Adam KorczowskKi
Wprowadzenie do zmiany biznesowej

Kazda organizacja, nastawiona na realizowanie celéw niekoniecznie tylko
biznesowych, stara sie prowadzi¢ usystematyzowang dziatalnos¢, byé moze
podlegajgcg ciggtym ulepszeniom, lecz bazujacg na sprawdzonych, opisanych i
powtarzalnych procesach gospodarczych, politycznych, czy spotecznych. Taka
rutynowa dziatalno$é, nastawiona na wzgledng stabilizacje, prowadzona w ramach
organizacji funkcjonalnej, nazywana jest dziatalnoscig operacyjna.

Oprécz dziatalnoSci operacyjnej organizacje gospodarcze prowadzg jeszcze
dziatalnosci o innym charakterze — wsrod nich nalezy wyr6zni¢ dwie podstawowe, Scisle
powigzane ze sobg: finansowg i inwestycyjng. Strategia przedsiebiorstwa
gospodarczego
na osiggniecia celow nie tylko ekonomicznych (maksymalizacja zysku, rentownos$c), ale
rowniez na inne kategorie celdow, zazwyczaj przyporzgdkowanych celom
ekonomicznym. Osiggniecie tych celéw nie jest mozliwe bez przeprowadzania zmian.
Oczywiscie zmiany te, aby odnie$¢ pozgadany skutek, muszg by¢ przeprowadzane w
sposOb zamierzony i kontrolowany.

Kurt Lewin zdefiniowat zmiane biznesowa jako proces przejscia od stanu ,A” do

stanu ,B”, realizowany w trzech fazach:

« rozmrozenia” (uSwiadomienie koniecznosci zmiany),

+ zmianie (struktur, postaw, norm),

+ ,zamrozenia” (utrwalenie wzorcoOw zachowan i postaw w nowych

strukturach).

Potraktowanie zmiany w sposob zaproponowany przez K. Lewina umozliwia etapowe
podejsécie do zagadnienia wprowadzenia zmiany, a przede wszystkim jej przygotowanie
i zaplanowanie. Niebezpieczeristwo polega na tym, Ze stan poczatkowy (przed
,;fozmrozeniem”) oraz stan koncowy (po ,zamrozeniu”) zaktadajg stan stabilny.
Tymczasem wspétczesne organizacje rzadko znajdujg sie w takim stanie, a otoczenie
nie pozwala im na komfort ,zamrozonej” stabilizacji. Wydaje sie wiec sensowne
potraktowanie procesu zmiany jako generalne rozwigzanie problemu polegajgcym na
wykorzystaniu szansy.

Problem zmiany mozna wyrazi¢ poprzez odpowiedzi na nastepujace pytania:
Jak?”, ,c0?” i ,dlaczego?”. Istotna jest kolejnos¢ zadawania pytan i znajdowania na nie
odpowiedzi. Jesli powazna zmiana biznesowa oparta jest na dopasowaniu do strategii
organizacji, lub wrecz ma kreowaé nowg strategie, to najwazniejszym pytaniem jest
,<dlaczego?”. OdpowiedzZ na to pytanie pozwala na identyfikacje najwazniejszych celow,
ktorych osiggniecie zostanie uznane za sukces procesu zmiany. To pytanie powinno
stanowi¢ wtasciwie cigg kolejnych pytan ,dlaczego?”, kierujgcych do samego zrodta,
bedacego istotnym powodem zmiany. Dopiero po petnym zrozumieniu rzeczywistego
powodu mozna przystgpi¢ do rozwigzywania problemu zmiany poprzez odpowiedzi na
pytania: ,co?” i ,jak?”.

Kluczem do zrozumienia sensu zmiany jest uznanie jej za szanse. W sytuaciji
poszukiwania szansy oczywiste jest dziatanie wyprzedzajgce. Inng strategig, generalnie
skazang na niepowodzenie, jest préba zachowania stabilnosci poprzez unikanie zmian.
Jednak w szybko zmieniajgcym sie otoczeniu biznesowym, spotecznym, politycznym,

COPYRIGHT EDUPROJEKT ADAM KORCZOWSKI, 2010 1



przy burzliwym rozwoju rozmaitych technologii, niemozliwe jest dziatanie nastawione na
przetrwanie przez stabilizacje. Wczesniej czy pdzniej organizacja zostanie zmuszona do
wprowadzenia zmiany, ale wtedy ten proces bedzie si¢ odbywat bez nalezytego
przygotowania. Zarzadzanie zmiang, zwtaszcza polegajgcej na powaznym
przeksztatceniu organizacji, nie moze odbywaé sie w klasyczny sposob, czyli ,odgérnie
nakazowy”. Jednym z najistotniejszych elementow nowego trybu zarzgdzania jest udziat
wszystkich uczestnikbw zmiany, a to oznacza koniecznos¢ petnej Swiadomosci
wszystkich w zakresie celéw, Srodkow, zagrozen i korzysci.

