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Osiagniecie zatozonych celéw strategicznych wymaga konsekwencji oraz determinacji w
realizacji kolejnych projektow i programoéw, na ktére zostata rozpisana strategia firmy.

Kazde przedsiebiorstwo, chcac skutecznie dziata¢ na wybranym przez siebie rynku, definiuje cele oraz
sposoby ich realizacji. Zbior takich wtasnie celdw, odpowiednio zmierzonych oraz opisanych co do
sposobu ich realizacji, sktada sie na strategie. Opracowanie strategii to najczesciej przedsiewziecie
realizowane pod nadzorem prezesa firmy badz przynajmniej wskazanego cztonka zarzadu. Absorbuje
dos¢ duzo zasobdw, a efekt - zazwyczaj dopieszczany od strony formalnej i komunikacyjnej -
traktowany jest czesto w kategoriach PR-owych. Czy rownie czesto zdarza sie, by w podobny sposéb
komunikowano osiggniecie celdw strategicznych? Raczej nie. I niestety wynika to z tego, ze nie
zawsze jest co zakomunikowac. Nie tylko dlatego, ze celdw strategicznych nie udato sie osiggnag, ale
tez dlatego, ze nikt nie zmierzyt, czy tak faktycznie sie stato.
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Dlaczego zatem strategie nie sg realizowane, cele nie osiggane badz w ogdle nie mierzone? Czasem,
cho¢ na szczescie dos¢ rzadko, wynika to z braku podjecia systematycznych dziatan w celu realizacji
strategii. Strategia odstawiana jest na potke, a projekty i dziatania podnoszace efektywnos¢ operacji
biznesowych uruchamiane sg w sytuacji pojawienia sie potrzeb biezacych. Duzo czesciej firmy
podejmujg jednak, mniej lub bardziej zorganizowane, dziatania nakierowane na realizacje swojej
strategii. Skutecznos$¢ dziatania poprzez projekty jest juz dobrze rozpoznana, zatem catkiem naturalne
staje sie, ze firmy czesto definiujg i uruchamiajq projekty lub programy, ktére majg zapewnic
osiggniecie celdéw strategicznych.

Dlaczego wobec tego wiekszo$¢ podejmowanych dziatan nie prowadzi jednak do spektakularnych
sukcesow ogtaszanych w mediach? Najczestsze przyczyny takiego stanu rzeczy to:

- btednie sformutowana strategia - czyli taka, ktérej cele sg trudne albo wrecz niemozliwe do
okreslenia, a nastepnie zmierzenia;

- btednie zdefiniowane cele i zakresy projektdw strategicznych - czyli takie, ktére albo nie
odpowiadajg celom strategicznym, wykluczaja sie wzajemnie, "zachodzg" na siebie, albo (podobnie
jak w przypadku celéw strategicznych) sg trudne albo wrecz niemozliwe do okreslenia, a nastepnie do
zmierzenia;

- niewystarczajgco wysoki priorytet projektow strategicznych, ktéry z kolei przektada sie na:
przypadkowe kierownictwo projektu, niewystarczajace zasoby, czy "wypychanie" przez projekty
réwnie wazne, ale pilniejsze.

Projekty strategiczne sg najczesciej dziataniami dtugotrwatymi, ktérych najwazniejsze kamienie
milowe sg rozciggniete w czasie, a cele odlegte i niepowigzane wprost z dziatalnoscig operacyjng
firmy. Dlatego tez czesto zdarza sie, ze priorytet biezacych projektéw, niezbednych do osiggania celéw
premiowych menedzerdw, jest wyzszy niz priorytet projektéw strategicznych. Im bardziej wptywowy
menedzer, tym lepszy kierownik prowadzi jego projekt, tym lepsze i wieksze ma dla niego zasoby.
Tym samym projekty strategiczne realizowane sg przez nienajlepszych menedzerdw i przy
ograniczonych zasobach, co istotnie wptywa na podniesienie ryzyka ich porazki. Tym samym ryzyko
dotyka realizacji strategii w ogdle.
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unikac btedéw zaniechania badz obnizania priorytetow.

Metoda Strategy Execution Framework dzieli podejscie do realizacji strategii na cztery podstawowe
kroki realizacyjne:
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1. opracowanie strategii;

2. planowanie realizacji;

3. realizacja strategii poprzez projekty;

4. pomiar osiagniecia celéw strategicznych.

Opracowanie strategii

Samo podejscie do opracowania strategii moze wygladac bardzo réznie w zaleznosci od skali i obszaru
dziatania przedsiebiorstwa, branzy, czy po prostu kultury organizacyjnej. Tym niemniej kazda
strategia, niezaleznie od sposobu jej opracowania czy formy koricowej, moze nosi¢ znamiona sukcesu
badz porazki w jej realizacji. Tym co decyduje o niepowodzeniu realizacji celéw strategicznych jest ich
nieprecyzyjna definicja oraz nieprecyzyjnie okreslone (badz w ogdle nieokreslone) wartosci
oczekiwane. Nie mozna bowiem przetozy¢ na cele operacyjne i projektowe nieprecyzyjnie okreslonych
celéw strategicznych. Nie mozna réwniez w takiej sytuacji zmierzy¢ poziomu realizacji celéw
strategicznych. Tym samym odpowiedz na pytanie, czy strategia zostata zrealizowana, czy nie,
pozostaje subiektywng oceng, ktéra w zaleznosci od potrzeb mozna wykorzystac¢ zaréwno do
ogtoszenia sukcesu, jak i porazki.

