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Streszczenie

Cele strategiczne przedsigbiorstw osiggane sg poprzez codzienng dziatalnos¢ opera-
cyjng. Jednoczeénie osigganie celow strategicznych wymaga wykonania wielu projektow
np. polegajacych na wdrozeniu nowego produktu, wybudowaniu okreslonego obiektu, czy
tez projektow dotyczacych wprowadzenia zmiany organizacyjnej w przedsigbiorstwie. Przy
zatozeniu dobrze opracowanych koncepcji strategicznych w tym misji, wizji i celow strate-
gicznych, wyniki realizowanych projektow powinny sktadac si¢ na osiggniecie celow strate-
gicznych.

Jednakze obserwowane sg w praktyce gospodarczej liczne niepowodzenia w osigganiu
celow strategicznych przez przedsigbiorstwa. Autorzy opracowania na podstawie obserwacji
srodowiska biznesowego podjeli probe identyfikacji czynnikow krytycznych taczacych za-
rzadzanie strategiczne z realizowanymi w przedsi¢biorstwach projektami, Na tej podstawie
podjeto probe identyfikacji przyczyn i czynnikow istniejacych niepowodzen determinujacych
braki w zgodnosci wynikow zrealizowanych projektow z celami strategicznymi. Na podsta-
wie tych analiz opracowano koncepcje doskonalenia procesu realizacji strategii przez projekty.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategia, zarzadzanie projektami, projekty.

1. Osigganie celéw strategicznych przedsiebiorstwa

W obszarze dzialan na poziomie strategicznym przedsigbiorstwa nastepuje zde-
finiowanie misji i wizji przedsigbiorstwa. Sg one podstawg do formutowania celow
i planow strategicznych przedsigbiorstwa. Cele strategiczne przedsigbiorstwa osiggane
sa poprzez codzienng powtarzalng dziatalno$¢ na poziomie operacyjnym. Jednoczesnie
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osiaganie celow strategicznych jest zwigzane z realizacja wielu projektow np. pole-
gajacych na wdrozeniu nowego produktu, wybudowaniu okreslonego obiektu, czy tez
projektow dotyczacych wprowadzeniu zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwie.
Schemat hierarchicznego powigzania pomiedzy strategig a projektami, ktore stuza do
osiagnigcia celow strategicznych zaprezentowano na rysunku nr 1.
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Rys. 1. Hierarchiczne powiazanie pomig¢dzy strategia, a wynikami projektow

Zgodnie z metodycznym podej$ciem do zarzadzania projektami, np. wg meto-
dyki PRINCE2 (PRINCEZ2, 2010) kazdorazowe uruchomienie projektu powinno by¢
poprzedzone analiza zasadnosci biznesowej, w ramach ktorej powinno si¢ analizo-
wac miedzy innymi: czy istnieje zgodnos¢ projektu z celami i planami strategicznymi
przedsiebiorstwa. Inaczej mozna to tez ujaé, ze inspiracja do realizacji projektu po-
winna wyplywac z celow strategicznych przedsigbiorstwa. Na podstawie obserwacji
srodowiska biznesowego stwierdzono, ze wystepuje szereg przypadkow, w ktorych
realizacja projektow nie przyczynita si¢ do osiggniecia celow strategicznych przed-
sigbiorstwa, co na rys. 1 zaznaczono symbolem znaku zapytania. Przyktadem moze
by¢ budynek wybudowany na cele edukacyjne, ktory juz w momencie prowadzenia
prac wykonczeniowych okazal si¢ by¢ za maty w stosunku do potrzeb wynikaja-
cych z celow strategicznych tej firmy edukacyjnej. Kurtyka M., Roth G. (2008) za-
uwazaja, ze ,,wiele wzorowo poprowadzonych procesow strategicznych, z udziatlem
znacznej liczby pracownikow, konczy sie na opracowaniu koncowego dokumentu.
To tak jakby dwie oddzielnie ignorujace si¢ przestrzenie: przestrzen koncepcji z jed-
nej strony a przestrzen dziatan z drugiej”. Na taka sytuacje sktada si¢ szereg czynni-
koéw. Podjeto probe identyfikacji czynnikow determinujacych braki w zgodnosci ce-
low strategicznych z wynikami zrealizowanych projektow. Przedmiotem badan byty
przedsiebiorstwa z branzy budowlanej, kolejowej i edukacyjnej realizujace projekty.
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Skrotowe opisy tych projektow przedstawiono migdzy innymi w pracach (Wirkus,
Trykosko, 2013a); (Wirkus, Rudzinski, 2013).

