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czerpuje catosci wiedzy mozliwej do uzyskania z pozyskanego zbioru danych.
Mimo ograniczonej reprezentatywnosci oraz malej probyzasadnemoga by¢ analizy
przekrojowe funkeji uzytecznosci w zaleznosci od réznego rodzaju czynnikéw demo-
graficznych czy celu podrozy (tzw. segmentacja klientéw). Pozyskane kompetencje
i do$wiadczenie, a takze stworzone narzedzie otwieraja zespotowi badawczemu droge
do dalszego starania sie o granty celowe, pozwalajace na kontynuowanie podjetych
badan na wiekszych prébach.

Przed dalszg realizacja wywiadow nalezy dopracowa¢ opis punktualnosciinie-
zawodnosci - najbardziej zasadne byloby przeprowadzenie specjalnego badania
o charakterze pilotazu, majacego na celu wybdr optymalnej metody opiséw tych
atrybutdw. Zasadne jest rowniez uwzglednienie w przysztych badaniach opcji ,,nie
podrozuje” fub ,,pojade rowerem/pdjde pieszo”, ktéra jest stosowana przy mode-
lowaniu wyboru bardzo rzadko, a da petniejszg odpowiedZ na kluczowe pytanie

o zachowanie klientéw ,,przymusowych” w razie podwyzszania cen.
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Pawet Wyrozebski

Wdrazanie strategii organizacji w kontekscie
zarzadzania portfelem przedsiewziec

Streszczenie

Strategiaorganizacji jest nadrzedng koncepcja wskazujaca kluczowe kierunkirozwoju orga-
nizacji - nadrzednym planem zmian i transformacji organizacji. Jej opracowanie pociaga
za sobg znaczny naklad sit i rodkéw, jednoczesnie jej wdrozenie przysparza organizacjom
znacznych trudnosci, ktdre wynikajg z wysokiego poziomuplanowania strategicznego i nie-
dostatkdw narzedzi przelozenia ich na dziatania o charakterze taktycznym i operacyjnym.
Mimo bogatego dorobku mysli zwigzanego z zarzgdzaniem strategicznym trudno szuka¢
pomocy w pokonaniu tych problemdw w ramach tej dziedziny. Istniejace rozwigzania,
takie jak SKW oraz programy dziatan, maja charakter fragmentaryczny. W efekcie tego
w organizacjach poszukuje sie rozwigzan w innych obszarach. W sytuacje te w doskonaty
sposdb wpisuja sie projekty i zarzagdzanie projektami. Zarzagdzanie projektami tradycyjnie
bylo wigzane (i przez niektorych ciagle jest) z zarzadzaniem operacyjnym i utozsamiane
z technikami sieciowymi, np. metoda $ciezki krytycznej. Jednak na przestrzeni lat obszar
ten znacznie wyewoluowal, rozszerzajgc swoj zasieg oraz w doskonaty sposob uzupetniajac
dotychczas stabo rozwiniety szczebel zarzadzania na poziomie taktycznym. Dolaczajac do
zarzadzania strategicznego, projekty, programy i portfele staty sie skutecznym narzedziem
przekuwania dtugookresowych plandéw rozwojowych na praktyczne i pragmatyczne ini-
cjatywy. Dzieki zarzadzaniu projektami, programami i portfelami organizacje s3 w stanie
identyfikowa¢ realizowane przedsiewziecia, koncentrowaé swoj wysilek na tych tworzg-
cych najwieksza warto$¢, planowa¢ i organizowa¢ ich wykonawstwo z uwzglednieniem
mozliwosci zasobow, jak rowniez przez odpowiednie struktury zarzadzania stale i doktad-
nie monitorowac ich postepy, a w konsekwencji takze postepy w dazeniu do docelowego
modelu biznesowego organizacji. Z perspektywy zaréwno modelowej, jak i empirycznej
projekty stanowig dzi$ bez watpienia skuteczne narzedzie pozwalajace zapewni¢ sukces
wdrozenia plan6w strategicznych.
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Summary

Strategy is the overarching concept of the organization indicating the key directions and
objectives of development - the master plan of changes and transformation of the organ-
ization. Its development involves a considerable investment of manpower and resources,
while its implementation poses significant difficulties to organizations. The difficulties stem
from the high level planning and shortcomings of tools and methods to effectively trans-
late strategic goals into activities on a tactical and operational level. Despite extensive out-
put of strategic management discipline solutions to these problems are hard to find within
this area. Existing practices, such as the BSC and programs are partial and fragmentary,
solving some problems, and leave many others outside the scope of support. As a result,
organizations have sought solutions to the implementation of the strategy in other places.
Projects and project management fill the gap. Project management has been tradition-
ally associated (and by some still is) with the operational management and seen through
network techniques such as critical path method. However, over the years the area has
evolved significantly expanding its reach, complementing perfectly so far underdeveloped
level of management at the tactical level. Projects, programs and portfolios pair with the
strategic management to become an effective tool in translating long-term development
plans into the practicaland pragmatic projects initiatives. By managing projects, programs
and portfolios, organizations can identify projects focusing its efforts on those creating
the most value, plan and organize their execution with regard to resource constraints, as
well as constantly and carefully monitor their progress through the appropriate manage-
ment structures. From both the theoretical and practical perspective projects today are
undoubtedly effective tool to ensure the success of the implementation of strategic plans.

