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Opracowanie strategii projektu mozna rozpoczaé
albo od analizy sytuacji problemowych albo od zdefinio-
wania tzw. zamystu strategicznego. Analiza sytuacji pro-
blemowych stanowi pierwszy etap w podejéciu zwanym
,» planowanie zorientowane na realizacje celéw” (Goal
Oriented Project Planning GOPP). Metodologia ta jest
najbardziej popularna w procesie przygotowania strategii
projektéw spotecznych. Wydano szereg podrecznikéw
rébwniez przeznaczonych dla organizacji samorzado-
wych'. Ostatecznym efektem procesu planowania jest
sporzadzenie logicznej matrycy projektu. Inne podejscie
reprezentuja Prahalad i Hamel’. Konstrukcja zamystu
strategicznego stanowi zatozenie ,a priori” konstrukcji
strategii projektu w zakresie okre$lenia jego wizji i misji.
Autorzy tej koncepcji uwazaja, ze przy nowym oryginal-
nym podejsciu znikaja stare problemy, ktérych nie trzeba
rozwiazywac, np. uruchomienie specjalnej strefy ekono-
micznej w Mielcu spowodowato zmniejszenie kosztéw
procesu zwolnien pracownikéwz WSK PZL.

Analiza zjawiska bezrobocia pokazuje na bardzo
ztozony obraz wielu r6znorodnych proceséw gospodar-
czych i spotecznych. W wielu parnstwach proponowane
sa r6znorodne rozwiazania, stad tez nalezy przy wdraza-
niu nowych projektéw szczegblna uwage zwréci¢ na
wiasciwy proces identyfikacji probleméw.

Przy definiowaniu probleméw mozna stosowac sze-
reg technik. Ponizej przedstawiono liste technik najcze-
Sciej stosowanych .

1. Lista pytan.

Jest to podejscie Kepnera-Tregoego® , ktérzy zalecili
zastosowanie nastepujacej listy pytan:

— Na czym polega problem?

— Co nie stanowi problemu?

— Gdzie usytuowany jest problem?

— Gdzie go nie ma?

— Co wyréznia problem?

- Kogo/czego problem dotyczy?

- Kogo/czego problem nie dotyczy?

— Kiedy problem sie pojawia?

— Kiedy sie nie pojawia?

— Co sie nie zmienia, kiedy problem istnieje?

— Co sie zmienia, kiedy problem istnieje?
Jaki jest zasieg problemu?

— Czy problem narasta/znika?

— Co wyrdznia zmiane jego nasilenia?

Stosujac liste pytan tworzy sie dokumentacje proble-
mu. W identyfikacji probleméw bezrobocia mozna zadaé
bezrobotnemu nastepujace pytania:

— Czy wiedziat Pan, Ze zostanie Pan zwolniony z pra-

cy?

— Kiedy sie Pan o tym dowiedzial?

— Czy miat Pan mozliwoé¢ przeanalizowania sprawo-
zdan swojej firmy z ostatnich kilku lat?

— Czy jest Pan do analizy finansowej przygotowany?

— Czy zwiazek zawodowy lub inna organizacja
ochrony rynku pracy informowata Pana o sytuacji
zagrozenia zwolnieniami w Parskiej Firmie?

— Czy spotkat sie moégt Pan skorzysta¢ z jakiegokol-
wiek systemu ostrzegania przed mozliwym zwol-
nieniem z pracy?

— Czy nagte wypowiedzenie umowy o prace doty-
czylo tylko Pana, czy tez wiecej oséb z Panskiej fir-
my?

— Czy Pan uwaza, ze gdyby byt Pan ostrzezony to
mogtby sie Pan przekwalifikowaé do wykonywania
innej pracy lub do przejscia do innej firmy?

Tego typu lista pytan tworzy dokumentacje dt. proble-
mu podstawowego w realizowanym projekcie, tj. proble-
mu braku systemu wczesnego ostrzegania przed
upadtoscia przedsiebiorstw w regionie.

Problemy dziela sie na statyczne i dynamiczne. Defi-
niowanie probleméw statycznych obejmuje identyfikacje
i rejestracje wszystkich aspektéw odchylen od normy.
Np. wéréd bezrobotnych w naszym regionie 75% stano-
wia bezrobotni zwolnieni bez odpowiedniego uprzedze-
nia o zagrozeniu upadfoscia przedsiebiorstwa. Informa-
cja taka mogta by wspoméc ich przygotowanie do przej-
$cia do innego przedsiebiorstwa.

