przedziatu
realizacji przedsiewzigcia

e Proces kontroli

METODOLOGIA
BADAN

1. ldentyfikacja
2. Modelowanie
wzorujace
Diagnoza
4. Projektowanie

w

N

w

BADANIA
PODSTAWOWE
ZASTOSOWANIA

Projekty badawcze

z r6znych dziedzin
nauki

Projekty techniczne
Projekty produkcyjne
Projekty systemow
zarzadzania

Projekty legislacyjne
Projekty systemow
funkcjonowania sfery
publicznej

Projekty zastosowan
militarnych

Inne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Stabryta A., Zarzgdzanie strategiczne w teorii
i praktyce firmy, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2007, s. 270.

Prace przygotowawczo-wdrozeniowe sg istota administrowania pro-

jektami. Dotycza one szczegdlnie: organizacji oraz planowania r6znego ro-

dzaju przedsiewzi¢¢, analizy efektywnosci, a takze implementacji projektu.

Metodologia badan natomiast obejmuje: identyfikacje, modelowanie wzoru-

jace, diagnoze oraz projektowanie, ktore posiada swoje wyspecjalizowane

wersje. Dotyczy to albo projektow systemoéw zarzadzania firma, albo projek-

tow technicznych, a takze projektéw zwigzanych z funkcjonowaniem sfery
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publicznej. Ostatnim cztonem project management sa badania podstawowe
oraz zastosowania. Obszar ten sktada si¢ z najrozmaitszych prac teoretycz-
nych, empirycznych, rozwojowych oraz wdrozeniowych, niezaleznie od ro-
dzaju wiedzy czy dziatalnosci praktycznej. Badania te obejmuja nie tylko
makrosystemy, ale takze organizacje¢ i1 funkcjonowanie przedsi¢biorstwa czy
indywidualne przedsigwzigcia o ukierunkowanym przeznaczeniu.

Zarzadzanie projektami jest uniwersalnie definiowane jako finanso-

wanie wielu przedsiewzie¢, a takze koordynowanie pracy specjalistow
w procesie projektowania. Proces projektowania obejmuje faz¢ przygotowa-
nia koncepcji, wykonania zadan odcinkowych, a takze faze¢ ustalania projek-
tow czastkowych tacznie z gromadzeniem dokumentacji. Oczywiscie obok
spraw administracyjnych w zarzadzaniu projektami mamy takze do czynienia
Z rozwigzywaniem probleméw merytorycznych, ktore dotycza przede
wszystkim optymalizacji zasobow, metod kontroli, badan nad jako$cig i nie-
zawodno$cig wyroboéw czy rachunku kosztow. W przypadku firmy pojecie
zarzadzania projektami moze odnosié si¢ do?:

e systemu przedsigbiorstwa, ktory polega na opracowywaniu pro-
jektow ekonomicznych, technicznych, organizacyjnych, itp.,

e podmiotu administrujacego procesem projektowym (to przede
wszystkim zarzad, dyrekcja generalna, kierownicy czy specjalne
jednostki organizacyjne),

» podstawowych funkcji systemu zarzadzania projektami, ktorymi sa:
o  opracowanie strategii oraz budzetu przedsiewzig¢ projektowo-

-realizacyjnych,
o prowadzenie dziatalnosci projektowej na szczeblu taktycznym,

o  zarzadzanie operacyjne projektami.

%2 Stabryta A., op. cit., s. 269.

31



Warto podkresli¢, ze poczatkowym warunkiem do realizacji projek-
tow jest posiadanie zdolno$ci rozwojowej przez przedsigbiorstwo. Kondycja
finansowa przedsigbiorstwa powinna by¢ zadawalajaca, jezeli projekty maja
by¢ sfinansowane, a potem wdrazane. Kazdy projekt zdefiniowany jest po-
przez nastgpujace zmienne (tworzace ,,trojkat projektu”)23:

e Zakres projektu — opisany oraz zdefiniowany we wilasciwych doku-
mentach produkt koncowy danego projektu;

e Budzet projektu — srodki finansowe, ktore przeznaczone sg na realiza-
cje projektu, a takze wykonanie zaplanowanych dziatan;

e Termin wykonania — czas, ktory przeznaczony jest na realizacj¢ pro-
jektu i wykonania zaplanowanych dziatan.

Kazdy rodzaj przedsiewzigcia wigze si¢ z wezesniejszym przygotowa-
niem ramowego 1 szczegdblowego projektu. Przyktadami projektow, ktore sa
opracowywane w skali kraju, regionu, a nawet pojedynczej firmy czy wydziatu
sa modele, ekspertyzy, prognozy, plany gospodarcze itp. Projekt jest takze
W szerokim znaczeniu przedsigwzieciem kompleksowym, skladajacym sig
Z: opracowan studialnych, dokumentacji rozwigzan uzytkowych, efektow rze-
czowych inwestycji, itp. Projekt w waskim znaczeniu rozumiany jest jako: stu-
dium analityczno-badawcze, koncepcja budowy badz funkcjonowania réznych
systemow, a takze dokumentacja techniczna, program lub plan dziatania.