Czynniki wplywajace na brak petlnej zgodnosci wynikow projektow z celami
strategicznymi zidentyfikowano zardbwno w obszarze definiowania strategii przed-
sigbiorstwa, jak 1 w obszarze realizacji projektow shuzgcych osigganiu celow strate-
gicznych, a takze stwierdzono, ze istnieja czynniki, ktore wptywaja na oba te obsza-
1y, a takze na styk istniejgcy migdzy tymi obszarami.

Jednym z czynnikéw wptywajacych na dziatania w obu obszarach sg zmie-
niajgce si¢ warunki otoczenia zewnetrznego przedsiebiorstw wymuszajace szybkie
i elastyczne reagowanie na zachodzace zmiany, co czesto wystepuje w obszarze pla-
now strategicznych, a z réznych wzgledow nie jest przenoszone na przygotowywane
lub juz realizowane projekty. A takze odwrotnie, tj. potrzeba wykonania zmian w re-
alizacji projektu wymuszona czynnikami zewn¢trznymi np. protestami spotecznymi
nie jest uwzgledniana w strategii przedsigbiorstwa.

W badaniu problemu osiggania celéw strategicznych nie sposéb pomingé
rozwigzan w systemie zarzadzania funkcjonujacym w przedsigbiorstwie oraz roli
i zarzadzania kapitatem ludzkim spdjnie ze strategia (Kurtyka M., Roth G., 2008).
Istotnym czynnikiem sg kwestie niedopasowan osobowych oraz kompetencyjnych
i zasad zarzadzania wystepujacych w danym przedsigbiorstwie tj. najczesciej osoby
z innego szczebla zarzadzania o innych kwalifikacjach opracowuja cele strategicz-
ne przedsigbiorstw, natomiast wdrazaniem projektow zajmuja si¢ z kolei jeszcze
inne osoby. Osoby zajmujace si¢ wdrazaniem projektow nie zawsze sg dostatecznie
zorientowane w kierunkach rozwoju, zamierzeniach strategicznych i celach strate-
gicznych przedsiebiorstwa, co czgsto wystepuje gdy osobami odpowiedzialnymi za
realizacje okreslonego projektu sg osoby spoza przedsiebiorstwa.

2. Identyfikacja czynnikéw istniejacych niepowodzen
na poziomie strategicznym

Paradygmat strategii stanowi podstawe procesu zarzadzania, w tym jej pla-
nowania, wdrazania i skutecznej eksploatacji (Berlinski, Penc-Pietrzak, 2004).
Zarzadzanie strategiczne jest procesem cigglym, ktéry scala i definiuje wszystkie
elementy przedsiebiorstwa. Mozna ten proces traktowac jako zbior sprzgzen zwrot-
nych migdzy celami a wizja i misja, pomiedzy strategia a celami, a takze migdzy
wdrozeniem a strategia (Rokita, 2005). Proces formutowania strategii generalnie
sprowadza si¢ do trzech etapéw, w tym: analizy strategicznej, projektowania stra-
tegii 1 realizacji strategii (Gierszewska, Romanowska, 2003). Jednocze$nie warto
zwroci¢ uwage na kompleksowe ujecie tego procesu obejmujace dziewieé etapow,
a mianowicie (Rokita, 2005):

1) okreslenie misji/wizji,
2) oceng zewnetrznych czynnikow,
3) ocen¢ wewnetrznych czynnikow,

Quarterly Journal — No 2/2017 (21)



168 Katarzyna Tubielewicz, Marek Wirkus

4) oceng sytuacji przedsiebiorstwa w wyniku analizy strategicznej,
5) oceng ewentualnej konieczno$ci redefinicji wizji/ misji i celow,
6) ustalenie zbioru mozliwosci strategii i programéw umozliwiajgcych osiagnigcie
celow
7) ustalenia $rednio- i krotkoterminowych strategii i programow tworzacych diugo-
terminowg strategie,
8) sporzadzenia programu implementacji,
9) ustalenie systemu oceny strategii — formulowanie wnioskéw z zamiarem korekty
misji i celow.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢ ztozonos$¢ zarzadzania strategicznego,
a takze jego kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji w warunkach dynamicz-
nych zmian. Wielowymiarowos$¢ zagadnienia podkresla definicja, opisujaca zarza-
dzanie strategiczne jako ,,proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na
zmiany otoczenia lub wyprzedajacy te zmiany, a nawet je wywolujacy oraz sprze-
zony z nim proces implementacji, w ktérym zasoby i umiej¢tnosci organizacji sa
tak dysponowane, by realizowac przyjete dtugofalowe cele rozwoju, a takze by za-
bezpieczy¢ istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciaglos¢ (Krupski,
2007). Schematycznie ujety zestaw etapow i dzialan zaprezentowano na rys. 2.