Problemy dynamiczne definiuje sie biorac pod uwage
cele lub zadania (to co chcemy osiagna¢ rozwiazujac
dany problem) i stojace przed nami przeszkody. Proble-
my dynamiczne definiuje sie w dwdch krokach: najpierw
badajac wszystkie mozliwe cele, a nastepnie doktadnie
definiujac te, ktére chcemy osiagnaé. Nastepnie dodaje
sie przeszkody.

Problemem dynamicznym jest np. utrudniony dostep
do danych historycznych o przedsiebiorstwie. Celem jest
takie pozyskanie danych aby sprosta¢ wymaganiom usta-
wy o ochronie danych osobowych.

Lista pytar przy definiowaniu probleméw dynamicz-
nych moze by¢ nastepujaca:

— Czy zadanie mozna rozbi¢ na kilka podzadan?

— Czy zadanie stanowi ostateczny cel przy rozwiazy-

waniu problemu?

— Czy realizacja zadania jest tylko droga do osiagnie-
cia innego celu?

— Czy istnieja cele z nim zwiazane?

T Planowanie i zarzadzanie strategiczne (1997) Wydawnictwo Samorzadowe FRDL, Warszawa
2 G. Hamel, C.K.Prahalad (1999) Przewaga konkurencyjna jutra. Business Press, Warszawa
3 M. Stevens (2000) Rozwiazywanie probleméw, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa
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— Czy przeszkode mozna rozbi¢ na mniejsze skfadni-
ki?

— Czy przeszkoda rzeczywiscie uniemozliwia realiza-
cje zadania?

— Czy istnieja inne powiazane z nig przeszkody?

— Czy przeszkoda uniemozliwia realizacje innych ce-
l6w?

— Czy ta definicja uwzglednia potrzeby innych zain-
teresowanych oséb albo tych, ktérych dotyczy?

2. Analiza typu COBRA.

Technika ta wywodzi sie od techniki nazwanej diagra-
mem ryby lub rybich osci (fishbone diagram) lub technika
Ishikawy od jej tworcy, japorskiego inzyniera (1943).
Punktem wyjécia do budowania diagramu ryby jest
stwierdzenie wystepowania jakiego$ niepozadanego sta-
nu, np. pracownicy powinni zosta¢ szkoleni na wysokim
poziomie ale bez nadmiernego odrywania ich od miejsca
pracy. W klasycznym, przemystowym zastosowaniu dia-
gramu ryby rysujemy cztery podstawowe ,0$ci”, czyli ty-
powe gtébwne przyczyny stanu niepozadanego. Osci te
popularnie nazywa sie ,4M” od angielskich nazw przy-
czyn: MANPOWER (ludzie), MACHINES (maszyny),
METHODS (metody pracy) oraz MATERIALS (materiaty).
Kolejnym etapem budowy diagramu osci jest okreslenie
konkretnych zjawisk, ktére przyczyniaja sie do wystepo-
wania gtéwnej przyczyny problemu. Sa to jakby przyczy-
ny nizszego rzedu.

Np. dla powyzej postawionego problemu mozna sfor-
mutowac nastepujacy model przyczyn:

TM — MANPOWER (ludzie)- nie ma przygotowanych
zespotéw do opracowywania kurséw podawanych w try-
bie distance learning (DL) dla przedsiebiorstw sektora
MSP i doradcéw obstugujacych linie dyskusyjne:

— trenerzy i prowadzacy szkolenia pochodzacy z r6z-
nych instytucji szkoleniowych i uczelni wyzszych
przekazuja wiedze zbyt ogdlna i niedostosowana
do konkretnych potrzeb w miejscach pracy,

— trenerzy nie postuguja sie siecia internetowa i nie
znaja zasad tworzenia kurséw internetowych z
mozliwos$ciami interakgji,

— doradcy wykonuja zazwyczaj zlecone ekspertyzy
(biznes plany), natomiast nie doradzaja jak identyfi-
kowa¢ i rozwiazywa¢ problemy w konkretnych
przedsiebiorstwach i miejscach pracy, jest to zbyt
droga ustuga,

2M — MACHINES (maszyny)- technologia internetowa
nie jest uzywana do szkoleri interaktywnych w sektorze
MSP w wyniku braku korporacyjnej platformy distance le-
arning:
— brak jest regionalnej platformy distance learning
przygotowanej do emisji i obstugi kurséw,
— brak jest odpowiedniego systemu portalowego do
prowadzenia dyskusji (forum) i urzadzen telekonfe-
rencyjnych z uzyciem Internetu,

— brak jest odpowiedniej szybkosci i jakosci tacz in-
ternetowych w regionach stabozurbanizowanych,

3M — MATERIALS (materiaty) — nie ma biblioteki kur-
séw przeznaczonych dla sektora MSP przygotowanych
na platforme distance learning:

- nie ma przygotowanych metod opracowywania ku-
rsow wymagajacych aktywnego i interakcyjnego
nauczania na odlegtos¢,

- nie ma biblioteki ,case study” — studiéw przypad-
kéw opracowanych w przedsiebiorstwach o duzym
zagrozeniu upadtoscia celem analizy przyktadowej
dla systemu DL .