Wprowadzenie

Celem badania, ktérego wybrane problemy przedstawiono w ponizszym ar-
tykule, byta kompleksowa analiza dorobku dziedziny zarzgdzania strategicznego
w zakresie wdrazania strategii, jak rowniez wskazanie, w jaki sposdb zarzgdzanie
projektami, programami i portfelami projektéw moze przyczynic sie do rozwigzania
powyzszych problemdéw. Zamierzeniem autora byto przerzucenie silnego i trwatego
mostu taczacego mysli i koncepcje zarzadzania strategicznego oraz dorobek zarza-
dzania projektami w celu wskazania spojnej, zintegrowanej koncepcji zarzadzania
organizacjami od poziomdw najwyzszych do najnizszych.

Badanie miato charakter eksploracyjny i byto prowadzone zgodnie z metodologia
badan tego typu. Cele badawcze zostang osiggniete przez przeprowadzenie analizy
literatury polskiej i zagranicznej dotyczgcej zarzgdzania strategicznego oraz zarzg-
dzania projektami, a takze analizy badan obcych.

red. B. .de Wit, R. Meyer, M. Huygens, West Publishing Company,
gorczyk, K. Ogonek, Rola projektdw we wdrazaniu strategii,
red. M. Trocki, E. Sorita-Draczkowska, Bizarre, Warszawa 2009, s. 16.

Cambridge 1962, s. 10, cyt. za: T. Golebiowski, Zar
Warszawa 2001.
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1. Znaczenie strategii w organizacji

Termin ,strategia” wprowadzili starozytni Grecy. Wedtug K. Oboja Zrédtostowu
nalezy szukac w greckim strate-gos, ktdre pochodzi z kolei od stratos, oznaczajacego
obozujacg armie, i agein (przywddztwo)'. W antycznej Grecji tytutami , strategow”
(gr. stratégds - prowadzacy wojsko) obdarzano osoby majace range najwyzszych
dowodcdw armii lub floty, sprawujacych wtadze zaréwno wojskowa, jak i cywilng.
W Sparcie byli wyznaczani na czas wojny i mogli w zastepstwie krola petnié obowigzki
gtéwnodowodzacego. Formalnie urzedujgcymi strategami byli m.in. zyjagcy w V w.
p.n.e. Perykles oraz wIII w. p.n.e. Aratos z Sykionu®. Wedtug M. Romanowskiej po-
jeciestrategii przeniknelo ze sfery wojskowosci, w ktorej bylo rozwijane przez m.in.
S. Tzu? czy C. von Clausewitza“, do gospodarki dopiero w latach 50. XX w., kiedy
to zaczeto stosowac ten termin do okre$lenia ,,programudziatania wyznaczajacego
gldwne cele przedsiebiorstwa i sposoby ich osiggania™.

Wedtug jednego z wezesnych badaczy problemow strategii, K. Andrewsa, stra-
tegia jest ,modelem (wzorem) decyzji podejmowanych w firmie, determinujgcych
i objasniajgcych sens jej istnienia i jej cele, prowadzacym do powstania podsta-
wowych polityk i plandw, dzieki ktérym osiggane sg cele, okreslajagcym rodzaje
dzialalnosci, do ktérych dazyfirma, jej aktualny i zamierzony charakter, jak rowniez
istote ekonomicznych i pozaekonomicznych korzysci, jakich firma pragnie przyspo-
rzy¢ wszystkim zainteresowanym, pracownikom, klientom, wspdtwtascicielom™.
Dla A.D. Chandlera strategia to przede wszystkim proces wyznaczania dtugotermi-
nowych celéw i zamierzen oraz wigzacej sie z tym odpowiedniej alokacji zasobow
organizacji w miejsca, ktdre zapewnia ich osiggniecie’. E.P. Learned, C.R. Chistensen
i K.R. Andrews zdefiniowali strategie jako zbidr zadan i planéw precyzujacych,
w jakim kierunku przedsiebiorstwo powinno podaza¢, aby zrealizowac ustalone

e
' K.Oboj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2014, s, 15.

* Internetowa Encyklopedia PWN, htt

; p://encyklopedia.pwn.pl/haslo/Perykles;395616 Lhtml.

K. McCreadie, Sun Tzu. Sztuka wojny, Studio EMK A, Warszawa 2012

. C. von Clausewitz, O wojnie. Podrecznik stratega, OnePress Gliw.i-ce ;61“

; Leksykon zarzqdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszz;wa 2004 ; 537.9
K. Andrews, What Strategy Is?, w: Strategy Process, Content, B

4

Context. An International Perspective,
New York 1994, s. 40, cyt. za: S. Gre-
w: Strategiczne zarzgdzanie projektami,
7 A.D. Chandler, Strat ‘uctur i

rategy and Structure. Chapters In History of Industrial Enterprise, MIT Press
zqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin
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zalozenia®. Dlugookresowe cele podkreslane sg takze przez R. Ackoffa, wedtug
ktorego strategia, jako metoda ich zdobywania, oddziatuje na system jako catos¢’.
Wspélczednie strategia utozsamiana jest przede wszystkim z planem dzialania w ja-
kiej$ dziedzinie'®, majacym charakter kompleksowy' oraz zdecydowanie zwigzanym
z dziataniami dtugofalowymi, rozciggnietymi w czasie'.