Etap analizy strategicznej

identyfikacja szans i zagrozen przedsigbiorstwa

identyfikacja mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa
okreslenie wartosci i opcji strategicznych

analiza pozycji strategicznej (konkurencyjnej) przedsigbiorstwa

[ 1
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Etap projektowania strategii
1. Proces budowania strategii:
— sformulowanie wizji i misji przedsigbiorstwa
— opracowanie celow strategicznych
2. Opracowanie planu strategicznego:
— opracowanie wykazu projektow do wykonania w ramach okreslonego celu

— opracowanie miernikow osiggania celow
[

Etap realizacji strategii
— proces wdrozenia strategii
— kontrola strategiczna

Rys. 2. Zestaw etapow i dziatan na poziomie strategicznym

Diagnoza identyfikacji niepowodzen objeto z uwagi na ich proaktywny cha-
rakter dwie przedstawione na rys. 2 zasadnicze ptaszczyzny tj. etap projektowania
strategii oraz etap wdrozenia strategii.
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2.1 Ildentyfikacja czynnikéw istniejacych niepowodzen
w procesie budowania strategii

Z przedstawionych zatozen teoretycznych mozna wnioskowaé, ze zapropono-
wane etapy zarzadzania strategicznego w precyzyjny sposob wskazujg na sprawny
1 skuteczny przebieg tego procesu. Niestety w rzeczywistosci samo opracowanie
strategii okazuje si¢ niewystarczajgce do osiggnigcia sukcesu przedsicbiorstwa.

Szereg czynnikdw ma swoje zrodto w niewlasciwym procesie budowy stra-
tegii. W tym miejscu skoncentrowano si¢ na wskazaniu pewnych cech niedosko-
natosci czy nawet niedorozwoju procesu zarzadzania strategicznego, a zwlaszcza
procesu budowania strategii w praktyce biznesowe;.

W ramach przeprowadzonych analiz wybranych projektéw do najistotniej-
szych czynnikéw (uchybien) w procesie budowania strategii zaliczono:

— brak na etapie budowania strategii czynnikow wdrozeniowych;

— brak uwzgledniania w strategii czynnikéw o charakterze technicznym, ktore
wstepuja przy realizacji projektu, a ktore ujawniajg si¢ dopiero w trakcie przy-
gotowani projektu;

— niedopracowana hierarchia dostosowania planéw operacyjnych do taktycznych
1 strategicznych;

— niewystarczajace umiejetnosci kadry zarzadzajacej w zakresie kaskadowania
strategii, od ogolnej koncepcji strategicznej przez poszczegolne projekty, pro-
gramy i plany operacyjne;

— wyrazny jako$ciowy charakter koncepcji rozwoju przedsi¢ebiorstwa (jakosciowo
opracowane cele strategiczne), co w znacznym stopniu utrudnia wyznaczenie
szczegblowych zadan i miernikow oceny realizacji wdrozenia strategii;

— nieliczne alternatywy (warianty) strategiczne zwigzane z wprowadzeniem zmia-
ny strategicznej;

— zbyt ogolnikowe podejscie do okreslania miernikéw realizacji strategii;

— brak odpowiedniej ptaszczyzny integrujacej poszczegolne inicjatywy w procesie
realizacji strategii.

2.2. Identyfikacja czynnikéw istniejacych niepowodzen
w procesie wdrozenia strategii

Realizacja strategii obejmuje proces wdrozenia i jej efektywnego eksploato-
wania. Proces realizacji strategii mozna przyjac jako ,,planowanie, organizowanie
oraz motywowanie réznych zlozonych dziatan majacych zapewni¢ sprawne wdraza-
nie strategii w zycie, jej kontrolg i weryfikacje oraz jej eksploatowanie” (Pierscionek,
2011). Wcielenie strategii w zycie polegajace na zaplanowaniu i zrealizowaniu
konkretnych dzialan wynikajacych z celéw strategicznych oraz zatozen strategii
zwigzane jest z wieloma zlozonymi dzialaniami zar6wno na poziomie strategicz-
nym jak i operacyjnym. Do najistotniejszych zaliczy¢ nalezy (Urbanowska-Sojkin,
Banaszyk, Witczak, 2004; Pier§cionek, 2011; Huff et al. 2011):
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— operacjonalizacje strategii polegajaca na rozpisaniu celow i dziatan strategicz-
nych dla wszystkich uczestnikow realizacji strategii (komorek organizacyjnych,
zespotow zadaniowych, 0sob zwigzanych z realizacjg strategii);

