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ZARZADZANIE PROJEKTAMI JAKO MECHANIZM
ODNOWY STRATEGICZNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Dynamika zmian w otoczeniu zmusza wspotczesne przedsigbiorstwa do zde-
cydowanie szybszego niz kiedykolwiek dostosowania i uelastycznienia sposobu prowadzenia
dziatalno$ci organizacji. Adaptacja przedsigbiorstwa do otoczenia odbywa si¢ poprzez wpro-
wadzanie zmian zardbwno w strategicznym, jak i w operacyjnym wymiarze organizacji. Po-
wodzenie tych zmian warunkowane jest wyksztalceniem odpowiednich mechanizméw w sys-
temie zarzadzania organizacja. Jednym z mechanizméw wspierajacych proces zarzadzania
zmianami jest zarzadzanie projektami. Celem artykutu jest opisanie zarzadzania projektami
jako mechanizmu odnowy strategicznej przedsigbiorstwa. Punktem wyjs$cia w artykule uczy-
niono przedstawienie istoty i koncepcji strategicznej odnowy organizacji, co w dalszej czgsci
pozwolito na wykazanie, iz proces zarzadzania projektami jest elementem bgdacym w Scistej
korelacji z odnowa strategiczna przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, odnowa strategiczna przedsigbiorstwa, proces od-
nowy strategiczne;j.

1. Wstep

Zmiennos$¢ i niestabilno$¢ otoczenia wymuszaja koniecznos¢ uwzgledniania w pro-
cesie formutowania strategii zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu i tym samym
zmuszajq do wyksztatcenia mechanizmow dostosowawczych. Na niestabilnos¢ oto-
czenia naktadaja si¢ dodatkowo nowe technologie, idee, normy i wartosci, ktore po-
woduja, iz dotychczasowe dziatania organizacji przestaja by¢ gwarantem osiagnigcia
sukcesu, mierzonego stopniem realizacji przyjetej strategii. Zatem ztozonosc¢ otocze-
nia zmusza organizacje do poprawy poziomu i zakresu dotychczasowych dziatan,
a co najwazniejsze, zmusza je do realizacji procesu zmian [Banaszyk, Cyfert 2007,
s. 11-14]. Ow proces polegajacy na wyznaczeniu nowych kierunkow funkcjonowa-
nia organizacji nazywany jest odnowa strategiczna badz odnowaq organizacyjna.

2. Odnowa strategiczna przedsi¢biorstwa w literaturze przedmiotu

W literaturze przedmiotu termin odnowa strategiczna uzywany jest niekiedy zamien-
nie z pojeciem zmiany strategicznej, w celu podkreslenia jej ewolucyjnego charak-
teru [Grinyer, Spender 1979; Miller, Friesen 1980; Nelson, Winter 1982; Meyer,
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Brooks, Goes 1990]. Wedtug Gutha i Ginsberga odnowa strategiczna jest transforma-
cja przedsigbiorstwa polegajaca na odnowie jego podstawowych kompetencji [Guth,
Ginsberg 1990, s. 5]. W szerszym ujgciu pojecie odnowy strategicznej przedstawia
H.W. Volberda, okreslajac je jako czynnosci podejmowane przez przedsigbiorstwo
w celu zmiany jej ,,Sciezki” zaleznos$ci. Tak definiowana odnowa strategiczna wpty-
wa na modyfikacj¢ zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych obszardéw organiza-
cji oraz wymaga dostosowania istniejacej strategii przedsigbiorstwa do zaistniatych
zmian [Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001, s. 160]. W ujeciu wezszym odnowe
strategiczng definiuja H. Hart i A. Berger, wedtug ktorych jest to zmiana o funda-
mentalnym znaczeniu dla organizacji i istotnym wplywie na sprawnos$¢ dzialania
przedsigbiorstwa. Jest ona $ci§le powiazana z relacja otoczenia, systemow, struktur,
konfiguracja technologii, zasobow ludzkich oraz podejmowanych decyzji. Przyjecie
powyzszych zatozen powoduje, Ze istota odnowy strategicznej powinna by¢ opisy-
wana przez trzy wymiary: zmiang, organizacje i powiazania, jakie wystepuja migdzy
zmiang a organizacja [Hart, Berger 1994, s. 25]. Nalezy zauwazy¢, ze w wielu po-
zycjach literaturowych dotyczacych odnowy strategicznej wyodrgbni¢ mozna czgsé
wspo6lna, co do ktorej wszyscy autorzy sa zgodni, a mianowicie, ze odnowa organi-
zacji jest procesem o charakterze ewolucyjnym i polegajacym na adaptacji przedsig-
biorstwa do zmiennego otoczenia [Floyd, Lane 2000, s. 154-177].