Projekty dzieli si¢ na:

e ldentyfikacyjne — stuzace do prezentacji stanu faktycznego okre-

$lonego podmiotu badz procesu;

e Diagnostyczne — to wszystkie analizy, ekspertyzy, pelnigce funkcje

wyjasnienia przyczyn powstania okreslonych zjawisk i ich ocena;

28 Chmielarz W., Zarzqdzanie projektami, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2007, s. 6.
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Prognostyczne — posiadaja charakter opinii, przewidywan oraz

wstepnych decyz;ji.

Projekty mozna takze podzieli¢ rodzajowo. Typologi¢ te zapropono-

wat D. Lock, wyrozniajac®:

Projekty badawcze — reprezentowane przez prace naukowe, do-
$wiadczalne oraz rozwojowe (nie uwzglednia si¢ dziedziny wie-
dzy). Prace te prowadzone sg przewaznie w duzych koncernach,
ktore posiadajg wiasne laboratoria czy biura projektowe. W gru-
pie tej mozemy wyrdzni¢ badania o charakterze technicznym
(analiza warto$ci wyrobow, teoria niezawodnosci, itp.) czy pro-
blematyke zarzadzania zasobami ludzkimi (wykorzystanie czasu
pracy, ocena stosunkéw migdzyludzkich w przedsigbiorstwach);
Projekty techniczne — stanowig przewaznie rozwinigcie projek-
tow badawczych. Przedstawiaja konstrukcyjne rozwigzania wy-
robow czy technologii wytwarzania (np. projekty modernizacji,
wyposazenia zaktadow przemystowych);

Projekty produkcyjne — stanowig zintegrowane rozwigzanie tech-
niczno-organizacyjne. Dziedzina tych projektow wigze si¢ z sys-
temami eksploatacyjnymi. Przyktady takich projektéw to migdzy
innymi: organizacja oraz funkcjonowanie procesu produkcyjne-
go, organizacja monitoringu czy stanowisk roboczych;

Projekty systemow zarzadzania — dzielg si¢ na ekonomiczne i or-
ganizacyjne. Pierwsze z nich opracowuje si¢ na réznych pozio-
mach zarzadzania gospodarka, szczegdlnie pod katem strategii
rozwojowej. Odnosza si¢ do systemu zarzadzania strategicznego
oraz marketingowego, a takze zarzadzania produkcja, persone-

lem, cenami i kosztami. Projekty organizacyjne dotyczg struktury

 Stabryta A., op. cit., 5. 272-273.
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organizacyjnej przedsigbiorstwa, zarzadzania zmianami, dystry-
bucja oraz kooperacja gospodarcza. Projekty systemow zarzadza-
nia moga by¢ rozpatrywane w znaczeniu szerokim i waskim.
Szersze znaczenie projektow tworzy synteze koncepcji rozwojo-
wych przedsiewzie¢ rynkowych, rozwigzan organizacyjnych oraz
innych. Projekty w waskim znaczeniu dotycza dywersyfikacji
profilu oraz asortymentu produkcji, zmian procesu wytwarzania
i nowych systemow pracy (czyli odnoszg si¢ tylko do rozwigzan
czastkowych).

Przedsiebiorstwo moze przetrwacé dhugi okres czasu, a takze realizo-
waé swoje podstawowe cele jedynie dzigki nieprzerwanemu rozwojowi
I wzrostowi, ktory jest mozliwy, gdy przedsi¢biorstwo osigga oraz utrzymuje
przewage konkurencyjng. Dlatego tez rozwoj, a takze staty wzrost firmy wig-
ze si¢ z zarzadzaniem portfelem projektow, wyznaczajacym zakres oraz kie-

runek rozwoju firmy?>.

Budowanie efektywnego zespotu projektowego

Najwazniejsza role w projekcie odgrywa oczywiscie szef badZ mene-
dzer projektu. Jest on pracownikiem przedsigbiorstwa, wyznaczonym do jego
prowadzenia. Zdanie tej osoby powinno mie¢ duze znaczenie dla Kierowni-
kow firmy. Menedzer projektu jest przewaznie bezposrednio podporzadko-
wany dyrektorowi przedsiebiorstwa. Wspotpraca miedzy menedzerem a dy-
rektorem umozliwia szybkie konsultowanie oraz uzyskiwanie poparcia dla

podejmowanych przez menedzera decyzji. Nalezy pamigtac, ze niewlasciwy

% pierscionek Z., Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1996, s. 11.
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wybor menedzera projektu moze w przysztosci zagrozi¢ powodzeniu jego
wdrozenia.