— planowanie alokacji zasobow: elastyczne dostosowanie zasobow do poszczegodl-
nych etapéw wdrazania strategii;

— zorganizowanie realizacji zadan operacyjnych oraz alokacji zasobow;

— motywowanie obejmujace opracowane i wdrozone systemy bodzcow material-
nych i niematerialnych;

— mechanizmy kontroli, pozwalajace zmierzy¢ stopien zgodnosci dziatan i decyzji
zwigzanych z realizacjg strategii z zamierzeniami kierownictwa.

Jednoczesnie do kluczowych warunkéw skuteczno$ci procesu wdrozenia za-
licza si¢: wysoki poziom syntezy, jasne ustalenia oraz atrakcyjnos¢ formy (Kaleta,
2013).

W ramach przeprowadzonych analiz wybranych projektow uzupetiono wy-
zej wymieniong liste o kolejne czynniki, w tym:

— wyrazne oddzielenie funkcji planowania od wdrozenia strategii;

— brak dostatecznego monitoringu ze strony autoréw strategii nad przebiegiem
projektu;

— brak szybkiego przeniesienia zmian strategii na realizowane projekty;

— w przypadku zmiany celow strategicznych wielu realizatoréw projektéw nie po-
dejmuje zmian w projekcie;

— zbyt Scisle przestrzeganie formalnego procesu wdrazania strategii, ktore zagraza
elastyczno$ci dziatan;

— bledna identyfikacja zakresu ingerencji projektu w prace lub obszar przedsig-
biorstwa;

— zarzadzanie procesami wdrozenia, kontroli, weryfikacji i eksploatacji strategii
w praktyce biznesowej jest malo rozwinigte, a nawet czasami wcale nie istnieje.

Do gtéwnych dysfunkcji w realizacji strategii zaliczy¢ mozna niedostatecz-
ne zintegrowanie z procesem planowania strategii oraz niewystarczajaco rozwi-
nigte procesy kontroli i weryfikacji w procesie formutowania i realizacji strategii.
Podkresli¢ nalezy, ze zasadniczy problem tkwi w niedoskonato$ci zarzadzania stra-
tegicznego w zakresie realizacji strategii oraz oderwanie procesu formutowania stra-
tegii od procesu jej realizacji. Majac na uwadze zidentyfikowane czynniki w proce-
sie budowania i realizacji strategii w dalszej cze$ci artykulu skoncentrowano si¢ na
identyfikacji czynnikéw niepowodzen na poziomie realizacji projektow.

3. Identyfikacja czynnikéw istniejacych niepowodzen
na poziomie realizacji projektow

Jak wcze$niej wspomniano w przypadku poprawnie opracowanej strategii,
wyniki realizowanych projektow powinny sktadac si¢ na osiagniecie celow strate-
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gicznych. Jednakze obserwowane sa Srodowisku biznesowym liczne niepowodzenia

w osigganiu celow strategicznych przez przedsigbiorstwa. W ramach przeprowadzo-

nych analiz wybranych projektéw podjeto probe identyfikacji uchybien na poziomie

realizacji projektow, ktore wptynety na niepelne lub niewtasciwe osiaggnigcie zakta-
danych celow strategicznych. Jako najcze$ciej wystepujace czynniki niepowodzen
na poziomie realizacji strategii stwierdzono:

— brak u zarzadzajacych projektami stosownych dokumentéw i pelnej informacji
o celach strategicznych przedsiebiorstwa w ramach ktérych realizowano dany
projekt. Konsekwencja takiej sytuacji byt brak monitorowania zgodnosci reali-
zacji danego projektu z okre§lonymi celami strategicznymi przedsigbiorstwa;

— na etapie uruchamiania projektu stwierdzono jedynie powierzchowne analizy
dotyczace zasadno$ci biznesowej uruchamianego projektu, a tym samym brak
analizy osiggania celow;

