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0Oja inspiracja do napisania tego podrecznika byta Kostka Ru-
M bika. Wiem, wiem, to juz raczej archaiczna tamigtowka. Ale
mam nadzieje, ze ja znasz i przynajmniej raz miates/-tas okazje pod-
Jjac probe jej utozenia. Oczywiscie, to nie jedyna inspiracja. Poniewaz
podrecznik jest umieszczony w kontekscie zarzadzania - a mowiac
scisle projektowania biznesu - kolejng byty potrzeby firm i mene-
dzerow zwigzane z wyznaczaniem celow oraz budowaniem strate-
gii.
Zajmuje sie tym obszarem zawodowo i jako project manager, pro-
jektant biznesu i trener zarzadzania. Dlatego mam szanse obserwo-
wac ten temat ,od podszewki'- dotykajac realiow organizacyjnych
wielu firm. Bagaz doswiadczen i przemyslen w pewnym sensie zmu-
sit mnie do poszukiwania, czegos rownie swiezego, co praktycznego
- z nadzieja, ze pomoge zarowno sobie jak i innym w budowaniu

strategii i wyznaczaniu celéw.

A jako, ze moja pozazawodowa pasja jest kolarstwo gorskie posta-
nowitem wplesc w catosc doze ,ekstremum?”, ktére pasuje na rowni

do tego sportu jak i koncepcji, ktorg przedstawiam w podreczniku.

Koncepcja wymaga zmiany sposobu myslenia o klasycznym podej-
sciu do procesu budowania strategii. Jak pewnie wiesz - w podejsciu

klasycznym - stosowanym przez wiekszosc firm - wizja strategiczna

jest punktem wyjscia w procesie planowania strategii. Ale czy tak

musi by¢???

\></ rocmy do kostki. Wyobraz sobie utozong Kostke Rubika.
Kazda ze scian w jednolitym kolorze. Spdjna i przejrzysta
catosc. Tak wygladata moja pierwsza kostka wyciggnieta ze zgrab-

nego pudetka.

Kostka nie czekata dtugo - kilka ruchow i scianki zamienity sie w ko-
lorowa mozaike. Kolejny krok - wyzwanie — powrdcic do tego co
byto na poczatku - idealnie utozonej catosci. Zaczynam uktadac.
Jest pierwsza scianka...i to by byto na tyle. Okazuje sie ze pierwotnie
spojna catosc¢ sktadajaca sie z 6 kolorowych scian nie da sie tak ta-

two ztozyc¢ ponownie w catosc.

1 Zrédto:  https.//plwikipedia.org/wiki/Kostka_Rubika - Kostka Rubika (weg. Blvos
kocka, magiczna kostka) - zabawka logiczna wynaleziona przez Erné Rubika w 1974 roku,

zas w 1976 roku zostata skonstruowana i opatentowana w Japonii przez inzyniera Terutos-

hiego Ishige. Wynalazca kostki Erné Rubik po raz pierwszy uktadat kostke przez miesigc. Do
Polski zabawka trafita w 1982.
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Dzisiaj mysle o Kostce Rubika, jak o metaforze obrazujacej organi-
zacyjng wizje strategiczna. Mysle tez o tym jak, taka wizja jest de-
komponowana w procesie planowania strategicznego, a nastepnie
,Jrozdawana" menedzerom i ich zespotom z oczekiwaniem ponow-
nego ztozenia w idealng catos¢. To rownie trudne jak utozenie kostki,

i bardzo czesto w warunkach organizacyjnych okazuje sie nierealne.

Nie kazda kompozycja roztozona na czynniki

pierwsze daje sie tatwo ztozycC w catosc

Utozona kostka to wizja strategiczna. Roztozenie kostki odzwiercie-
dla planowanie strategii. Uktadanie kostki, to realizacja strategii i po-
dazanie w kierunku wizji. W praktyce moze okazac sie, ze pomimo
najszczerszych checi i zaangazowania, firma po prostu nie ma po-
tencjatu do realizacji okreslonej wizji strategicznej. Przeszacowanie

mozliwosci firmy, to czesta bolaczka planujacych strategie.

W takiej sytuacji wizja, ktéra z zatozenia miata pokazywac kierunek i
motywowac przestaje byc realna. Traci site napedowa. Zamiast mo-
tywowac wywotuje frustracje. Caty plan przygotowany na podsta-
wie wizji zaczyna traci¢ sens w oczach zaangazowanych w jego re-

alizacje osob.

Oczywiscie sytuacja nie musi wygladac tak czarno. Istnieja przeciez
firmy, ktore radza sobie z taka uktadanka, Jednak praktyka pokazuje,

ze czesciej mozna spotkac, takie dla ktérych ,uktadanie strategii” w

Kup ksigzke

kierunku okreslonej wizji strategicznej stanowi bariere nie do przej-
Scia. Trzeba zaznaczyc¢, ze istnieja rowniez takie firmy, dla ktorych
juz okreslenie samej wizji strategicznej réwna sie z cudem i prze-

ksztatca sie w wielotygodniowy proces.