Mozna wskaza¢ dwa zasadnicze podej$cia do definiowania procesu odnowy
strategicznej. Wykorzystanie kryterium reakcji organizacji na zmiany zachodzace
w otoczeniu pozwala na zaklasyfikowanie okreslonych koncepcji odnowy strate-
gicznej do jednej z dwoch grup — podejscia wyboru albo podejscia adaptacji [Bana-
szyk, Cyfert 2007, s. 11-14]. W podejsciu wyboru strategiczna odnowa przedsigbior-
stwa rozumiana jest jako proces podlegajacy wewngtrznym uwarunkowaniom oraz
dostosowaniom do standardow i norm obowiazujacych w branzy oraz determinowa-
ny istniejacym dostegpem do zasobow organizacji. W takim podejsciu strategiczne
dziatania przedsigbiorstwa nastawione sa w pelni na kompleksowe wykorzystanie
dostepnych zasobow i kompetencji kluczowych dla organizacji. Stosownie do zato-
zen drugiego podejscia, podej$cia adaptacji, odnowa strategiczna jest procesem pod-
legajacym nie tylko wewnetrznym uwarunkowaniom organizacji, ale takze uwaznej
obserwacji szans wystepujacych w otoczeniu, co skutkuje wzrostem elastyczno$ci
dzialania organizacji. W konsekwencji przedsigbiorstwo zmuszone jest do rezy-
gnacji ze strategicznych kompetencji i zasobow, poniewaz organizacje odnoszace
sukces ucza si¢ nowych umiejetnosci postgpowania oraz osiagaja nowe kluczowe
kompetencje [ Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001, s. 160-161].

W opozycji do wyzej opisanej typologii jest koncepcja Volberdy, Baden-Fulle-
ra i Boscha, ktorzy proponuja odmienne podejscie definiujace strategiczng odnowe
organizacji. Wychodza z zalozenia, Ze odnowa strategiczna jest procesem ciagtym,
w ktorym kluczowymi determinantami sa [Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001,
s. 160]:
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1) zaangazowanie menedzerow; mozna wyrozni¢ trzy poziomy zarzadzania,
a sita zaangazowania kierownikow definiowana jest przez zastosowanie podej$cia
pasywnego badz aktywnego;

2) sposob dokonywania wyboru pomiedzy obecnymi a przysztymi wynikami;
wybor dokonywany jest za pomoca dwoch mozliwosci: eksploracji albo eksploata-
cji; eksploracja rozumiana jest jako zaprzestanie realizacji dotychczasowego modelu
biznesu i zmierza do przeprojektowanie organizacji; eksploatacja natomiast $wiad-
czy o utrzymaniu wzglednej stabilnosci dziatan organizacji;

3) umiejetnos¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa; jest to zdolno$¢ przyswajania, zdo-
bywania i wykorzystania nowej wiedzy i umiejetnosci.

W oparciu o kryterium wyboru otoczenia oraz adaptacji menedzerskiej Volber-
da, Baden-Fuller i Bosch zaproponowali uktad czterech idealnych proceséw odnowy
strategicznej [ Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001, s. 163]. Sa to:

1) odnowa transformacyjna — mobilizowanie procesow odnowy w organizacji,

2) odnowa przystgpna — wspomagana,

3) odnowa bezposrednia — kontrola najwyzszego kierownictwa,

4) odnowa wylaniajaca si¢ — podazanie za tendencjami rynku.