2. Problemy dotyczace wdrazania strategii

Opracowanie wlasciwej strategii jest trudnym i zlozonym zadaniem. Jedno-
czesnie jednak stworzenie warunkéw do jej wdrozenia zdaje sie przedsiewzieciem
jeszcze trudniejszym. Badania przeprowadzone przez magazyn ,,Fortune” w 1999r.
dowodzs, iz zaledwie 10% wtasciwie sformutowanych strategii jest poprawnie
wprowadzanych w zycie'. Jak zwracaja uwage autorzy badania, ,,problem polega
na tym, iz obecna fascynacja strategia i wizja przyczynia sie do rozpowszechnienia
blednej opinii, ze opracowanie odpowiedniej strategii umozliwi spéice pokonanie
konkurencji. W rzeczywistosci sama strategia to dopiero wygrana bitwa, a nie wojna.
W wiekszosci przypadkow - oceniamy, ze w okolo 70% - problem tkwi nie w zlej
strategii, lecz w zlej realizacji™.

Obserwacje zawarte w artykule z magazynu ,,Fortune” mimo uptywulat zacho-
wuja swoja aktualnos¢. Przykiadem sg blizsze badania, przeprowadzone w marcu
2013r. przez The Economist Intelligence Unit na grupie 587 cztonkdw najwyzszego
kierownictwa z catego $wiata'®. Sposréd nich 58% bylo zatrudnionych w firmach
oponad 1 mld USD przychoddw, za$ 25% w firmach, ktérych przychéd przekraczat
10mld USD. Cztonkowie zarzadéw przyznajg, iz zdajg sobie sprawe ze znaczenia
wdrazania strategii (58% uznato to za niezbedne lub bardzo wazne), jednak wiek-
sz0$¢ (61%) uznata, iz ich organizacja nadal nie moze poradzi¢ sobie z powigzaniem
opracowania strategii oraz codzienng pracg. W ich ocenie w perspektywie 3 lat za-

8 L.P. Learned, C.R. Chistensen, K.R. Andrews, Business Policy, R.D. Irwin, Homewood I1. 1965, cyt.
za: T. Golebiowski, op.cit.

9 R. Ackoff, Redesigning the Future, ]. Wiley & Sons, New York 1974, s. 29, cyt. za: T. Golebiowski,
op.cit.

10 Internetowy Slownik Jezyka Polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/szukaj/strategia.html.

" R.W. Griffin,Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
5. 245,

12 Leksykon zarzqdzania..., op.cit.,, s. 529.

'3 R. Charan, G. Colvin, Why CEO’s Fail, ,Fortune” 1999, no. 6(21), cyt. za: S. Gregorczyk, K. Ogonek,
op.cit., s. 19.

4 Ibidem, s. 20.

15 Why good strategies fail Lessons for the C-suite, The Economist [ntelligence Unit Limited 2013.

S. Gregorczyk i K. Ogonek do kluczow
w polskich przedsiebiorstwach zaliczyli's:
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ledwie 56% inicjatyw strategicznych zostato poprawnie wdrozonych. Oznacza to, iz
wytyczne strategiczne w niewielkim stopniu faktycznie ksztaltujg to, co sie dzieje
worganizacjach. Badaczom z EIU udato sie takze wskaza¢ bezposredni zwigzek miedzy
poziomem wdrozenia strategii a osiaganymi przez firmy wynikami finansowymi.

Odsetek skutecznie wdrozonych
inicjatyw strategiczanych

60
40
62
20
0

2Zdecydowanie

powyiej redniej Powyiej Sredniej Srednia Ponizej érednie] Zdecydowanie
ponizej sredniej
mediana Wyniki finansowe organizacji w stosunku do innych

Rysunek 1. Relacja miedzy stopniem wdrozenia strategii a wynikami finansowymi
przedsiebiorstw

Zrédlo: Strategic Initiative Management, The PMO Imperative, BCG&PMI, November 2013.

‘ Wéréd barier dotyczacych wdrazania strategii respondenci zglaszali brak umj
Jetnoscizwigzanych z zarzadzaniem zmiang w organizacji, trudnosci w skierowanl'e-
odpowiednich zasobéw do ich realizacji oraz niski poziom kompetenciji g !
zarzadzania projektami. ke
Diagnoza EIU moze by¢ rozwinigta, jesli uwzgledni sie doswiadczenia polskie
ych bolaczek procesu wdrazania strategii

. b SR " .
rak' WEV.VI'IQU‘ZHCJ Spojnosci strategii na poziomie zarzadu lub kluczowych ob-
szarow firmy (tzw. silosowanie);
niewielki ieni i )
w1.ell,<1e Zrozumienie rzeczywistych celow strategicznych firmy wsréd pra-
: ‘e
ownikéw szeregowych, a nawet wéréd kierownictwa $rednich szczebli;
el

I o e o ™
nos¢ w skoncentrowaniu Si¢ na strategii, a zamiast tego angazowanie sie

w drugorzedne, cho¢ nieraz efektowne projekty;
* tradycyjne przywiazanie do wdrazania Strategii przez budzet.