Jak zatem takie firmy moga poradzi¢ sobie z budowaniem strategii?
Moga podjac probe i skorzystac z ekstremalnego podejscia do pro-
jektowania strategii - krétko mowiac rozpoczac realizacje strategii

bez okreslonej wizji oraz abstrakcyjnych celow.

Moga skoncentrowac sie na dziataniu oraz na tym, co dla nich moz-
liwe i realne. To z dziatania liderow oraz ich zespotow wytoni sie stra-
tegia, a wraz z nig cele strategiczne oraz wizja bedaca odzwiercie-
dleniem ambicji i potencjatu rozwojowego firmy. De facto, to dziata-
nia i projekty decyduja o tym jak wyglada strategia firmy - nie wizja

i ogolne cele.

Chcesz wiedziec jaka strategie realizujesz. Zobacz w jakie

projekty i dziatania inwestujesz kluczowe zasoby

* %k %

Ekstremalne projektowanie strategii, nie jest cudownym rozwiaza-
niem. Ale stanowi alternatywe dla tych firm, ktore poszukujg zupet-
nie innego podejscia do przygotowania i realizacji strategii.

Teraz maja wybor!
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kstremalne projektowanie strategii wymaga ekstremalnej
E zmiany sposobu myslenia o zasadach przygotowania i wdra-
zania strategii. Dlatego, aby lepiej zrozumiec zalety metody warto
przyjrzec sie zarowno klasycznemu podejsciu do planowania stra-
teqii, jak rowniez koncepdji projektowania biznesu i zwinnego zarza-

dzania.

Henry Mintzberg jest autorem koncepcji wytaniajacych sie strategii
[emergent strategyl, ktora zostata spopularyzowana w roku 1994 w

jego ksigzce o tytule The Rise and Fall of Strategic Planning.

Koncepgja rozroznia strategie, ktora jest intencjonalna (planowana),
od strategii ktora nie jest oparta na oryginalnych intencjach, a wyta-
nia sie stopniowo z dziatania firmy. Jest efektem odpowiedzi firmy
na pojawiajace sie wydarzenia. Te odpowiedzi, to podejmowane
przez firme inicjatywy i projekty, ktore przyjmuja status strategicz-

nych. To one ostatecznie ksztattuja strategie firmy.

\X/ klasycznym podejsciu do planowania strategii wizja i cele
strategiczne sg punktem wyjscia. Na ich podstawie tworzy
sie inicjatywy i angazuje ludzi w wyznaczanie wtasnych celow.

To podejscie oparte o tzw. spojrzenie z gory.

W ekstremalnym projektowaniu strategii koncepcja strategiczna
jest sktadana z mnigjszych elementow. Powstaje na dole organizacji.
Dlatego ekstremalne projektowanie strategii wymaga odejscia od
myslenia dedukcyjnego (od ogotu) i przejscia do myslenia indukeyj-
nego (od szczegotu). Cele odzwierciedlajace strategie sa elemen-
tem wtérnym i wytaniaja sie z tego, co jest mozliwe do realizagji.
To podjete inicjatywy i projekty otwieraja nowe mozliwosci i ksztat-

tuja strategie.

Planowanie strategii w klasycznym ujeciu jest odizolowane od dzia-
tania, a plany od realiow ich realizacji. Takie planowanie trwa dtugo
i wymaga ogromnej ilosci informacji. Jest powiazane ze zmudna
i racjonalna analiza.?2 Stworzenie szczegotowego planu buduje po-
czucie, ze w zaplanowanej strategii wszystko wydaje sie mozliwe
i tatwe. Jednak pierwszy krok w kierunku realizacji szybko weryfi-

kuje jej wartosc.

Kazdy ma strategie do momentu
kiedy otrzyma pierwszy cios w twarz.

MIKE TYSON

2 Long Range Planning Vol. 27
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kstremalne projektowanie strategii zgrabnie taczy dziatanie
E z planowaniem. Opiera sie na szybkim dostepie do informacji
zwrotnej dotyczacej efektow podejmowanych dziatan. Pozwala bar-
dzo szybko zweryfikowac potencjat firmy pod katem realnych opg;ji
strategicznych. Pierwsze rezultaty pokaza w jaka koncepcje strate-

giczna ztoza sie projekty. Strategia stopniowo wytoni sie z dziatania.

W klasycznym planowaniu strategii ulegamy iluzji kontroli opartej
na szczegotowo opracowanym planie. Najpierw zbieramy i analizu-
jemy niezliczone ilosci informacji. Nieprzerwanie odczuwajac ich de-
ficyt zwlekamy z decyzjami dotyczacymi dziatania. Wcigz pojawia
sie pytanie ,Czy to juz ta strategia? Moze potrzebujemy wiecej da-
nych? Informagiji jest wciaz za mato, lecz te zebrane okazuja sie juz
nieaktualne lub niepetne. Paradoksalnie im wiecej informacji posia-
damy, tym bardziej rosnie niepewnosc decyzyjna. Im dtuzej trwa
planowanie tym bardziej spada energia i motywacja do dziatania.
Cele zaczynaja sie rozmywac. Koncepcja strategiczna staje sie tak
trudna, ze osoby zaangazowane w jej tworzenie btadzg w niepowia-

zanych ze sobg detalach.