Cata procedura zarzadzania r6znego rodzaju projektami powinna za-
czyna¢ si¢ od stworzenia efektywnego zespotu projektowego. Zespot wdro-
zeniowy sktada si¢ z osob, ktore od poczatku do konca implementacji sg za-
angazowane tylko W prace zwigzane z tym wdrozeniem. Wtasciwa organiza-
cja oraz funkcjonowanie zespotlu jest gwarancjg prawidtowego przebiegu
prac wdrozeniowych. Podstawowy wymadg organizacyjny wigze si¢ z powoO-
taniem komitetu nadzorujacego, ktory steruje ze szczebla zarzadu firmy, two-
rzac organ nadzorujagcy wdrozenie. Komitet powinien by¢ stworzony przez

osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie poszczegdlnych dziatow firmy.

Zarzgdzanie projektem

Zarzad oraz kierownictwo zajmujace stanowiska wyzszego szczebla
sa odpowiedzialne za opracowanie oraz implementacj¢ strategii przedsigbior-
stwa. Przewaznie strategia ta obejmuje kwestie, ktore dotyczg konkurencyj-
nos$ci firmy, jej kierunku i metod rozwoju26. Problem skutecznego wdrazania
strategii to wyzwanie dla teoretykow, jak i praktykow zarzadzania *’. Ostat-
nio bardzo duzym zainteresowaniem ws$rod kadry zarzadzajacej cieszy si¢
wykorzystanie koncepcji zarzadzania projektami 1 wdrozenia jej w strategie
organizacji. Organizacje rozpoczynaja wiele projektow w celu realizacji kon-

kretnych inicjatyw strategicznych. Projekty te moga by¢ zwigzane nie tylko

% Pierécionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstw, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2006, s. 17.

" Trocki M., Sonta-Draczkowska E., Strategiczne zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo
Bizzare, Warszawa 2009, s. 81-84.
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z wprowadzeniem nowych produktow na rynek, ale takze z rozwijaniem ryn-
kow badz kanatow sprzedazy. Zarzadzanie portfelem projektow jest potacze-
niem planowania strategicznego w organizacji z poziomem zarzadzania pro-
jektami, ktore sg jednoczes$nie narzedziem realizacji strategii. Osiggnigcie ce-
16w przedsiebiorstwa jest mozliwe, gdy:

e cele poszczegdlnych projektow sg powigzane z gldownymi celami

firmy,

e tworzg one warto$¢ dodang dla organizacji,

e  biorg pod uwage zasoby, ktore sa posiadane przez przedsigbiorstwo,

e zostala przeprowadzona analiza rynku.

Dobrze dobrana strategia zawiera w sobie efektywnos$¢, ktora rozu-
miana jest jako wlasciwy wybor projektow, oraz skutecznos¢, definiowang
jako umiejetnosc¢ realizacji tych projektow. Strategia pokazuje nam takze, jak
nalezy realizowac dany projekt, aby osiggna¢ przewagg i najlepsze rezultaty
z tej realizacji.

Na najwyzszym poziomie zarzadczym, czyli na poziomie |, powstaje
ogolna strategia przedsigbiorstwa, ktora nazwana jest strategia portfelowa.
Ukazuje ona obszary dzialalno$ci gospodarczej, w ktorych powinna znajdo-
wac si¢ firma i pokazuje te obszary, ktérymi nie jest zainteresowana. Strate-
gia na poziomie przedsigbiorstwa jest poczatkiem rozdzielenia strategii po-
miedzy poszczegodlne jednostki operacyjne (poziom II, BOU = Business Ope-
rational Unit). Na tym poziomie cel strategii polega na ustaleniu sposobu po-
stgpowania na rynku czy sposobu, W jaki powinna dziala¢ firma przy posia-
danych zasobach czy warunkach, ktore panuja na tym poziomie. Poziom III
ukazuje konkretne przedsigwziecia projektowe, definiowane jako zorganizo-
wane 1 niepowtarzalne dziatania ludzi, ktére zmierzaja do osiggnigcia zamie-

rzonych celow (por. rysunek 3).
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Rysunek 3. Przektadanie strategii na poszczegdlne poziomy przedsiebiorstwa

Strategia organizacji Poziom |
Strategia Strategia Strategia Strategia Poziom
BOU BOU BOU BOU I
Projekt 1 Projekt 1 Projekt 1 Projekt 1 -
Poziom
Projekt 2 Projekt 2 Projekt 2 Projekt 2 i
Projekt 3 Projekt 3 Projekt 3 Projekt 3
Projekt 4 Projekt 4 Projekt 4 Projekt 4

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Budzynska-Wiska D., Osiggniecie celéw
strategicznych organizacji poprzez zarzgdzanie portfelem projektow, Krakow 2007, s. 118.