.
16 S Gregorczyk, K. Ogonek, opcit., s. 24-28.
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Rysunek 2. Giéwne bariery dotyczace wdrazania strategii

. . it Limited. 2013,
Zrodto: Why good strategies fail Lessons for the C-suite, The Economist Intelligence Unit Limited, 20
rodto: Why 3

3. Rozwigzania dotyczace wdrazania strategii

LTI Al bro-
W zakresie wdrazania strategii najczesciej mozna spotkac ?dn1651en1e do tlzw pdla
ramow. Programy sa w tym przypadku rozumiane jako ,jednorazowe p al?y.

' . . .. . - Ze
fzerokiego zestawu dziatan™’. O wdrazaniu strategii opartym na pragramac 'pli‘
m.in. A. Kaleta, ktéry zaproponowal, aby proces ten sktadat sie z trzech etapow 1..

 ope ’ 3 ipr rogramu reali-
1) opracowania jak najbardziej szczegdlowego i pragmatycznego program
zacji strategii; ‘ - . N
2) delegowania zadan strategicznych, a w $§lad za tym przydziatu zasobow w
kujacych ich realizacje; 4 . forva,
3) kontrolistrategicznej, zapewniajacej egzekwowanie, a w razie potrzeby koryg

wanie zadarn strategicznych. ) ) 5 .
Zgodnie z tg propozycjg program realizacji strategii ma zapewnic przejéci

i i jeci , tzn.
zadan formulowanych na poziomie strategicznym do ich ujecia taktycznego

'7 R.W. Griffin, op.cit., s. 228. . .
18 A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, 5. 123
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zdekomponowa¢ strategie na programy, zadania, plany $rednio- i krétkookresowe
oraz projekty'’®. Warunkiem ich skutecznej realizacji jest przypisanie odpowiedzial-
nosci za zadania konkretnym osobom oraz zapewnienie im niezbednych zasobow.
Co ciekawe, A. Kaleta wéréd Zrédel trudnogci zwigzanych z realizacjg zadar strate-
gicznych wskazuje: znaczne ryzyko, wybieganie poza rutynowe dziatania prowadzone

definicje Stosowang do okreélenia projektéw?,

Rozwazajac problemy realizacji Strategii, warto odwolac sie réwniez do mysli
K. Obéja. Wskazuje on, iz €z¢sto pomijanym przez wyisze kierownictwo proble-
mem jest przelozenie strategii na tzw. funkcjonalne programy dziatania?', Programy
te majg wedlug niego zapewnia¢ przetozenie koncepcji Strategicznej na specyficzne
dziatania w firmie i codzienng prace kazdego pracownika. Wersd obszaréwobjetych
takimi programami Wymienia: marketing, finanse i koszty, zarzgdzanie ludZmi,
produkcje i technologie, struktury i procesy®:.

W koncepcjach teoretycznych zarzadzania Strategicznego rzadko mozna Spo-
tkac szczegélowe odniesienia do $posobow tworzenia, oceny i planowania tychze
programéw. Czasem wspomina si¢ 0 inicjatywach czy projektach strategicznych.
W odczuciu autora, przy tak istotnej roli wdrazania Strategii w osiggnieciu sukcesy
Przez organizacje jest to znaczny blad, gdyz - co zostanie dowiedzione w dalszej
czedci opracowania - projekty stanowig skuteczny mechanizm urzeczywistniania
Strategii przez wszelkie dziatania podejmowane w organizacji. Przykladem orga-
nizacji, ktéra w praktyce realizuje ten postulat, jest m.in. amerykariska agencja
kosmiczna NASA, ktdrej procedury zarzgdzania i nadzoru Strategicznego wprost
odnoszg sie do powigzania planowania Strategicznego, wdrozenia oraz monitoro-
wania programéw i projektéw.

O ile jednak teoria zarzadzania strategicznego ucieka od integracji z zarzadza-
niem projektami, o tyle zwigzki te s3 wykazywane w studiach przypadku opisujacych
realizacje strategii w firmach i organizacjach badanych przez tych samych specja-
listow z zakresu strategii.

"% Ibidem, s. 124,

% Por. H. Kerzner, Project Management. A systerms approach to planning, scheduling and controlling,
John Wiley &Sons, USA 2003, s, 2; J.M. Nickolas, H. Steyn, Project Management for Business, Engineering
and Technology - Principles and Practice, Butterworth-Heinemann, Oxford 2008, s. xxvi; Zarzadzanie
projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, PWE, Warszawa 2007, s. 14; A. Kozarkiewicz, Zarzg-
dzanie portfelem Pprojektdw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012.

' K. Obgj, op.cit., s. 331.

22 Ibidem, 5. 23.
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Rysunek 3. Poziomy wdrazania strategii (delegowania celow strategicznych) w NASA

Zrodlo: NPD 1000.0, NASA Strategic Management and Governance Handbook, Office Of The Chief Engineer,
August 2005.