— brak pelnej informacji, a w konsekwencji brak reagowania, zwlaszcza na etapie
przygotowania projektu na zmiany zachodzace w celach strategicznych przed-
sigbiorstwa;

— brak w projektach $cistego okreslenia miernikow oceny przebiegu i wynikow
projektow, ktore by pozwalaly na oceng przebiegu i wyniku projektu z punktu
widzenia celu strategicznego przedsi¢biorstwa;

— w przypadku potrzeby wprowadzenia istotnej zmiany w przebiegu, a zwlasz-
cza w wyniku projektu, np. wprowadzenia zamiany technicznej ze wzgledu
na wymagania srodowiskowe, ktore pojawily si¢ w trakcie realizacji projektu,
w malym stopniu analizowano wplyw tej zmiany na poziom osiggni¢cia strategii
przedsigbiorstwa. Fakt takiej zmiany nie zawsze byt przekazywany na poziom
zarzadzania strategicznego.

Przedstawione czynniki na pewno nie stanowia petnego wyczerpujacego ze-
stawiania, gdyz realizatorzy projektow raczej unikali stwierdzen pozwalajacych na
oceng¢ stopnia zgodnosci realizowanych projektow z okreslonym celem strategicz-
nym. Dominowalo stwierdzenie, Ze ,,ja robi¢ swoje, co mi zlecono”.

4. Koncepcja doskonalenia osiggania celow strategicznych
przedsiebiorstwa przez projekty

W oparciu o wyniki analizy przyczyn braku pelnej zgodnosci celéw strate-
gicznych z wynikami zrealizowanych projektéw opracowano koncepcje usprawnien
w tym zakresie. Zasadniczym celem zaproponowanych usprawnien jest doprowa-
dzenie do zgodnosci informacyjnej, a tym samym spojnosci rozwigzan i synchro-
nizacji dziatan na poziomie strategicznym oraz na poziomie realizowanych projek-
tow. Osiagniecie tego celu mozliwe bedzie poprzez okreslenie i sformalizowanie
lub inaczej standaryzacj¢ dziatan, ktore sg realizowane na styku obszaru w ramach,
ktorego sa definiowane cele strategiczne przedsigbiorstwa z obszarem operacyjnym,
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na ktorym nastepuje przygotowanie i realizacja projektow. Idee koncepcji doskona-
lenia osiggania celow strategicznych przedsi¢gbiorstwa przez projekty zobrazowano
na rys. 3. Elementem integrujagcym ww. obszary powinien by¢ zaznaczony odrgbnie
na rysunku ,,Poziom taktyczny — obszar odpowiedzialno$ci zarzadu przedsigbior-
stwa i Kierownika Projektu”.

| Definiowanie strategii | Poziom strategiczny

— obszar odpowiedzialnosci
CEL 1 CEL2 zarzadu przedsigbiorstwa
+ mierniki | | + mierniki

CEL3
+ mierniki

N
v U\

Pozjem taktycz

— obszap6dpowiedzialpbdsci zarzadu
przedgr€biorstwa 1 Kiepbwnika Projektu

Studi Uzasadnienie Strategia pyojektu
N PN
wykopdlnosci [SZ| biznesowe P3
Karta projektu
P3 <

Poziom operacyjny

— obszar ’ 7

. . e 4
odpowiedzialnosei

. . . ’
Kierownika Projektu,
’
’

}Realizacja projektu P.2.1.2

, = =R

2 — — Wyniki, rezultaty

Rys. 3. Schemat koncepcji doskonalenia osiggania celow strategicznych przedsigbiorstwa
przez realizacj¢ projektow
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Sprawne zrealizowanie dziatan na poziomie taktycznym wymaga powolania
odpowiednich oso6b odpowiedzialnych za synchronizacj¢ prowadzonych dziatan
oraz ustalenie hierarchii i odpowiedzialnosci na tym poziomie. Ze strony zarzadu
przedsigbiorstwa do prac zaangazowana powinna by¢ osoba np. wiceprezes, ktory
wczesniej brat udzial w opracowaniu strategii przedsigbiorstwa. Z poziomu opera-
cyjnego w pracach powinna wzia¢ udziat osoba, ktora w przypadku uruchomienia
projektu bedzie pelnic funkcje kierownika projektu. W sytuacji, gdy do osiagnigcia
okreslonego celu strategicznego wymagane jest uruchomienie kilku projektow jed-
nocze$nie, wskazane jest powolanie jednostki organizacyjnej o charakterze Biura
Zarzadzania Projektami.