Proces strategicznej odnowy organizacji moze dotyczy¢ poziomu dziatalno-
$ci zarowno strategicznej, jak i operacyjnej [Hofer 1980, s. 20]. Odnosi si¢ on do
zmian dokonanych w strategii przedsigbiorstwa prowadzacych do podniesienia jej
konkurencyjnos$ci na rynku oraz do zmian zachodzacych w strategii przedsigbior-
stwa zmierzajacych do wejscia w nowe obszary interesdw. Zmiana w strategii moze
dotyczy¢ réznych elementow skladowych przedsigbiorstwa, np.: kwalifikacji kadry
kierowniczej, proceséw technologicznych czy tez jakosci oferowanych produktow/
ustug. W poczatkowej fazie zmian nastgpuje zaburzenie stabilnosci funkcjonowania
elementow sktadowych organizacji. Wywotane jest to wystepujacym oporem wobec
zmian, ktory ma swoje odzwierciedlenie w obawie przed niepowodzeniem, a nawet
W poczuciu zagrozenia zard6wno osobistego personelu, jak i catego przedsigbiorstwa
[Garud, Van de Ven 2002, s. 753-759]. Przyjecie zatozenia, Ze otoczenie organizacji
tworzy nowe wyzwania dla przedsigbiorstwa, ktore stanowia zrodto zaréwno za-
grozen, jak i szans jej istnienia oraz rozwoju [Morgan 1999, s. 275], powoduje ze
dostrzeganie kierunkéw zmian w nim zachodzacych stanowi podstawg do wyzna-
czenia kierunkow strategii i umiejgtnego zarzadzania nimi. Samo istnienie strategii
nie jest warunkiem wystarczajacym, aby osiagnac sukces na rynku. Strategia musi
by¢ zgodna z turbulentnoscia otoczenia i przede wszystkim sprawnie wdrazana.

3. Zarzadzanie projektami
w systemie odnowy strategicznej organizacji

Przyjecie zatozenia, ze odnowa strategiczna dotyczy permanentnego rozwoju orga-
nizacji w odpowiedzi na oddzialywania pochodzace zar6wno z wngtrza organizacji,
jak i z otoczenia, powoduje, ze zarzadzanie projektami ma istotny wplyw na prawi-
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dtowy przebieg procesu odnowy strategicznej. Czynnikiem inicjujacym proces od-
nowy strategicznej jest utrzymanie wzglednie trwatego stanu rozwinigcia zarowno
kluczowych zasobow, jak i1 kluczowych kompetencji. Zgodnie z koncepcja Floyda
i Lane’a, stosujac kryterium wytworzonych produktow, wyroznia si¢ w nim trzy
etapy [Floyd, Lane 2000, s. 154]:

1) rozwinigcia kompetencji,

2) modyfikacji kompetencji,

3) definiowania kompetencji.