Juz w pierwszym etapie zwigzanym z definiowaniem strategii powin-
ny zosta¢ okres$lone przez kadre zarzadzajaca zasoby, ktore przedsigbiorstwo
moze przeznaczy¢ na realizacje strategii. Kadra powinna takze zdefiniowac
wysokos¢ srodkow przypadajacych na realizacje poszczegolnych etapow. Je-
zeli faza ta zostanie pominigta, moze to doprowadzi¢ do trudnosci zwigza-
nych z osiagnieciem celéw strategii na poziomie poszczegdlnych jednostek.
Podejscie to gwarantuje zrealizowanie tylko tych projektow, ktore stuzg osia-
gnieciu celow strategicznych firmy.

Dla kierownikoéw najwyzszych szczebli w przedsigbiorstwie projekty
sg narzedziami i1 $Srodkami, dzigki ktorym dana organizacja osiaga cele strate-
giczne, ktoére za102y1a28. Implementacja strategii dzieki projektom polega na

wdrazaniu w przedsi¢biorstwie nowych metod dziatania. Zastosowanie in-

% Wyrozebski P., Biuro projektéw, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa 2009, s. 18—19.
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nowacyjnych podejs¢ wigze si¢ z wnikliwg oceng biezacego procesu zarza-
dzania projektami, ktéry taczy sie z biznesowa analizg mozliwosci i potrzeb
organizacji. Przetozeniem strategii na pojedyncze projekty zajmuja si¢ kie-
rownicy.

Sedno zarzadzania portfelem projektow stanowi proces zarzadzania
strategicznego, a kierownictwo najwyzszego szczebla jest za to odpowie-
dzialne. Obowiazkiem kadry zarzadzajacej jest zdefiniowanie wizji oraz misji
przedsigbiorstwa, po czym przeksztatcenie ich w strategie i cele biznesowe.
Zarzadzanie portfelem projektoéw polega na kierowaniu jednym badz kilkoma
projektami. Obejmuje ono identyfikacje, priorytetyzacje, zatwierdzanie, kon-
trole, a takze inne powigzane prace shuzace osiagnieciu okreslonych celow
biznesowych. Wazng kwestig dotyczacg zarzadzania projektami jest przypi-
sywanie zasobow do projektow, ktore generuja najwyzsza warto$¢ dodang
W przedsigbiorstwie. Jezeli wystepuje wigksza liczba projektow, bardzo waz-
ne jest, aby ustanowi¢ procedury stuzace wybraniu najlepszych z nich. Za-
rzadzanie portfelem projektow ma miejsce, gdy:

e nastgpuje ocena inicjatywy projektow pod wzgledem kosztow,
ryzyka, biznesowych korzysci czy wkiadu w realizacj¢ celow
biznesowych,

o formalny proces decyzyjny ulatwia rozpoczecie projektu,
wstrzymanie istniejacych projektéw czy zamykanie tych najmniej
wartosciowych,

* przedsigbiorstwo kieruje swoje ograniczone zasoby na projekty,
tak aby otrzymaly odpowiednie wsparcie, ktore jest zgodne
Z przyznanym priorytetem,

e projekty, ktore wybrane sg do realizacji, tworzg portfel zbilanso-
wany i optymalny, biorac pod uwage cel, ryzyko wielkosci czy

horyzont czasowy,
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* projekty powinny by¢ stale monitorowane i zarzadzane, tak aby
umozliwi¢ podejmowanie decyzji, uwzgledniajac wptyw nie na
jeden projekt, ale na caty portfel.

Inicjatywa, ktora zgloszona jest na III poziomie przez zespot projek-
towy, powinna by¢ zgodna ze strategiag BOU, po czym poddana wstepnej
ocenie. Kryterium dotyczace oceny realizacji inicjatywy musi wynika¢ z ana-
lizy optacalno$ci, ryzyka, a takze stopnia wypetnienia zatozonych przez pro-
jekt priorytetow. Obecnie osiggnigcie celow strategicznych wigze si¢ z zarzg-
dzaniem przez instytucje dobrymi projektami. Nie wystarczy zatem tylko do-
brze zarzadzaé projektami. Realizacja wtasciwych projektow jest warunkiem
koniecznym, aby osiaggna¢ strategiczne cele firmy 29,