K. Obdj przytacza przyktad Lazienek Krolewskich w Warszawie, w ktérych od
polowy 2010r. jest podejmowany wysitek zmiany strategicznej w kierunku tworzenia
profesjonalnie zarzadzanego muzeum skupionego na krzewieniu idei oswiecenia
oraz wiedzy o epoce Stanistawa Augusta Poniatowskiego”. W muzeum wykorzy-
stano w tym zakresie metode zréwnowazonej karty wynikéw. Opracowano mape
strategii, wyznaczono cele, mierniki ich realizacji oraz okreslono kluczowe programy
umozliwiajgce ich osiggniecie. Wskazanie obszaréw i kierunkdw rozwoju pozwolito
sformutowac pie¢ programow strategicznych:

« upowszechnianie wiedzy i podnoszenie standardéw obstugi,
o utrzymanie i rozwijanie zasobéw muzeum;
e wzmocnienie tozsamosci i prestizu;

23 Ibidem, s. 395.

“
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stymulowanie innowacyjnosci i wzmacnianie kultury cigglego doskonalenia;

zapewnienie srodkow finansowych umozliwiajgcych stabilny wzrost*.

W opisie przypadku znalez¢ mozna informacje o szczegdétowych inicjatywach
realizowanych w obszarze pieciu priorytetéw. Dominujgca wiekszos¢ z nich ma
charakter pojedynczych projektéw lub grupy projektéw powigzanych wspolnym
celem, ktére w zarzadzaniu projektami nazywa sie ,,programem projektéw” lub
»programem”. Znajdziemy wéréd nich m.in.:

* utworzenie Osrodka Edukacji Muzealnej, prowadzacego projekty edukacyjne,
m.in. Festiwal Edukacji;

* program ,,Poprawa Ruchu Turystycznego” nalata 2011-2015, obejmujacy m.in.
adaptacje pomieszczen, wdrozenie elektronicznego systemu sprzedazy biletow,
wprowadzenie audioprzewodnikéw w siedmiu jezykach;

* program ,Rewitalizacja Lazienek Krolewskich” - projekty remontowe i moder-
nizacyjne wspolfinansowane ze $rodkéw UE;

« projekty realizowane we wspolpracy z partnerami Lazienek, m.in. programy
edukacyjne, konferencje, strony internetowe;

* projekty reorganizacyjne pionéw i wydzialéw, projekty szkoleniowe;

« liczne projekty wystaw, wydarzen, galerii plenerowych i innych.

Wszystkie programy i wchodzace w ich sktad projekty miaty swoich wiascicieli,
budzet orazklarowny wkiad w realizacje celow strategicznych. Ich stan i postepy byty
przedmiotem monitorowania i kontroli podczas okresowych spotkan kierownikow.

Podobne obserwacje poczynit A. Kaleta, badajac doswiadczenia przedsiebiorstw
w zakresie realizacji strategii. Dwuletnim badaniem (2009-2011) objeto 30 przedsie-
biorstw réznej wielkoscii z roznych branz. W grupie znalazly sie m.in. Almi Decor,

Bombardier Transportation Polska Sp. z 0.0., HascoLek S.A., Impel S.A., KGHM
Polska Miedz S.A. czy Kruk S.A. Badanie bylo realizowane metoda wywiadoéw,
a wyniki opisane w formie studiéw przypadkéw. Wéréd pytan badawczych znalazly
sie dwa dotyczace sposobu dekompozycji strategii na czesci sktadowe oraz metod
i narzedzi przeksztalcania strategii na dzialania operacyjne. W dominujacej wiekszos-
ci (24 na 30 badanych) przedsiebiorstwa postugiwaly sie zarzadzaniem projektami
lub wdrozyly je w celu zapewnienia efektywnej realizacji inicjatyw strategicznych.

Najwieksza grupa organizacji (D) wdrazala strategie za pomocg dekompozycji

planéw wieloletnich na plany biezace wraz z réwnolegtym stosowaniem zarzadzania
projektami. Planami biezgcymi byty objete dzialania typowe, wchodzgce w zakres
odpowiedzialnosci poszczegdlnych komoérek organizacyjnych, natomiast podejscie
projektowe stosowano w przypadku szczegoélnych, niestandardowych inicjatyw,

* Ibidem, s. 395-403.
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i ja kierownikow projektow
o duzym znaczeniu strategicznym. W Bombardierze pozycja kierownikéw pr OJe.kkt \
i i j afo
(championdw) byta nawet silniejsza niz kierownictwa funkcjonalnego, co wyni

zapewne z przyjecia w organizacji struktury silnej, projektowej macierzy.