4M — METHODS (metody) — nie ma oprogramowania
tworzenia kurséw DL:
— nie ma odpowiednich metod przygotowania kur-
séw DL dla sektora MSP,
— nie ma metod prowadzenia interaktywnego na-
uczania i egzaminowania uczestnikbw szkolen

w systemie DL.
3 M — Materials 1M Manpower
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Rys.1 Diagram ryby

Analiza technika diagramu ryby moze by¢ rozszerzo-
na na wiecej ,08ci” stad tez to rozszerzenie nosi nazwe
techniki COBRA. Np. do analizowanego problemu moz-
na dodac inne grupy przyczynowo-symptomatyczne:

* BENEFICJENCI (instytucje otoczenia biznesowego),

e UCZELNIANE BIBLIOTEKI CASE STUDY - nie ma

odpowiednich zasobéw ,case stady” w Akademiach

Ekonomicznych i Uniwersytetach:

— nieliczne biblioteki ,case study” SGH, AE w Kra-
kowie, nie odpowiadaja standardom wykorzysta-
niaw systemie DL,

— brak uczelnianych terminali do funkcjonowania
systemu DL,

* PARTNERSTWA MIEDZYNARODOWE - brak mie-

dzynarodowych potaczen z instytucjami europejski-

mi prowadzacymi szkolenia na odlegtos¢:

— brak odpowiednich instytucji tumaczacych doro-
bek instytucji miedzynarodowych,

— brak wspdélnych standardéw pozwalajacych na
korzystanie z bibliotek kurséw,

e KULTURA UCZENIA SIE W PRZEDSIEBIOR-

STWACH MSP:
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— w przedsiebiorstwach sektora MSP nie ma odpo-
wiedniej kultury organizacji ,uczace;j sie”,

— w przedsiebiorstwach nie ma odpowiedniej kultu-
ry uczenia sie w trybie DL.

Zasoby Systemy Zasoby ) o

wiedzy komunikacji \ pracownicze Szkolenie pracownikéw
bez odrywania ich od
miejsca pracy

Ze?soby Kultura

miedzynaro- L. Metody

uczenia sie .
dowe Distance
learning

Rys. 2 Diagram COBRA
3. Analiza typu PIRANIA.

Jest to analiza wielowymiarowa. Wykorzystuje sie tu
technike , diagramu ryby” przy czym wszystkie ,szkiele-
ty” w uktadzie promieniowym wychodza z jednej
~glowy”, ktéra reprezentuje centralny problem. Np. prob-
lem identyfikacji zmiennych objasniajacych do modeli
prognozowania stanu zagrozenia upadtoscia rozpatrywa-
ny jest w trzech wymiarach: makroekonomicznym,
mezoekonomicznym (regionalnym) oraz mikroekonomi-
cznym. W tych wymiarach budowane sa trzy diagramy
ryby:

— pierwszy diagram zawiera nastepujace parametry:
wskazniki makroekonomiczne (PKB, stopa inflacji,
stopa bezrobocia, ceny surowcéw itp.), wskazniki
mezoekonomiczne (wskaznik barometru regional-
nego, wskaznik zapotrzebowania na inwestycje sa-
morzadowe, wysoko$¢ podatkéow lokalnych, $red-
nia pfaca w regionie, itp.), wskazniki mikroekono-
miczne (wskazniki ptynnosci finansowej, wskazniki
rentownosci, wskazniki struktury kapitatowej, itp.).

symulacyjne Wielokryterialnego

wspomagania decyzji

Maszynowego

uczenia statystyczne

metody

Model prognozowania

Zbiory uczace

Pakiet oprogramowanie

statistica

Dane statystyczne
przedsiebiorstw

Opinie

Joks
ekspertéw Indeksy

egionalne

Program

ELECTRE TRI Oprogramdwanie

Uczelniane

Machine learning Dane makro-

Biblioteka
MATLAB

Rys.3 Diagram PIRANIA

ekonomiczne

4. Analiza przyczyn (symptoméw) w kategoriach
waznosci i sity oddziatywania na problem.

Jest to analiza jakosciowa, w ktérej dla kazdej przy-
czyny/symptomu problemu okresla sie pare stopni: sto-
pien waznosci dla problemu, oraz stopien wptywu na
problem.