Warto wspomniec¢, ze juz $rednie firmy realizujg rownocze$nie nawet
kilkadziesiat projektow. Dlatego tez bardzo tatwo ujawni¢ problemy, ktore
zwigzane sg nie tylko z zarzadzaniem jednym projektem, ale szczegolnie
z zarzadzaniem portfelem projektow. Do osiagnigcia celow strategicznych
przedsigbiorstwa potrzebna jest synergiczna realizacja tych projektow. Zarza-
dzanie projektami wigze si¢ ze ztozonymi funkcjami, ktore maja bardzo duzy
wplyw na obecne oraz przyszte funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie projektami wigze si¢ z nastgpujacymi obszarami %0,

o Zarzadzeniem integracja — zidentyfikowanie obszaréw kluczo-
wych, utworzenie spojnego, pelnego oraz poprawnego planu, wy-
konanie tego planu, nadzor nad procesem kontrolowania zmian,
polaczenie rozwoju projektu wedhug planu, potaczenie dziatan po-
zaplanowych, wprowadzenie korekt, polaczenie procesow;

o Zarzadzaniem zakresem dziatan — umiejetnos¢ zdefiniowania
czynno$ci, okre$lenie zaplanowania wszystkich niezbednych

? Trocki M., Organizacja projektowa, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa 2009, s. 72—73.

¥ Budzynska-Wiska D., Osiggniecie celow strategicznych organizacji poprzez zarzqdzanie
portfelem projektow, Krakow 2007, s. 420—421.
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dziatan, wyeliminowanie zbgdnych czynnos$ci. Zakres dziatan na-
lezy do gléwnych zadan szefa projektu. Zakres ten jest bardzo
wazny, gdyz formutuje oczekiwania zespotu projektowego czy
beneficjenta;

e Zarzadzaniem czasem — dziatanie zgodnie z harmonogramem,
utworzenie struktury dziatania projektu, analiza prac danego pro-
jektu, ocena wktadu pracy, ocena harmonogramu;

e Zarzgdzaniem zasobami materialnymi — kierowanie zasobami,
ktére potrzebne sg do realizacji projektu, kierowanie zaopatrze-
niem oraz podwykonawcami, a takze rozliczanie wydatkow mate-
riatowych po zakonczeniu danego projektu;

e Zarzadzaniem zasobami ludzkimi — utworzenie zespoty projek-
towego, rola uczestnikow, rozwoj zawodowys;

e  Zarzadzaniem komunikacjg — utworzenie schematu przeptywu in-
formacji, jego egzekwowanie oraz stworzenie systemu, ktory za-
pewnia mu skutecznos¢;

e Zarzadzaniem jako$cig — planowanie, zapewnienie i kontrola
jakosci;

e Zarzadzaniem kosztami — okre$lenie kosztow projektu, zuzycia
materiatow, kosztéw statych, zmiennych, osobowych oraz mate-
riatlowych;

e Zarzadzaniem ryzykiem — zidentyfikowanie obszarow ryzyka,
przypisywanie go do obszarow zarzadzania oraz wpltyw ryzyka
na projekt.

Zarzadzanie portfelem projektéw nalezy do szczegdlnie ztozonych

zadan, majacych wplyw na obecne oraz przyszte funkcjonowanie calego
przedsiebiorstwa. Polega ono na posiadaniu zdolnosci 1 umiejetnosci, ktore

sprawiaja, ze dany projekt jest mozliwy do realizacji.
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Przygotowanie
| uruchamianie projektu

Cykl zycia projektu

Cykl zycia projektu, czyli tak zwany model jego realizacji w czasie,
wykazuje zréznicowanie sytuacji wystepujacych podczas tego wykonywania.
Sytuacje te okres$lane sg jako fazy cyklu zycia projektu. Wyrézniamy rozne
sposoby definiowania cyklu zycia projektu, z czego najbardziej popularny
jest podziat na cztery fazy, jakimi sa:

e wyobrazenie projektu,

e planowanie,

e wdrozenie

e zakonczenie.

Nalezy pamigtac, ze kazdy projekt jest procesem dynamicznym, ktory
ciggle ewoluuje. Metoda, ktora bardzo dobrze ilustruje najwazniejsze cechy
zwigzane z cyklem projektu, polega na wyrdznieniu nastgpujacych etapow:
wybor projektu (proces inicjujgcy), planowanie (proces planowania), realiza-
cja (proces wykonawczy), kontrola (proces kontroli), ocena i zakonczenie
(proces zamykajacy). Powiazania poszczegélnych proceséw cyklu zycia pro-

jektu przedstawione sg na rysunku 4.
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Rysunek 4. Powigzania poszczegdlnych procesoéw w cyklu zycia projektu

Proces
inicjujacy

Proces
planowania

Proces
wykonawczy

Proces
kontroli

Proces
zamykajacy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie
www.4pm.pl/artykul/zarzadzanie_projektami_w_organizacji-45-206-2.html,
[data dostepu: 18.03.2011].

Jak zostalo to przedstawione na rysunku 4, poszczegdlne etapy w cy-
klu zycia projektu s3 ze sobg $cisle powigzane. Kazdy z nich wigze si¢
Z podjeciem decyzji, ktore wptywaja na dalsza realizacj¢ projektu. Charakte-
rystyka poszczegdlnych etapow cyklu zycia projektu znajduje si¢ ponize;j.