Tabela 1. Metody dekompozycji i wdrazania strategii w przedsiebiorstwach
objetych badaniem

dsigbiorstwa
Rodzaj rozwigzania Przedsiel

1. KretiS-ka
2. Matusewicz Budowa Maszyn

1. Dolnoslaska Fabryka Maszyn Elektrycznych

A. Niesformalizowane przeksztaicanie strategii
bezposrednio w plany operacyjne

B. Niesformalizowane przeksztaicanie strategiilw plany 5 Almi Decor
operacyijne przy udziale zarzadzania projektami 3. Vitbis
1. NG2
2. Huta Ofawa
C. Wieloletnie plany strategiczne rozbijane na plany i igsren
Bt 5: Miroslaw Wrabel
6. KEA

1. Lukas Bank
2. Bombardier
3. Magit

4. Hascolek
5. PCC Rokita
6. Odra

7. Koelner

8. Fortum

9. Gorazdze Cement
10. Selena

11. Hak

12. Teta

13. Kruk

14, Cermag

1. Impel

2. Zetkama

3. Work Service

4, KGHM Polska Miedz
5. EnergiaPro

D. Wieloletnie plany strategiczne (ozbiiane na plany
kolejnych lat, a rownolegle na projekty

E. Strategia przeksztalcana w zadania reali'ze!cyjne
za posrednictwem strategicznej 'karty wynlkow,
wspomagana zarzadzaniem projektami

Zrédlo: A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, 5. 150.

i g wania
Co wazne, ostatnia grupa przedsiebiorstw wykorzystywala clol kaskaqod .
’ i ikd Z Kaleta, ,w zadn
) i g karte wynikow. Jak zauwaza A.
celow strategicznych strategiczng i o i m
tych przypadkéw owego instrumentu wdrazania strategii nie uznano za wysta
z

jacy, wspomagajac go kazdorazowo metodg zarzadzania projektami”®. Strategiczna

¥ A. Kaleta, op.cit., s. 159.
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karta wynikéw moze by¢ zatem uznana za metode operacjonalizacji i kaskadowania
celéw, a przez to wykorzystywana do identyfikacji i monitorowania efektow realizacji
przedsiewzie¢ strategicznych, jednakze - jak pokazuje praktyka - jest to narzedzie
niewystarczajace do kompleksowego zarzgdzania wdrazaniem strategii.

W przypadku pytar dotyczacych kontroli realizacji strategii dominacja zarzgdza-
nia projektami nie byla juz tak wprost widoczna. Mozna jednakze domniemywag,
iz uruchamiane projekty strategiczne podlegaja kontroli w $posob zgodny z rozwig-
zaniami zarzadzania projektami. Cykliczne przeglady projektéw byly dokonywane
m.in. w: KGHM S.A, Dolnoslaskiej Fabryce Maszyn Elektrycznych, Hucie Ofawa,
przedsiebiorstwach Kret i S-ka, Hasco Lek, Koelner, PCC Rokita, Teta i Selena. W przy-
padku Lukas Banku za codzienna, szczegbtows kontrole projektow odpowiedzialny
byt Departament Zarzadzania Jakoscia, wspOlpracujacy z Departamentem Kontro-
lingu i Strategii oraz ze zorientowanymi funkcjonalnie komitetamj przy zarzadzie.

W podsumowaniu swoich badag A. Kaleta wskazuje na kluczowe znaczenie
programéw strategicznych w Przygotowaniu Sciezki wdrazania strategii. Podkresla
réwniez, iz programy realizacji strategii nalezy w dalszym etapie doprecyzowa¢
przez identyfikacje projektsw Strategicznych oraz opracowanie planéw $rednio-
okresowych. Uznaje on, iz »zarzgdzanie projektami stanowsj znakomite narzedzie

konkretyzacji zadan strategicznych i ich wkomponowania w praktyczny system
zarzadzania dziatalno$cia przedsiebiorstwa. Projekty z zalozenia dotyczg dzialan
okazjonalnych, realizowanych jednorazowo, w zamknietej przestrzeni czasowej,
a przy tym nie s przyporzadkowane poszczegolnym komorkom funkcjonalnym,
czesto przebiegajac w poprzek struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa. Ideal-

nie pasuje to do specyfiki przedsiewzie¢ strategicznych, ktore z reguly majg taki
sam charakter”,

4. Korzysci strategiczne z taczenia projektéw
W portfele przedsiewzig¢

Wobec licznych pomystéw na rozwdj organizacji oraz warunkujacych je ogra-
niczen funkcjonujacych w organizacji i jej otoczeniu w dzisiejszym biznesie nie
wystarczy juz wytacznie dobre zarzadzanie przedsiewzieciami - Organizacje muszg
dobrze zarzadza¢ wladciwymi przedsiewzieciami. Spowodowalo to koniecznogé
przeniesienia zainteresowania o szczebel wyzej - na poziom taktycznyi strategiczny

6 Thidem, s. 201.
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organizacji, czego efektem jest powstanie szerokiej dziedziny zarzadzania wieloma
projektami oraz zarzadzania programami i portfelami projektow?.