W pierwszym etapie procesu odnowy strategicznej menedzerowie petnia funk-
cje dysponentow zasobow, co powoduje, ze ich reakcje i zachowania musza by¢
Scisle skorelowane ze zmianami strategicznymi, jakie zachodza w organizacji, oraz
ich dzialania musza si¢ odzwierciedli¢ w formutowaniu strategicznych regut i zasad
[Banaszyk, Cyfert 2007, s. 31-36]. Dlatego tak wazne jest rozwinigcie okreslonych
kompetencji i umiejetnosci cztonkoéw organizacji, niezbednych do realizacji okreslo-
nych opcji strategicznych. Na tym etapie powinny by¢ inicjowane projekty istotne
z punktu strategii organizacji. Na podstawie badan i obserwacji otoczenia nalezy po-
rownac biezacy obraz przedsigbiorstwa z oczekiwaniami, jakie sa narzucane przez
otoczenie. Dzigki temu mozna zaobserwowaé obszary funkcjonalne organizacji,
ktore wymagaja odnowy. W oparciu o taka analiz¢ podejmowana jest inicjatywa
uruchomienia jednego albo kilku projektow. Faza inicjowania projektu jest zbio-
rem dziatan, ktére nalezy wykona¢ przed rozpoczgciem prac nad realizacja projektu
[Skalik (red.) 2010, s. 22-44]. Zawiera ona uzasadnienie podjgcia w ramach projektu
dziatan wynikajacych z niedostatecznego dopasowania kompetencji przedsigbior-
stwa do otoczenia i wskazuje na te, ktore wymagajq ich rozwinigcia. W inicjaty-
wie projektu zostaja okreslone jasno korzysci wynikajace z jego realizacji i skutki
jego zaniechania [Trocki, Grucza, Ogonek 2009, s. 37-44]. Na tym etapie powinien
zosta¢ sporzadzony takze wstepny kosztorys realizacji takich dziatan, co utatwia
kierownictwu przeprowadzenie analizy wagi i koniecznosci rozpoczegcia projektu.
W nastepnej kolejnosci nalezy zdefiniowa¢ obszar projektu. Zakres projektu powi-
nien by¢ na tyle uszczegotowiony, aby na jego podstawie mozna byto dokona¢ anali-
zy szans i zagrozen jego powodzenia. Dobrze zdefiniowany projekt musi mie¢ $cisle
okreslone cele jego realizacji, ktore precyzuja koszty i czas realizacji projektu oraz
przede wszystkim oczekiwania dotyczace wynikdéw projektu. Wazne jest, aby me-
nedzerowie uswiadomili sobie sens i znaczenie dokonywania odnowy strategiczne;j
przedsigbiorstwa za pomoca zarzadzania projektami, dzigki ktoremu mozna osiag-
na¢ takie korzysci, jak [Kerzner 2008]:

1) umiejetnos¢ szybkiego reagowania na potrzeby klientow,

2) dobre relacje z klientami,

3) zmniejszenie oddzialywania zmian na wielkos$¢ budzetu i harmonogram,

4) wigksza (wlasna) inicjatywa zmierzajaca do wzrostu wartosci dodanej dla
klienta.

Ostateczna decyzja zwigzana z wyborem jednego lub kilku projektow dotycza-
cych okreslonych kompetencji nalezy do kierownika organizacji jako osoby decy-
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zyjnej w tym zakresie z racji umiejetnosci i doswiadczenia. Po podjeciu decyzji
dotyczacej realizacji projektu, powinien zosta¢ powotany zesp6t projektowy. Jest to
wazny moment, poniewaz moze on zawazy¢ na powodzeniu realizacji odnowy stra-
tegicznej. Najczesciej zespol projektowy tworza osoby bedace pracownikami danej
organizacji. Uczestnictwo w realizacji projektu dotyczacego odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa, ktory ma duzy wptyw na sprawne funkcjonowanie organizacji,
jest szansg rozwoju zarowno dla pracownika, jak i dla przedsigbiorstwa. Umiejgtne
wykorzystanie tych postaw jest zrodtem motywacji dla pracownikow, a takze sposo-
bem organizacji na zaangazowanie si¢ pracownikow w jej dziatalnos¢. Dzigki reali-
zacji projektu pracownicy sa w stanie zrozumie¢ i zaakceptowacé cele projektu oraz
utozsami¢ si¢ z dzialalnos$cia organizacji, dzigki czemu organizacja moze uzyskac
efekt synergii na dtugi czas.

Brak adaptacji przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu narusza poczucie bezpie-
czenstwa oraz stabilnosci jego cztonkow i prowadzi do drugiej fazy procesu odno-
wy strategicznej, jakim jest modyfikacja kompetencji. W tej fazie wazne jest, aby
menedzerowie organizacji u§wiadomili sobie potrzebe¢ zmian i dostosowali swoje
dziatania do turbulentnego otoczenia. Cztonkowie organizacji kreuja nowe pomysty
dotyczace kierunku, co powinno si¢ odzwierciedli¢ w inicjowanych projektach.