Planowanie realizacji

Planowanie realizacji strategii (zwane tez operacjonalizacjg strategii) to szereg dziatan, ktorych celem
jest przetozenie strategii przedsiebiorstwa badz danego obszaru biznesowego (jako czesci catej
strategii) na zestaw dziatan projektowych i operacyjnych, ktorych cele umozliwig osiggniecie celéw
strategicznych.

Chodzi jednak nie tylko o zdefiniowanie odpowiednich projektéw, ale takze ich priorytetyzacje i
odpowiedni wybdr. Dlaczego musimy wybierac projekty, skoro wszystkie sg wazne i maja wptyw na
realizacje strategii? Otdz, kazda organizacja funkcjonuje w Srodowisku ograniczonych zasobdw.
Uniemozliwia to realizowanie wszystkich mozliwych inicjatyw czy projektéw, jakie sg definiowane. Z
punktu widzenia realizacji strategii, to jednak dobrze. Oznacza to bowiem, ze odpowiedni przydziat
zasobow do realizacji projektéw wymaga zdefiniowania odpowiednich regut oraz przydziatu
odpowiedzialnosci za ich przestrzeganie.

Proces, ktéry odpowiada na takie zapotrzebowanie (odpowiedni przydziat zasobdw i priorytetyzacje
zdefiniowanych inicjatyw), nazywamy Demand Management Process (DMP). Umozliwia on zarzadzanie
oczekiwaniami beneficjentdw co do realizacji dziatan pozwalajacych osiggnac ich cele biznesowe. Jest
podstawowym elementem planowania realizacji strategii.

Dobrze opracowany DMP okresla:

- forme opisu inicjatyw oraz sposéb ich wyceny (kosztu i korzysci) - w szczegdlnosci korzysci powinny
by¢ opisane w sposdb pozwalajgcy okresli¢ wptyw na realizacje celéw strategicznych;

- sposob priorytetyzacji inicjatyw - w szczegdlnosci priorytetyzacja powinna odzwierciedla¢ poziom
wptywu realizacji danego projektu/programu na realizacje celéw strategicznych;

- sposob tworzenia roadmapy projektéw/programow, ktére po przeprowadzeniu priorytetyzacji zostaty
wybrane do realizacji - roadmapa powinna uwzgledniac istotne wspoétzaleznosci pomiedzy nimi tak, by
zapewnic ich "realizowalnosc¢".
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Realizacja procesu Demand Management w organizacji wymaga okreslenia jednoznacznych
odpowiedzialnosci za jego przygotowanie, realizacje i nadzér. Podobnie jak w przypadku catego
procesu realizacji strategii. W przypadku DMP najlepszg jednostka organizacyjnag, ktéra powinna by¢
odpowiedzialna za jego realizacje jest korporacyjne Biuro Zarzadzania Projektami (PMO).

Z punktu widzenia realizacji strategii najlepszym modelem organizacyjnym dla PMO jest jego
umiejscowienie bezposrednio przy zarzadzie przedsiebiorstwa, wspodlnie z jednostkg odpowiedzialng za
formutowanie strategii. Tak umiejscowione PMO bedzie miato wysoki autorytet organizacyjny
rozstrzygajacy ewentualne konflikty na etapie priorytetyzacji inicjatyw.

Rezultatem planowania jest realistyczna roadmapa projektéw i programow, ktéra pozwala w
optymalny sposéb wykorzysta¢ zasoby przedsiebiorstwa do realizacji jego strategii.

Realizacja strategii poprzez projekty

Z punktu widzenia realizacji strategii, na tym etapie istniejg dwa podstawowe priorytety:

- zapewnienie skutecznej realizacji pojedynczego projektu (czyli projekt zrealizowany w terminie,
budzecie i zakresie opisanym na etapie jego uruchamiania);

- zabezpieczenie realizacji projektéw strategicznych (czyli zabezpieczenie przed "wypychaniem" z
roadmapy projektéw strategicznych przez projekty operacyjnie).

Skuteczna realizacja projektu w duzej mierze zalezy od sprawnosci i warsztatu kierownika projektow
oraz jego zespotu. Stad tak istotne jest zapewnienie najlepszych zasobdw do realizacji i zarzadzania
pracami projektowymi. Zapewnienie bezpieczenstwa realizacji projektéw strategicznych osiggamy
dzieki odpowiedniej procedurze uruchamiania i kontroli realizacji projektéw na poziomie catego
przedsiebiorstwa.