Np. dla problemu niskiej dostepnosci do portalu kor-
poracyjnego distance learning mozna okresli¢ przyczyny
i nada¢ interpretacje podajac stopnie waznosci i wpltywu
na problem w spos6b nastepujacy:

— niskie parametry przesylowe regionalnej sieci inter-

netowej (Srednia waznos¢, duzy wptyw),

— brak profesjonalnie obstugiwanego portalu szkole-

nia na odlegtos¢ (wysoka waznos¢, wysoki wplyw),
— brak odpowiednio przygotowanych kurséw DL dla
MSP (mata wazno$¢, wysoki wptyw),

— brak odpowiedniej kultury przedsiebiorstw w za-
kresie organizacji ,uczacej sie” (wysoka waznos¢,
niski wptyw) .

Pozycje kazdej przyczyny/symptomu mozna okresli¢
w  ukladzie wspétrzednych  prostokatnych.  Osie
wspdtrzednych dziela ptaszczyzne na cztery éwiartki.
W pierwszej mamy pozycje o duzej waznosci i wysokim
wplywie na problem, w drugiej pozycje o wysokim
wplywie i niskiej waznosci, w trzeciej pozycje o niskiej
waznosci i maty wplywie, w trzeciej pozycje o niskiej wa-
znosci i matym wptywie. Technika ta nadaje priorytety
rozpatrywanym przyczynom/symptomom problemu.

Wysoki wplyw
2

O O

Ogblne Mikroekonomiczny
szkolenia Model
zagrozonych prognozowania

zwolnieniami

Niska waznosé¢ Wysoka wazno$¢

Programy szkoleniowe
Dla bezrobotnych

O |

Niski wptyw

Indywidualne doradztwo

dla zagrozonych

zwolnieniami

Rys. 4 Wykres zaleznosci waznos$¢/wplyw

5. Analiza czynnikéw ,, przyciagajacych”
i ,odpychajacych” (PASTA )*.

Ta analiza jest analiza wektorowa. Pierwsza grupa
wektorébw  obejmuje okreslenie czynnikéw ,przy-
ciagajacych” dla kluczowych interesariuszy. Druga grupa

4 T. Grundy (2000) Strategic project management and strategic behaviour. International Journal of Project Management 18, 93-103
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obejmuje okreslenie czynnikéw ,odpychajacych”. Inte-
resariusze danego projektu moga przeprowadza¢ taka
analize w kategoriach doswiadczenia, zwyczajéw, od-
czu¢, przemyslen.

Dostepnosé¢

prognoz Zasoby i
sektorowych | dostepne Doradztwo Czynniki
zorientowanych| W internecie|  bezpogrednie przyciagajace
regionalnie dla przedsiebiorcow

sprawozdawczosc¢ Czynniki odpychajace

Angazowanie Dostep do
dla przedsiebiorcéw

pracownikéw danych

finansowych

Rys. 5 Diagram PASTA

6. Analiza scenariuszowa w kategoriach waznosci
i niepewnosci.

Analiza taka przeprowadza sie poprzez pozycjono-
wanie czynnikéw problemu w uktadzie dwdch
wspotrzednych: niepewnosci i waznosci. W pierwszej
¢wiartce okresla sie pozycje czynnikéw o wysokiej waz-
nosci i matej niepewnosci. W drugiej czynniki o niskiej
waznosci i matej niepewnosci. W trzeciej czynniki mato
istotne i wysoce niepewne a czwartej o wysokiej wazno-
$ci i wysokiej niepewnosci.

Analiza scenariuszowa w kategoriach waznosci i nie-
pewno$ci mozna zastosowa¢ do analizy scenariuszowej
réznych metod prognozowania. Niepewno$¢ dotyczy
skutecznosci prognozowania a wazno$¢ wynika np.
z analizy dotychczasowych zastosowan.