Etap modyfikacji kompetencji, ktory przyczynia sig¢ do znacznego wzrostu efek-
tywnosci dziatan organizacji, jest procesem krotkotrwatym. Zbyt silna koncentracja
wylacznie na zasobach przedsigbiorstwa, niedostosowanie strategii do wptywow
otoczenia oraz niewykorzystanie potencjalu organizacji zwiazanego z efektami
uczenia si¢ sprawiaja, ze efektywnos$¢ dziatan organizacji spada w znacznym tem-
pie. Osiagnigcie tzw. krytycznego poziomu efektywnosci, okre$lonego przez kazde
przedsigbiorstwo indywidualnie, kwalifikuje organizacj¢ do kolejnej fazy procesu
odnowy strategicznej, jaka jest faza definiowania kompetencji, gdzie okreslane sa
nowe strategie 1 kompetencje [Floyd, Lane 2000, s. 157]. W tej fazie menedzerowie
ze swoimi podwladnymi stosuja podejscie holistyczne w poszukiwaniu najlepszych
opcji strategicznych. Wybor optymalnej opcji strategicznej powinien by¢ dokony-
wany kaskadowo, poniewaz w ten sposob przechodzi si¢ do stworzenia odnowy
strategicznej przedsigbiorstwa [Banaszyk, Cyfert 2007, s. 31-35].

Zarowno na etapie modyfikacji, jak i na etapie definiowania kompetencji istotna
jest weryfikacja zgodno$ci wdrazanych projektow z wyznaczonymi przez organiza-
cje kompetencjami, ktore sa Scisle skorelowane ze strategia przedsigbiorstwa. Jezeli
zostala podjeta ostateczna decyzja realizacji okre§lonego projektu badz projektow,
nalezy sprawnie nimi zarzadza¢ poprzez stworzenie narzg¢dzi obejmujacych catos¢
dziatan koncepcyjnych, planistycznych, wykonawczych i kontrolnych. Skuteczno$é
przebiegu projektu moze zosta¢ zaktdcona przez zmiang projektu lub jego otoczenia,
dlatego powinna by¢ przeprowadzana ciagla kontrola jego realizacji. State monito-
rowanie pozwala na wyeliminowanie powstatych odchylen w jak najwczes$niejszej
fazie jego realizacji.
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4. Z.akonczenie

Przyjecie zatozenia o realizacji procesu odnowy strategicznej opartego na mecha-
nizmach zarzadzania projektami powoduje, ze skutecznos$¢ i poprawnos¢ zastoso-
wanych zmian uzaleznione sa od wdrozonej w organizacji metodyki zarzadzania
projektami. Zeby przedsigbiorstwo byto zdolne do wykorzystania mozliwosci, jakie
daje podejscie projektowe, musi w petni zrozumie¢ sposéb jego funkcjonowania.
Obserwacje przeprowadzone przez osoby badajace procesy wdrazania odnowy stra-
tegicznej przedsigbiorstwa pozwalaja stwierdzi¢, ze organizacje, ktore skutecznie
dokonaty i wprowadzily zmiany w swojej strategii, wykorzystywaty mechanizmy
systemowego zarzadzania projektami. Wedtug ich opinii — dzigki umiejgtnemu za-
stosowaniu zarzadzania projektami — przedsigbiorstwa sa zdolne do szybszego przy-
stosowania si¢ do otoczenia. Przyrownanie zarzadzania projektami do mechanizmu
wplywajacego na odnowe strategiczng przedsigbiorstwa jest odpowiednim podej-
$ciem w stosunku do specyficznego charakteru wspotczesnych organizacji, ich oto-
czenia oraz uwarunkowan wspotczesnego biznesu [Mintzberg 1980, s. 322-341].
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PROJECT MANAGEMENT AS A MECHANISM FOR RENEWAL
OF STRATEGIC ENTERPRISES

Summary: The dynamic changes in the environment force companies, faster than ever, to
adapt and apply new rules of leading the organization. The adaptation of the company to its
environment is being driven by both strategic and operational dimensions of the organization.
The success of those factors is based on the development of proper mechanisms in the man-
agement system, one of which is project management system — concept supporting the pro-
cess of changing the organization. The aim of this article is to describe the project man-
agement idea as the mechanism of strategic renewal of the company. The author starts with
presenting the topic and clue of the strategic reinforcement of the enterprise, which finally
enables to prove that project management process is in close correlation with strategic en-
hancement of the business.
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