Wazne jest tez zabezpieczenie wlasciwych form i kanatow komunikacyjnych,
zapewniajacych sprawny przeptyw informacji pomiedzy wszystkimi uczestnikami
prac, a jednocze$nie pozwalajace tworcom strategii na petng kontrole i aktywne wia-
czanie si¢ oraz wplywanie na przebieg prac wdrozeniowych, tym samym na $wiado-
me przyjmowanie pelnej odpowiedzialno$ci za poprawny przebieg procesu osiaga-
nia ustalonych celoéw strategicznych.

Danymi wej$ciowymi do prac w prezentowanym obszarze powinien by¢ opis
okreslonego celu strategicznego przedsicbiorstwa zaprezentowany w formie doku-
mentu. Opis powinien posiada¢ stopien szczegotowosci, taki, ktory umozliwiatby
pomiar wynikow zrealizowanych projektoéw w kontekscie ustalonego celu strate-
gicznego. W opisie powinny by¢ zawarte migdzy innymi zaktadane wyniki i rezul-
taty strategiczne, horyzont czasowy osiggnigcia celu strategicznego, przewidywane
srodki finansowe na koszty realizacji projektow oraz mierniki osiggnigcia celu stra-
tegicznego.

Podstawe dziatan w omawianym obszarze a jednoczesnie pierwszym do-
kumentem powinno by¢ opracowanie strategii samego projektu. Powinien to by¢
dokument w ramach, ktérego powinno nastepowac zdefiniowanie wizji przysztego
projektu, zawierajacej informacje o kluczowych elementach przysztego projektu.
Pomocng metoda w tym zakresie moze by¢ zna z innych obszaréw zarzadzania ana-
liza oparta na 6W lub SW+H. Przyklad takiej metody zestawiono w tablicy nr 1.
Zastosowanie tej metody, tj. udzielenie odpowiedzi na wymienione pytania umoz-
liwia uzyskanie szerokiego spojrzenia na rozwigzywane zagadnienie, z wielu per-
spektyw 1 w wielu ptaszczyznach.

Udzielnie pelnej 1 wiarygodnej odpowiedzi na pytania zawarte w analizie
5SW+H nie zawsze bedzie mozliwe zwtaszcza w odniesieniu do ztozonych projektow
i projektow innowacyjnych o wysokim poziomie ryzyka. Wskazane bedzie przepro-
wadzenie dodatkowych poglebionych analiz.
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Tablica 1. Analiza SW+H jako metoda stuzaca do opracowania strategii przysztego
projektu

Strategia projektu

Tytul projektu

1. Why — dlaczego? — geneza realizacji projektu: w ramach jakiego celu strategicznego
przedsigbiorstwa projekt bedzie realizowany? jaka jest potrzeba realizacji projektu?
dlaczego nalezy si¢ nim zaja¢? jakie zagadnienie/problem ma by¢ rozwigzywany?
Jaka jest jaka jest jego skala, kogo dotyczy?

1.1

2. What — co ? — co bedzie wynikiem (produktem) projektu? Gdzie i co begdzie
wykonywane w projekcie — zakres projektu? miary charakteryzujace wynik projektu?
Jakie dzialania bedg wykonywane w projekcie, aby osiagnac¢ zaplanowany wynik?
Jak nastapi upowszechnienie wypracowanych rozwiazan??

2.1

3. Who - kto ? — kto bedzie wykonywat poszczegdlne dziatania zarzadcze 1 wyko-
nawcze? Wspolpracujacy partnerzy? Kompetencje w tym doswiadczenie kluczowych
0s6b? kto bedzie finansowat projekt (sponsor)?

3.1

4. When — kiedy ? — kiedy projekt ma by¢ realizowany? Jakie sg kluczowe terminy?

4.1

5. What for — po co ? — jakie bgda rezultaty i korzysci, wyniki finansowe?,
kto potrzebuje wynikow projektu — zdefiniowac klienta/uzytkownika koncowego?

5.1

6. How much/how; — ile/jak ? — ile to bedzie kosztowac? Jakie sg ograniczenia,
ryzyko? Jak zatozenia realizacyjne projektu, wymagania prawne; inne parametry.