Zarzadzanie portfelem projektow (Project Portfolio Management)
Zarzadzanie zbiorem projektéw i programéw o zréznicowanych produktach,
realizowanych w tym samym czasie w ramach jednej organizacji/instytucji
w celu zapewnienia sprawnej realizacji projektow i programow przy
optymalnym wykorzystaniu zasobdw organizacji

| 1

Zarzadzanie programami (Program Management)
Zarzadzanie wieloma projektami o zréznicowanych produktach, powigzanych
dazeniem do osiggnigcia wspdlnego celu nadrzednego

Zarzadzanie wieloma projektami
(Multi Project Management)

Zarzadzanie projektami (Project Management)

Zarzgdzanie pojedynczym projektem w celu osiggniecia zamierzonego rezultatu
(produktu) w okreslonym terminie, w ramach przewidzianych kosztow

Rysunek 4. Relacje miedzy zarzadzaniem projektami, programami i portfelami

Zrédto: M. Trocki, Wprowadzenie do zarzqdzania projektami, niepublikowane materialy wykladowe, Podyplo-
mowe Studia Zarzadzania Projektami, Szkota Giowna Handlowa w Warszawie, 2014.

Portfel (ang. portfolio) jest to zbidr projektow lub/i programoéw realizowanych
wjednym czasie, niekoniecznie powigzanych ze sobg wspolnym celem, zgrupowanych
dla umozliwienia kontroli, koordynacjii optymalizacji realizowanych przedsiewziec*.
Zarzadzanie z punktu widzenia calosci przedsiewziecia, a nie tylko pojedynczych
inicjatyw, jest korzystne ze wzgledu m.in. na: optymalizacje wykorzystania zasobow,
bilansowanie poziomu ryzyka portfela, koordynacje w ramach organizacji macie-
rzystej, skupienie wokoét osoby wykonawcy lub sponsora®.

Zarzadzanie portfelem wigze realizowane w organizacji przedsiewziecia ze
strategig przez wybor wlasciwych programow i projektow, priorytetyzowanie
prac oraz dostarczanie wymaganych zasobow. Zarzadzanie programem skupia sie

7 E. Sonta-Draczkowska, M. Trocki, Przedmowa, do: Strategiczne zarzqdzanie..., op.cit., s. 11;

A. Kozarkiewicz, op.cit.

8 The Standard for Portfolio Management, 2nd edition, Project Management Institute, USA 2008,
5.4-5.

¥ B. Grucza, M. Trocki, E. Buklaha, M. Juchniewicz, P. Wyrozebski, Zarzgdzanie projektami, w: Zarzg-
dzanie w warunkach zmiany, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Demos Polska, Warszawa 2009, s. 6.

*‘
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30 : et
The Standard for Portfolio Management, 3 rd edition, PMI, 2013, 5. 7.
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Wyniki badan w zakresie korzysci, ktére odnoszg organizacje z wdrozenia
rozwigzan zarzadzania portfelem projektow, sq jednoznaczne. Zgodnie z raportem
firmy IDC, przedstawiajagcym analize 13 organizacji, ktére wprowadzity takg zmiane,
wsrod efektow wskazano: wzrost realizowanych projektéw, spadek kosztéw projek-
tow, spadek liczby ztych projektow, wzrost wydajnosci zasobow ludzkich oraz spadek
odsetka projektow zakoriczonych porazka. Sredni zwrot z inwestycji poniesionych
na wdrozenie wynosit 557% (ROI) i nastapit w okresie 7,4 miesigca™.

Podobne korzysci wykazuja réwniez inni. W raporcie firmy badawczej For-
rester C. Symons argumentuje, iz na bazie przeprowadzonych badan wykazano
spadek odsetka porazek projektéw o 15%, spadek przekroczen kosztéw, skrécenie
czasu trwania projektow oraz rezygnacje z projektow nieprzynoszacych wartosci
organizacji odpowiednio po ok. 10%.

Badania przeprowadzone w 2012r. przez Project Management Institute na grupie
443 menedzeréw portfela z organizacji na caltym $wiecie ponownie potwierdzajg
uzyskany we wcze$niejszych pracach obraz korzysci. Autorzy w konkluzji raportu
wskazujg, iz wprowadzenie i doskonalenie zarzadzania portfelem w organizacji
przektada sie na poprawe wskaznikow finansowych (ROI), spadek poziomu ryzyka
oraz wzrost wartosci organizacji®.

Zarzgdzanie portfelem spotyka sie z coraz wiekszym zainteresowaniem organi-
zacji, ktére chcg osigga¢ ponadprzecietne wyniki*. Zastosowanie podejscia opartego
na miernikach tworzenia warto$ci w firmie Eastman Chemical przyniosto organizacji
podwojenie wartoéci portfela projektéw badawczo-rozwojowych*. R.G. Cooper,

S.J. Edgett i E.]. Kleinschmidt udowodnili, iz 20 najlepszych firm realizujgcych
portfele projektéw R&D ustanowilo wczesniej ogdlnoorganizacyjne rozwigzania
dotyczgce zarzgdzania portfelem projektow?®. Spojne i calo$ciowe zarzadzanie
zbiorem 25 projektow R&D w SmithKline Beecham (aktualnie GlaxoSmithKline)
pozwolilo zas tej firmie wygenerowa¢ dodatkowa warto$¢, wynoszaca 2,6 mld USDY.
Wedlug badan ,CIO Magazine” firmy z wdroZzonymi mechanizmami zarzadzania

3 R. Perry, E. Hatcher, How Project and Portfolio Management Solutions Are Delivering Value to Orga-
nizations, September 2008.