Podstawowym celem organizacji biznesowej jest wzrost jej wartosci. Mozna to
osiggna¢ wieloma metodami, z ktérych wiekszos¢ sprowadza sie do coraz lepszego
i wypracowania przewagi konkurencyjnej w jakims obszarze biznesu. Dzigki temu staje
sie mozliwy wzrost poprzez rozwéj. Jednak w Swiecie wspotczesnym zasadniczy wptyw
na mozliwos¢ rozwoju majg zmiany otoczenia, zachodzgce obecnie bardzo burzliwie. Te
zmiany otoczenia, zazwyczaj o0 bardzo ztozonym charakterze, wymagajg nie tylko
szybkiej na nie reakcji, lecz przede wszystkim stawiajg nowe wyzwania: umiejetnosci ich
przewidywania i wyprzedzania konkretnymi dziataniami.

Tradycyjne spojrzenie na wzrost to wybdr pomiedzy:

= wzrostem wielkosci sprzedazy do istniejgcych klientow,

= wzrostem liczby klientéw (pozyskaniem nowych rynkow).

» dywersyfikacjg poprzez zaoferowanie nowych produktdéw i ustug istniejacym
i nowym klientom.

Nawet to tradycyjne podejscie wymaga szerszego spojrzenia na otoczenie. Nalezy
odpowiedzie¢ na pytania, co moze sktoni¢ rynek do zachowar, umozliwiajagcych wzrost.
Zbadanie trendéw zachowan — nie tylko klientéw, lecz rowniez wtasnych udziatowcow
i pracownikow, a takze decydentow w zakresie prawa — staje sie podstawowym
zadaniem. Wynik analizy otoczenia powinien sta¢ sie podstawg okre$lenia strategii,
czyli kierunku zmian.

Niekiedy kategoryzuje sie zmiany wg okolicznosci, w ktérych one zachodza: mogg
by¢ zaplanowane z wyprzedzeniem, albo wymuszone przez nieoczekiwang sytuacje —
wtedy najczesciej wprowadzane sg w sposob ,,operacyjny”. Tryb operacyjny wprowadza
wiekszg niepewnos¢ sukcesu zmiany, cele wyznaczane sa na biezgco, w zaleznosci od
postepu sytuacji. Zdecydowanie korzystniejsze jest dziatanie proaktywne, umozliwiajgce
wiasciwe przygotowanie Srodowiska, a przede wszystkim ludzi, na ktérych zmiana
bedzie miata wptyw.

Wynikiem analiz strategicznych powinny by¢ konkretne inicjatywy. Cze$¢ z nich
moze by¢ realizowana w trybie dziatalnosci operacyjnej, jednak wiekszos¢ z nich polega
na powaznej zmianie w sposobie dziatania organizacji, a czesto na wypracowaniu nowej
lub istotnej modernizacji istniejgcej strategii. Te dziatania nie mogg juz byc¢ realizowane
w trybie biezacych operacji. Sposéb ich zaplanowania i wdrozenia podlega tez innym
zasadom zarzgdzania, objetym ogdlnym okresleniem ,zarzadzania zmiang biznesowg”.

Przeprowadzenie zmiany, czyli przejscie ze stanu poczatkowego do docelowego
odbywa sie w kilku fazach.

Definiowanie celdw i zakresu zmiany
Organizowanie wsparcia dla zmiany
Planowanie przeprowadzenia zmiany
Wdrozenie planéw

Realizacja wartosci zmiany.
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Fazy te powinny by¢é wyodrebnione na samym wstepie, gdyz kolejne dziatania
uzaleznione sg od wynikdéw fazy poprzedzajace;.

Okreslenie skali zmiany rzutuje na sposoéb jej wprowadzenia: jesli cele sg jasno
okreslone, zakres zmiany ograniczony, a poziom uzaleznienia od otoczenia nie jest
duzy - wystarczy uruchomi¢ projekt. Jesli te warunki nie sg spetnione, a dodatkowo
istnieje duza rozbiezno$¢ postrzegania sukcesu zmiany przez strony w niej
uczestniczace - nalezy realizacje jej przeprowadzi¢ jako program. European
Commission Project Cycle Management Guidelines definiuje program jako grupe
powigzanych ze sobg projektow realizowanych w skoordynowany sposob, aby osiggnac
wspolny cel nadrzedny niemozliwy do osiagniecia przez poszczegblne projekty osobno.

Start programu
Mianowanie wiasciciela zmiany
biznesowej
Wstepne zdefiniowanie programu

Opracowanie i uzgodnienie
uzasadnienia biznesowego programu

Wyspecyfikowanie portfolio projektow

Sporzadzenie listy interesariuszy

Przeglad
strategiczny

Zarzgdzanie programem

Definicja / zakres programu
Komunikacja

Przeglady Nadzér nad projektami

strategiczne Zarzadzanie ryzykiem
Zarzadzanie dostawcami

Ocena uzasadnienia biznesowego

Zamykanie programu

Przeglad

strategiczny Ocena korzysci biznesowych

Swi 3 Przeglad korzysci
Przeglad nabytych doswiadczen bisnessuill

Powyzszy schemat obrazuje cykl zycia programu i powigzania zarzgdzania programem
z zarzgdzaniem projektami.
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