Wybdr projektu nie jest prostym zadaniem, poniewaz etap ten wiaze
si¢ z podjeciem decyzji dotyczacej odrzucenia badz realizacji niektorych pro-
jektow. Na nasza decyzje ma wpltyw bardzo duzo czynnikéw, szczegdlnie za-
soby, ktorymi dysponujemy, koszty realizacji projektow, odpowiednia hie-
rarchia wazno$ci potrzeb, czyli celow, ktore chcemy zrealizowaé za pomoca
tych projektow. Faza planowania rozpoczyna si¢ od utworzenia nieformal-

nego planu wstepnego (o duzym poziomie ogdlnosci). Bardzo czg¢sto jest nim
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oferta, analiza wdrozen czy konkurencyjnosci. Faza ta czasami moze pokry-
wac si¢ z fazg wyboru projektu, gdyz dopiero w niej dowiadujemy si¢ o osta-
tecznej decyzji wyboru projektu i zaczynamy opracowywac plan szczegoto-
wy. Na etapie tym zostajg ustalone punkty kontrolne danego projektu, ktére
nazywane sg kamieniami milowymi. Mozna wyznaczy¢ takze cele 1 wzajem-
ne zalezno$ci pomigdzy nimi. Wyrézniamy wiele narzedzi pomocnych
W opracowaniu formalnego planu projektu, jak np.: struktura podziatu pracy,
diagramy sieciowe, itp. Plan projektu jest tworzony i uzywany w nast¢puja-
cych celach 3*:
o kierowania realizacja prac nad projektami,
e dokumentacji zatozen planistycznych,
e dokumentacji decyzji planistycznych, ktore dotycza okreslonych
alternatyw,
e pomocy w komunikacji pomiedzy stronami, ktore zainteresowane
sg projektami,
e definiowania tresci, zakresu oraz czasu oceny realizacji projektu
przez zarzad,
e zdefiniowania wymogow dla pomiaru oraz oceny poziomu za-
awansowania realizacji prac i osiggnietych wynikow z projektu.
Faza realizacji jest nazywana sercem projektu, poniewaz wykony-
wane s3 w niej wszystkie zaplanowane czynnosci, w odniesieniu do okreslo-
nego czasu i zatozonych kosztow. Kontrola projektu jest realizowana w ca-
tym okresie jego trwania. Polega ona na ocenie postepu, weryfikacji, okresle-

niu, czy wszystko wykonywane jest zgodnie z planem i zarzadzeniami.

1 www.4pm.pl/artykul/zarzadzanie_projektami_w_organizacji-45-206-2.html,
[data dostepu: 18.03.2011].
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Proces kontroli obejmuje:

Kontrole kompleksowg — kontrolowanie zmian w calym procesie
wdrazania projektu;

Kontrole zmiany zakresu — nadzorowanie zmian zakresu projektu;
Kontrole harmonogramu — nadzorowanie zmian wynikajgcych
z harmonogramu realizacji danego projektu;

Kontrole kosztow — nadzorowanie zmian budzetu projektu oraz
jego realizacje;

Kontrole jako$ci — nadzor nad specyficznymi wynikami projektu, aby
okresli¢ stopien spelnienia wymogoéw standardéw jakosciowych;
Dyfuzje wynikéw — zbieranie oraz przekazywanie informacji

0 stopniu zaawansowania i osiggni¢tych wynikach.

Ocena podobnie jak kontrola dostarcza bardzo duzo cennych informa-

cji. Istniejg jednak réznice pomigdzy tymi dwiema czynnos$ciami, jakimi sg:

kontrola wigze si¢ z cigglym koordynowaniem postepu projektu,
a ocena to okresowe sprawozdanie z sytuacji,

kontrola wigze si¢ ze szczegotowymi elementami sktadowymi
projektu, ocena natomiast dotyczy danych ogdlnych,

menedzer zarzadzajacy projektem jest odpowiedzialny za dziata-
nia kontrolne, a ocena przeprowadzana jest przez zwykle osoby

badz grupe osob, ktore nie zajmuja si¢ realizacja projektu.