Monitorowanie i kontrola realizowanych projektéw zapewnia nam odpowiedni priorytet oraz
dostepnosc¢ zasobdw dla projektow strategicznych. Czesto zdarza sie bowiem, iz strategia, ktorej
realizacja roztozona jest na wiele projektéw i na diugi czas, ma duzo stabiej rozumiane cele (a
przynajmniej przetozenie konkretnych celéw projektédw na realizacje celéw strategicznych) niz
projekty, ktére w szybki sposdb rozwigzujg problemy operacyjne. W podejmowaniu decyzji o
uruchamianiu projektoéw naprawczych kosztem projektow strategicznych nalezy zawsze rozwazy¢
krétko- i dtugoterminowe korzysci dla przedsiebiorstwa. Nalezy takze unikaé zagrozenia, jakim jest
forsowanie przez menedzeréw operacyjnych, dla krétkotrwatych korzysci nagradzanych premiami,
projektow, ktore stawiajg diugotrwaty strategie przedsiebiorstwa pod duzym znakiem zapytania.

Podobnie jak w przypadku planowania realizacji strategii, tak i przy jej realizacji, kluczowe zadania
lezg po stronie PMO (Biuro Zarzadzania Projektami), ktérego najwazniejsze zadania w kontekscie
realizacji strategii obejmuja:

- kontrole budzetéw projektow;

- weryfikacje zatozen i podejmowanie decyzji o uruchomieniu projektéw (a w szczegdélnosci zadbanie o
odpowiednig priorytetyzacje projektéw i ochrona przed "wypychaniem" projektéw strategicznych z
roadmapy);
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- przydziat zasobow do realizacji projektéw;

- monitorowanie realizacji projektdw i nadzorowanie dziatan naprawczych w przypadku probleméw, a
przede wszystkim wsparcie kierownikéw projektdw w zarzadzaniu ryzykami;

- kontrole realizacji roadmapy i uruchamianie dziatan naprawczych w sytuacji, gdy wyniku problemdw
jednego z projektow, zaleznosci pomiedzy wszystkim projektami skutkujg zwiekszeniem ryzyka
realizacji celdow strategicznych;

- QA dla projektéw w organizacji, np. poprzez wprowadzenie standardéw procedur i narzedzi
projektowych oraz poprzez utrzymywanie pool'a project managerow.

Systematyczna realizacja powyzszych dziatan w istotny sposéb obniza ryzyko niepowodzenia realizacji
strategii przedsiebiorstwa, umozliwia osiggniecie celdw strategicznych i pozwala na wykorzystanie
sukcesu tego przedsiewziecia w budowaniu wizerunku przedsiebiorstwa jako skutecznej organizacji.

Pomiar osiggniecia celéw strategicznych

Aspekt pomiaru realizacji celow jest, niestety, czesto pomijany zaréwno w pojedynczych projektach
jak i w odniesieniu do strategii jako catosci. Najczestsze problemy zgtaszane przez menedzeréw
borykajacych sie z zadaniem oceny realizacji celéw projektu, to:

- trudnos$¢ z pomiarem efektu bezposrednio po zakonczeniu projektu - czesto wskazuje sie, iz
przewidywane rezultaty bedg osiggniete dopiero po pewnym czasie od zakonczenia;

- niestabilno$¢ otoczenia - rownie czesto badz nawet czesciej, wskazuje sie na fakt, iz szacowane przed
uruchomieniem projektu cele byty okreslane przy zatozeniu niezmiennosci otoczenia biznesowego badz
jego przewidywanej zmiennosci, a rzeczywistosc istotnie odbiegta od przyjmowanych zatozen i choé
projekt zrealizowat wszystkie swoje zadania w planowanym zakresie, budzecie i terminie, to jednak
cele biznesowe catego przedsiewziecia nie mogty by¢ osiggniete.

Uwzgledniajac wspomniane powyzej trudnosci, ktore czesto sa dos¢ obiektywne, nalezy jednak
bezwzglednie prowadzi¢ proces pomiaru osiggniecia rezultatow. Jest to bowiem bardzo istotny
element uczenia sie organizacji i podnoszenia jej kultury projektowej.

Liczy sie wytrwatosc

Niestety, wcigz czesto obserwujemy firmy, ktore nie potrafig skutecznie realizowa¢ dziatari majacych
doprowadzi¢ do osiggniecia celow strategicznych zdefiniowanych w strategii. W zasadzie dos¢
sporadycznie dzieje sie to ze wzgledu na brak dziatan w ogdle. Najczesciej dziatania takie sg
planowane i nawet uruchamiane, ale niezbyt konsekwentnie realizowane. Nalezy pamietaé, ze dla
skutecznej realizacji kazdego projektu, a w szczegdlnosci projektu zmiany strategicznej, nie wystarczy
wejsé na Sciezke zmiany, trzeba jeszcze dosc do celu.

Pawet Biarda jest konsultantem zarzadzajacym w Carrywater Consulting.
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