6.1

Sporzadzit inicjator projektu /data

Zrodfo: opracowanie wlasne

Zgodnie z wezesniejszymi stwierdzeniami koniecznos$¢ realizacji okre§lonego
projektu wynika z potrzeby realizacji celéw strategicznych przedsiebiorstwa, jed-
nakze mogg istnie¢ watpliwosci lub brak pelnej informacji w tym zakresie. Wowczas
wskazane jest opracowanie uzasadnienia biznesowego dla proponowanego projektu.
Dokument ten powinien zawiera¢ wyniki stosownych analiz i stwierdzenie, czy re-
alizacja projektu w zamierzonym ksztatcie lub czy w ogodle jest sensowna z punk-
tu widzenia okreslonego celu strategicznego przedsiebiorstwa podejmujacej pro-
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jekt i czy projekt jest wart poniesionych naktadow. Przyktad szczegdétowych analiz
w tym zakresie przedstawiono na rys. 4.

Jaka jest geneza i potrzeba wykonania projektu?

Jakie sg spodziewane wyniki, rezultaty i korzysci po wykonaniu projektu?

Czy istnieje zgodno$¢ projektu z celami i planami strategicznymi
organizacji?

Czy projekt jest wykonalny?

Jaka jest zaleznosci pomigdzy realizacjg projektu, a innymi dziataniami
organizacji?

Jaki zakres zmian wnosi projekt do organizacji i Srodowiska projektu?

Co bedzie - jak nalezy rozumie¢ pelny sukces projektu?

Rys. 4. Zakres analizy w ramach opracowywania uzasadnienia biznesowego projektu.

Bardziej szczegotowa formg wypracowania wizji zakresu i dziatan w ra-
mach przysztego projektu jest opracowanie studium wykonalnos$ci. Dokument ten
jest opracowaniem bardzo szczegbétowym zawierajacym szereg informacji niezbgd-
nych do podjecia decyzji o realizacji danego projektu, a takze szereg informacji na
temat zasad przyszlej realizacji danego projektu. Forma analiz w postaci studium
wykonalno$ci (ang. Feasibility study) jest szczegdtowo opisana w pracy (Behrens-
Hawranek, 1993). W ostatnich czas pojawito si¢ tez szereg interpretacji studium
wykonalno$ci dla potrzeb realizacji projektow wspdtfinansowanych przez organy
Unii Europejskie;j.

Studium wykonalno$ci w odniesieniu do zlozonych i ryzykownych pro-
jektow jest poprzedzane innym opracowaniem nazywanym studium mozliwosci
(ang. Opportunity study). Cel opracowania i struktura zwarto$ci obu opracowan jest
zblizona. R6znig si¢ jedynie szczegdtowoscig analiz i wynikéw. W studium mozli-
wosci powinno by¢ zarysowanie, a w studium wykonalno$ci powinna wystepowac
szczegblowa analiza uwarunkowan rynkowych, techniczno-organizacyjnych, a tak-
ze zwigzanych ze srodowiskiem naturalnym realizacji projektu. Ponadto w studium
wykonalno$ci powinno wystapi¢ okreslenie rentownosci finansowej i ekonomicznej
planowanego projektu.

W przypadku duzych, kosztownych i ryzykownych zamierzen stuzacych osia-
gnieciu celow strategicznych przedsiebiorstwa wymagane powinno by¢ wykonanie
wszystkich analiz ujetych na rys. 3 na poziomie taktycznym.
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Wynikiem przeprowadzonych analiz powinno by¢ okreslenie jakie projek-
ty i w jakim zakresie nalezy zrealizowac, aby osiggnac¢ okreslony cel strategiczny.
Jednoczesnie w przypadku koniecznos$ci realizacji kilku projektow powinny zostac
okreslone wtasciwe projekty i kolejnos¢ ich realizacji tak, aby dostosowac liczbe
zaplanowanych projektéw do mozliwosci realizacyjnych przedsiebiorstwa.

Decyzja o podjeciu realizacji projektu zgodnie z metodycznym podej$ciem do
zarzadzania projektami powinna zosta¢ ujeta w formie Karty Projektu (ang. Project
charter lub Project mandate wg PRINCE?2). Karta zawiera kluczowe informacje
o przysztym projekcie i stanowi form¢ kontraktu migdzy kierownictwem przedsig-
biorstwa zlecajacym realizacj¢ projektu a kierownikiem projektu.

Zwickszajac skuteczno$¢ osiggania celow strategicznych przedsigbiorstwa
przez projekty istotnym aspektem jest bardzo wczesne powotywanie kompetentne;j
osoby na stanowisko kierownika projektu, tj. na poziomie taktycznym przy opraco-
wywaniu strategii projektu wedhug rys. 3.