Zakonczenie projektu jest najbardziej przewidywalng fazg. W fazie tej

nalezy dokonaé rozliczen (réwniez z przedsigbiorstwami zewnetrznymi),

sporzadzenia raportdw i podsumowan, zebrania 1 zarchiwizowania calej do-

kumentacji. Na zakonczenie powinno si¢ takze oceni¢, czy nasz produkt

spelnia wyznaczone na poczatku cele.
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Harmonogram projektu

Harmonogram projektu jest sformalizowanym oraz szczegoétowym
opisem przebiegu implementacji z podzialem na poszczegodlne etapy i czyn-
nosci wykonywane w tym procesie. Wynika on ze wszystkich dziatan, za-
czynajac od etapu przygotowania projektu, konczac na fazie powdrozenio-
wego testowania zastosowanego systemu. Najwiekszg wartos¢ w procedurze
wdrazania systemu maja wiedza, doswiadczenie, a takze kompetencje osob,
ktore sg zaangazowane w implementacje. Harmonogram natomiast stanowi
narzedzie, dzigki ktoremu wspomaga si¢ ich prace. Systematyzuje takze plan
dziatan, podejmowanych w zakresie projektu.

Poczatkowy harmonogram powinien powsta¢ na etapie tworzenia wi-
zji projektu, po czym zosta¢ zmodyfikowany na etapie oceny wykonalnos$ci
projektu, a takze uszczegdtowiony do finalnej postaci na etapie planowania
projektu. Kazdy harmonogram powinien powsta¢ na podstawie analizy wielu
alternatywnych scenariuszy projektowych, z ktoérych wybrany zostanie naj-
bardziej optymalny i realny.

Koncowa posta¢ harmonogramu, zatwierdzang przez sponsora projek-
tu, nazywamy planem bazowym. Stluzy on bowiem, w trakcie i na zakoncze-
nie realizacji projektu, ocenie negatywnych oraz pozytywnych odchylen od
zalozen, stworzonych przez sponsora projektu. Harmonogram jest zatem
podstawa do weryfikacji decyzji wdrozeniowych, a takze przewodnikiem po

tym wdrozeniu (przewodnik od stanu obecnego do pozadanego).
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Precyzyjne okreSlenie celu projektowego

W momencie otrzymania pozwolenia na rozpoczgcie planowania pro-
jektu nalezy przystapi¢ do rozwinigcia planu. Cel planu projektu wigze si¢
Z opisaniem bardzo szczegdtowo proponowanego projektu przed rozpocze-
ciem jakichkolwiek prac nad nowymi produktami. Plan daje szans¢ na nanie-
sienie zmian oraz poprawek przed rozpoczgciem realizacji. Warto wspo-
mnie¢, ze rozwdj planu jest procesem, ktory powtarza si¢ wielokrotnie. Na
poczatku zaczyna si¢ od okreslenia gtdéwnego celu, a takze celow posrednich,
a gdy juz zostaty one zdefiniowane, przychodzi kolej na szczegoéty nalezace
do innych czesci planu 32,

W pierwszej czesci projektu formutuje si¢ cel, dla ktorego realizowa-
ny jest projekt. Ustalenie celu wspomaga bowiem projekt na dwa sposoby.
Po pierwsze pomaga zespotowi zdefiniowac¢ pozostaltg czesé planu, a takze
przekaza¢ go innym osobom uczestniczacym w projekcie. Po drugie cel po-
zwoli takze oceni¢ proponowane zmiany w projekcie (potaczenie koncepcji
celu z opisem zakresu projektu). Dany cel opisywany jest zazwyczaj w for-
mie bezokolicznika i rozpoczyna si¢ od czasownika (np. ,,zapewnic”, ,,rozwi-
nac”, ,,zbudowac”, itp.). Okreslony cel powinien by¢ szczegotowy, a opisuja-

ce go wyrazenie musi ograniczy¢ liczbe potencjalnych rozwiagzan.

e Przyktad:
Celem dla nowego systemu komputerowego moze byc¢:
Zaprojektowa¢ dla firmy nowe systemy zakupow, redukujgce do czterech dni

realizacje zamowien, a takze redukujgce nadwyzki kupna o 10%.

% Mingus N., Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo OnePress, Gliwice 2002, s. 41—42.
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Ocena: Nowy system zakupow zostanie oceniony, po czym zrealizowany
badz odrzucony (jezeli nie speini kryterium celu). W momencie gdy okaze
si¢, ze nie ma systemu, ktéry moglby spetnia¢ wymagania celu, przedsigbior-
stwo musi stworzy¢ wilasny system, a nastepnie zmieni¢ cel projektu badz
zakonczy¢ jego wykonanie, aby zapobiec utracie czasu 1 sSrodkow.