32 C. Symons, The ROI Of Project Portfolio Management Tools 2009, Forrester Research Inc., s. 2-3.

3 PMTI's 2012 Pulse of the Profession In-Depth Report: Portfolio Management, s. 9, www.pmi.org.

3 Lee, Merkhover Consulting, Competing on Analytics, http://www.prioritysystem.com/reasons6d.
html.
35 1.D. Holmes, G.E. McGraw, White Water Ahead: Eastrnan Prepares for Turbulent Times, ,Research
Technology Management” 1994, September-October, s. 22.

3% R.G. Cooper, S.]. Edgett, E.]. Kleinschmidt, Portfolio Management for New Product Develo pment:
Results of an Industry Practices Study, ,R&D Management” 2001, October, s. 381-389.

37 P. Sharpe, T. Keelin, How SmithKline Beecham Makes Better Resource-Allocation Decisions, ,Har-

vard Business Review” 1998 (reprint 98210).
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portfelem projektéw opracowania nowych produktéw osiggaja o potowe wieksze
tempo wzrostu przychodéw*. Raport firmy badawczej Aberdeen Group dowodzi,
iz najlepiej zarzadzajgce portfelem produktow firmy majg o 25% wyzsze przychody
znowych produktéw i cztery razy czesciej uzyskujg marze wyzsze o 75%*. Aberdeen
Group wskazalo jednoczesnie, iz wsrod argumentdw stojacych za zainteresowaniem
firm zarzgdzaniem portfelem projektéw byty wzrost ekspozycji na ryzyko w reali-
zowanych przedsiewzieciach (38%), trudnosci w pozyskaniu wykwalifikowanych
zasobow do realizacji projektow (36%), poprawa wspotpracy miedzy rozproszonymi
zespotami projektowymi (30%) oraz intensyfikacja walki konkurencyjnej, zmuszajaca
do obnizki lub zamrozenia cen (28%)*°.

Podsumowanie

Strategia organizacji jest nadrzedng koncepcjg wskazujacg kluczowe kierunki
i zamierzenia majgce przynie$¢ rozwdj organizacji ~ nadrzednym planem zmian
i transformacji organizacji. Jej opracowanie pociaga za sobg znaczny naklad sit
i srodkow, jednoczesnie jej wdrozenie przysparza organizacjom znacznych trudno-
$ci, ktore wynikaja zwysokiego poziomu planowania strategicznego i niedostatkow
narzedzi przetozenia ich na dziatania o charakterze taktycznym i operacyjnym.

Mimo bogatego dorobku myséli zwigzanej z zarzagdzaniem strategicznym trudno
szuka¢ w ramach tej dziedziny rozwigzan dotyczacych tych zagadnien. Istniejace
rozwigzania, takie jak strategiczna karta wynikéw oraz programy dziatan, maja
charakter fragmentaryczny i rozwigzuja pewne problemy, a zostawiaja wiele innych
poza zakresem wsparcia.

W efekcie organizacje poszukiwaly rozwigzan wdrazania strategii w innych
miejscach. W sytuacje te w doskonaly sposéb wpisuja sie projekty i zarzadzanie
projektami. Zarzadzanie projektami tradycyjnie bylo (i przez niektdrych ciggle
jest) wigzane z zarzadzaniem operacyjnym i utozsamiane z technikami sieciowymi,
np. metoda $ciezki krytycznej.

Na przestrzeni lat obszar ten znacznie wyewoluowal, rozszerzajac swoj zasieg
i w doskonaty sposéb uzupetniajac dotychczas stabo rozwiniety szczebel zarzadza-

e ——
8 Product Development Benclunarking Series, Pittiglio, Rabin, Todd &McGrath (PRTM), Performance

Measurement Group, 2000; L. Cosgrove, Analyzing Product Development, ,CIO Magazine”, 1.03.2002.
¥ Managing the Innovation Portfolio, The Aberdeen Group, August 2009; Tlie Product Portfolio Man-

agement Benchmark Report, The Aberdeen Group, August 2006.
40 Strategic portfolio management. How governance and financial discipline cas improve portfolio per-

formance, PricewaterhouseCoopers, June 2012.




sis Pawe! Wyrozebski

nia na poziomie taktycznym. Dolaczajac do zarzadzania strategicznego, projekty,
programy i portfele staty sie skutecznym narzedziem przekuwania dtugookresowych
planéw rozwojowych na praktyczne i pragmatyczne inicjatywy. Dzieki zarzadzaniu
projektami, programamii portfelami organizacje sg w stanie identyfikowac realizo-
wane przedsiewziecia, koncentrowaé swoj wysitek na tych tworzgcych najwiekszg
wartos¢, planowac i organizowac ich wykonawstwo z uwzglednieniem mozliwosci
zasobow, jak rdwniez przez odpowiednie struktury zarzadzania stale i doktadnie
monitorowac ich postepy, a w konsekwencji takze postepy w dazeniu do docelowego
modelu biznesowego organizacji. Z perspektywy zaréwno modelowej, jak i empirycz-
nej projekty stanowig dzis bez watpienia skuteczne narzedzie pozwalajace zapewnic¢

sukces wdrozenia plandw strategicznych.
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