W przypadku podjeciu decyzji o realizacji projektu wg warunkéw ustalonych
w Karcie Projektu, aby w dalszym ciggu utrzymywac¢ zgodnos¢ celéw strategicz-
nych z realizowanym projektem dobrym rozwigzaniem jest powotanie komitetu ste-
rujacego, zgodnie z wskazéwkami zawartymi w metodyce PRINCE2. Aby zapewni¢
spojnos¢ i cigglos¢ prac nad projektem w sktad komitetu powinni wej$¢ przedsta-
wiciel zarzadu przedsigbiorstwa oraz powolany juz kierownik projektu, ktorzy juz
wczesniej brali udziat w pracach nad projektem.

Opisane rozwigzanie na poziomie taktycznym stanowi ptaszczyzn¢ komuni-
kacji pomiedzy kreatorami strategii, a jej wykonawcami w ramach ktorej nastepuje
ustawiczne weryfikowane celéw strategicznych pod katem realnos$ci ich realizacji,
jak rowniez realizujgcy projekty majg mozliwos¢ rozpatrywac ich wdrazane w cato-
sciowym ujeciu w odniesieniu do strategii przedsigbiorstwa.

Wsparciem realizacyjnym dla opisanych dziatan na poziomie taktycznym
i operacyjnym moze by¢ zastosowanie rozwigzan informatycznych, ktoére by pozwa-
laty na komunikacje pomigdzy wszystkimi uczestnikami opracowujgcymi strategie
i przygotowujacymi projekty, w tym prac¢ wszystkich zaangazowanych osob na
tych samych dokumentach, w tym samym czasie. Przyktadem takich rozwigzan sa
programy komputerowe umozliwiajace przechowywanie danych w Internecie i onli-
ne wspolng prace wielu osob. Bardziej zaawansowanymi rozwigzaniami sg progra-
my komputerowe umozliwiajagce modelowanie i prototypowanie obiektow, np. z ob-
szaru Modelowanie Informacji o Budynku (ang. Building Information Modeling)
wykorzystywane w projektach budowlanych.

Podsumowanie

Opracowanie strategii jest procesem tworczym, konceptualnym, natomiast
wdrozenie strategii musi mie¢ charakter bardzo konkretnych dziatan. Do realizacji
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strategii konieczne jest zsynchronizowane wynikow i dziatan z poziomu strategicz-
nego z dzialaniami na poziomie operacyjnym, na ktérym sg realizowane projekty.

Opracowang koncepcje dziatan doskonalacych nalezy rozumie¢ jako utwo-
rzenie odpowiedniej plaszczyzny pomigdzy zarzadem przedsigbiorstwa odpowie-
dzialnym za opracowanie strategii a wykonawcami strategii, czyli osobami odpo-
wiedzialnymi za przygotowanie i realizacj¢ projektow. Wprawdzie zaproponowana
koncepcja nie zmniejsza dystansu od strategii do dziatan realizacyjnych, ale na pew-
no zwicksza prawdopodobienstwo osiggania zatwierdzonych celow strategicznych
przedsiebiorstwa. Taki sukces w realizacji strategii mozna uzna¢ za forme¢ rekom-
pensaty za poniesione koszty i czas przeznaczony na prac¢ na poziomie taktycznym,
tj. moze by¢ satysfakcjg z poprawnej podjetej decyzji o ksztalcie i zakresie podej-
mowanych projektow.
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PROJECTS AS A TOOL FOR ACHIEVING
THE STRATEGIC OBJECTIVES OF COMPANIES

Abstract

Strategic objectives of the enterprise are achieved through daily operations. At the same
time achieving strategic objectives requires a number of projects, eg. involving the imple-
mentation of a new product, the construction of a specific object or projects relating to the
introduction of organizational change in the company. Assuming a well-developed strategic
concepts in the mission, vision and strategic objectives, results of projects should be submit-
ted to the achievement of strategic objectives.

However, observed in practice, a number of economic failure in achieving the strate-
gic objectives of the company. Authors of the study based on observation of the business
community have attempted to identify the critical factors linking the strategic management
of projects implemented in enterprises, on this basis, an attempt to identify the causes and
determinants of gaps in the compliance of the results of completed projects with strategic
objectives. In addition, authors developed some recommendations on process improvement
strategy through projects.

Key words: strategic management, strategy, projects.
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