Oprocz gtownego celu wyrdzniamy cele posrednie, ktore ukazujg
W sposob szczegdlowy, co przewiduje projekt. Kazda organizacja ma za za-
danie zdefiniowa¢ cele posrednie, ktore musza by¢ mierzalne, a takze reali-
styczne. Jezeli jest to mozliwe, cel posredni powinien by¢ ograniczony cza-
sowo. Cele te tez posiadaja form¢ bezokolicznikdw. Najczesciej do opisania
catego projektu wystarczy sformulowanie czterech badz pigciu celéw po-
srednich. Przekroczenie tej liczby moze wigzaé si¢ z nadmierng szczegoto-
woscig 3,

Dodatkowo warto wspomnie¢, ze celem posrednim nie jest dazenie do
wykonania projektu na czas, a takze nie jest Nim zmieszczenie si¢ w budzecie

ustalonym na poczatku projektu.

e Przyktad:
Cele posrednie, ktore towarzysza gtownemu celowi w projekcie nowego sys-
temu komputerowego:
1. Zbadaé oraz wybraé zastepczy system zakupow w okresie dwdoch mie-
siecy od uzyskania zgody na realizacje.
2. Zainstalowaé system, przeszkoli¢ uzytkownikow, a takze wdrozy¢ nowy

system W okresie do trzech miesiecy od wyboru systemu zastegpczego.

% Mingus N., op. cit., s. 43—44.
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Zakres projektu

Zakres projektu to jedno z glownych ograniczen projektowych po-
rownywalne do budzetu oraz czasu realizacji projektu (tworza tzw. ,.trojkat
projektu”). Niezdefiniowanie zakresu projektu jest ryzykowane i moze do-
prowadzi¢ do porazki projektu (dzieje si¢ tak, poniewaz nie da si¢ osiggnac
niezdefiniowanego wyniku projektu). Jezeli nie ma dobrze sformutowanego
zakresu projektu, nie jest mozliwe okreslenie pozostatych ograniczen projek-
towych, co prawdopodobnie spowoduje przekroczenie nieprawidtowo zato-
zonego czasu realizacji oraz budzetu projektu.

Kierownik projektu powinien spisa¢ zakres, a nastepnie uzgodni¢ go
ze sponsorem projektu (badz wyznaczong przez niego osobg). Po tym uzgod-
nieniu kierownik projektu (lgcznie z uczestnikami tego projektu) weryfikuje
go pod katem wykonalno$ci, po czym nastgpuje formalne zaakceptowanie
projektu przez sponsora. Zakres projektu powinien zatem zawiera¢>*:

e Uzasadnienie projektu — opis potrzeb, dla ktorych projekt zosta-

nie uruchomiony;

e Opis produktu, ktory powstanie w wyniku realizacji projektu;

e Produkty czgstkowe — lista podstawowych produktow czgstkowych;

e Cele projektu — kryteria, ktore powinny by¢ spetnione, aby pro-

jekt mogt zosta¢ zakonczony.

Zakres projektu jest najdoktadniejszym i calkowitym okre$leniem
oczekiwanego wyniku projektu. Odpowiada na pytanie, co musi by¢ zrobione
w projekcie, a takze wyznacza ramy do oszacowania czasu realizacji projektu

oraz jego budzetu.

¥ Pawlak M., Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2006, s. 86—87.
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Podsumowanie

Organizacja potrafi przetrwac¢ dhugi okres czasu, a takze realizowaé
swoje glowne cele tylko dzigki cigglemu rozwojowi i wzrostowi. Rozwoj
firmy wiaze si¢ ze skoordynowaniem zmian w jej strukturze organizacyjnej,
co pomaga jej w dostosowaniu do zmieniajacego si¢ ciagle otoczenia. Dosto-
sowanie jest skuteczne, gdy przedsiebiorstwo osigga oraz utrzymuje przewa-
ge konkurencyjng. Dlatego tez rozwdj i wzrost firmy jest powigzany
z zarzadzaniem portfelami projektow, wyznaczajacymi zakres oraz kierunek
rozwoju przedsigbiorstwa.

Strategia przedsigbiorstwa wigze si¢ z ustaleniem polityki, kierunkow
jego rozwoju, celow dhugookresowych czy srodkow potrzebnych do ich osig-
gnigcia. Bardzo wazne jest, aby realizowa¢ odpowiednie projekty, ktore
przyczyniaja si¢ do osiggnigcia strategicznych celow firmy, tworzenia skut-
kow, doprowadzajacych (z punktu widzenia firmy) do jej rozwoju. Planowa-
nie 1 realizacja projektu uwzglednia wszystkie czynniki, ktore na niego
wplywaja, a takze wymaga uzycia roznych metod i narzedzi podzielonych na
procesy i ludzi.

Zarzadzanie portfelem projektow jest integralng strategia przedsie-
biorstwa, a zarzadzanie pojedynczym projektem podlega rozwojowi, jezeli

cechuje je zdolno$¢ dziatania poprzez wybor oraz zarzgdzanie wiasciwymi
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projektami. Zarzadzanie to stanowi tgcznik pomiedzy planowaniem strate-
gicznym a poziomem zarzadzania projektami.
Niniejsze materialy szkoleniowe zawierajg najwazniejsze informacje

dotyczace tematu Projektowa strategia zarzqdzania przedsiebiorstwem.
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