Petna
identyfikacja
potrzeb Dostepno$¢

szkoleniowych  Platform DL L
Atrakcyjno$é

Kurséw DL

Dostepne

kursy DL

zorientowane

na indywidualne

problemy

pracownikéw
Dostepne Dynamiczna Regionalna
zespoly Biblioteka sie¢ internetowa
kompetentnych  Case -study o odpowiednich
treneréw parametrach

Rys. 6 Diagram ,ryby zyczen”

7. Diagram ,ryby-zyczen”.

Ten diagram jest podobny do diagramu z analizy
COBRA zta jednak réznica, ze analizie podlegaja szanse,
ktére moga by¢ wykorzystane po rozwiazaniu danego
problemu. Np. rozwiazanie problemu dostepnosci szko-
ler w miejscu pracy powoduje wykorzystanie szans jakie
niosa technologie IT .

8. Wykresy zalezno$ci trudno$ci w realizacji projektu
wzgledem czasu, frustracji uczestnikow projektu
wzgledem czasu, wydatkowania energii w czasie.

Technika ta pozwala na ujecie dynamiki szeregu zja-
wisk cechujacych szczegélnie proces oceny realizowa-
nego projektu. W fazie planowania strategicznego nalezy
te zjawiska odpowiednio zidentyfikowaé aby przewidy-
wa¢ momenty kumulacji sytuacji niekorzystnych. Mozna
tu analizowac inne zjawiska np.: aktywnos¢, przekonanie
w sukces, poziom zamieszania(bataganu) itp.

4 Frustracja zespotéw
realizacyjnych
tytutem nadmiernych
kontroli

Czas
realizacji
projektu

Rys.7 Wykres funkcji trudno$ci w czasie

9. Teoria ograniczen.

Teorie ograniczeh opracowat Eli Goldratt® . Wedtug
teorii ograniczen systemy sa podobne do faincuchéw. Ka-
zdy system ma ,, stabe ogniwo”, ktére ostatecznie ograni-
cza sukces catego systemu. Ogniwo to stanowi podstawo-
wy punkt krytyczny lub ,waskie gardto”. Wzmacnianie
ktéregokolwiek ogniwa poza najstabszym nie przyczyni
sie do tego, ze wzmocni sie caty tafcuch. Zarzadzanie
punktem krytycznym (waskim gardtem) zapewnia zma-
ksymalizowanie wynikéw systemu. Teoria ograniczen
jest procesem majacym na celu zidentyfikowanie oraz
zarzadzanie ,waskimi gardtami”. Ten proces sktada sie
z pieciu etapéw:

Etap 1: zidentyfikuj ograniczenie systemu (,waskie
gardto”).

Etap 2: maksymalnie wykorzystaj obecne mozliwosci
,waskiego gardfa”.

5 Teoria ograniczen (1999). Global Business. Canadian International Management Institute, nr 23(68), nr 24(69),
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Etap 3: podporzadkuj wszystko inne maksymalnemu
wykorzystaniu (eksploatacji) ,waskiego gardta”.

Etap 4: podnie$ mozliwosci (przepustowosc¢) ,waskie-
go gardta”.

Etap 5: wré¢ do etapu nr 1.

Tzw. ,rynek pracy” tworzy system spoteczny, w kto-
rym roi sie od , waskich gardel”. Jednym z nich jest brak
systemu wczesnego ostrzegania przed upadtoscia przed-
siebiorstw. Opracowanie regionalnego systemu profila-
ktyki w tym zakresie stanowi cel projektu prezentowane-
g0 W nhiniejszym opracowaniu.

10. Diagram Pareto — zasada 80/20.
Zasada 80/20 moéwi, ze skromniejszymi Srodkami

i mniejszym wysitkiem mozna osiagna¢ wieksze efekty
czy korzysci. Odczytywana dostownie glosi ona, ze na

6 R. Koch (1998) Zasada 80/20. Wydawnictwo MEDIUM

przyktad 80% tego, co osiagamy w swoim zawodzie, bie-
rze sie z wykorzystania 20% czasu pracy. R. Koch®
w swojej ksiazce poddaje szerokiej analizie wykorzysta-
nie zasady sformutowanej przez wioskiego ekonomiste
Vilfredo Pareto w zarzadzaniu.

11. Drzewo probleméw.

Drzewo probleméw budowane jest metoda ,burzy
mobzgdw” z podziatu problemu na podproblemy i tak po-
stepujac kolejno z kazdym podproblemem w dét struktu-
ry hierarchicznej. Istota wydzielania podprobleméw jest
analiza przyczynowo-skutkowa.

Powyzszy zestaw technik nie wyczerpuje wszy-
stkich podej$¢ do procesu wyodrebniania pro-
bleméw. Jednakze powyzsze techniki mozna
tatwo zastosowa¢ w formutowaniu projektéw.