Strategia trwa do momentu oddania
pierwszego strzatu.

CARL VON CLAUSEWITZ

Kup ksigzke

lasyczne planowanie strategii, nalezy traktowac jako sformali-
K zowang procedure osiggania rezultatéw. Formalizacja stuzy
utozeniu tego procesu w jasno okreslone kroki. Projektowanie stra-
tegii ma zupetnie inny wymiar. Jego zadaniem jest stworzenie kli-
matu, ktéry bedzie utatwiat myslenie strategiczne i natychmiastowe
przeniesienie tego myslenia na dziatanie. Tak jak projektowanie
promuje styl angazujacy, tak planowanie kalkulujacy. Projektowa-
nie zaprasza ludzi do wspdlnej podrozy i otwierania nowych mozLi-
wosci. Planowanie jest skoncentrowane na poszukiwaniu rozwiazan

i sprzyja twardej kontroli.

Kreatywni i proaktywni liderzy oraz ich zespoty zaangazowani w kla-
syczne planowanie strategii nie wypracuja ta metoda zbyt wiele.
To zaangazowanie w projektowanie strategii otworzy przed nimi

nowe mozliwosci.

Klasyczne planowanie strategii wigze sie z okreslonym stylem
pracy, ktory nie sprawdza sie juz jako motor napedzajacy rozwdj
w rzeczywistosci dzisiejszego biznesu. Dlatego kluczowym czynni-
kiem sukcesu umozliwigjacym udang transformacje i rozwaj firmy
jest pomoc liderom i ich zespotom w zastosowaniu howych metod
oraz sposobow myslenia i dziatania. To jeden z gtownych celow

tego podrecznika!

Organizacje, aby przetrwac potrzebujg nowych kompetencji. Musza

zwiekszy¢ swojg elastycznosc i dziata¢ zwinnie. Umigjetnosc zwin-
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nego zarzadzania stata sie jedna z kluczowych kompetencji organi-
zacyjnych. Bez nigj - w warunkach duzej nieprzewidywalnosci

i zmiennosci - coraz trudnigj jest otwiera¢ nowe mozliwosci rozwoju.

Liderzy i ich zespoty musza nauczyc sie projek-
towac biznes i traktowac organizacje jako ewo-
luujacy system. Jesli mysla o efektywnosci mu-
szg jak najszybciej porzucic nawyki oparte na
koncepcji zmudnego planowania strateqii.

W wielu organizacjach wciaz istnieje bardzo silne przekonanie, ze
klasyczne planowanie wspiera rozwoj i zmiany. Lecz w praktyce
okazuje sie, ze je powstrzymuje. Dlaczego tak sie dzieje? Poniewaz
celem planu jest utrwalenie jego zatozen. Najpierw trzeba przygo-
towac plany, a nastepnie potaczyc je z innymi planami na poziomie
zespotow i 0sob indywidualnych. Tak stworzony plan jest odporny
na zmiany, poniewaz nie mozna zmieni¢ zadnej jego czesci bez
wptywu na inne czesci, a zmiany w catosci sg zbyt skomplikowane,
aby podejmowac je regularnie. Ostatecznie ,sztywny" plan zamraza
organizacje. Taki plan nie pasuje juz do rzeczywistosci, ale jest kon-
sekwentnie realizowany, poniewaz planujacy wtozyli w jego przygo-

towanie ogromng ilos¢ energii - trudno jest sie z nim rozstac.

F irmy dziatajace zwinnie potrafia lepiej przystosowac sie do

zmian w otoczeniu. Sg zdolne do szybkiej transformacji i poko-

Kup ksigzke

nania barier na drodze do realizacji celow. Istnieje wiele form orga-
nizacyjnej "zwinnosci’. Firmy stosuja zwinne podejscie w rozwoju
produktéw lub w obszarze IT, inne przenosza zasady zwinnego dzia-
tania na sprzedaz oraz obszary zwigzane z ogolnym zarzadzaniem -

w tym takze zarzadzaniem strategicznym.

Ekstremalne projektowanie strategii jest metoda bedaca odmiana
zwinnego podejscia w obszarze rozwoju strategicznego. Umozliwia
Zmiane sposobu myslenia i podazania w kierunku podejscia proak-
tywnego i kreatywnego. Otwiera organizacje na partnerstwo
i wspottworzenie. Pomaga zbudowac warunki do rozwoju i pracy ze-
spotow skupionych wokoét ciekawych idei i projektow. Zastosowanie
metody pozwala uzyskac energetyzujacy flow pochodzacy z pasiji,

pomystowosci oraz odwagi do eksperymentowania.

\X/ekstremalnym projektowaniu strategii liczy sie zaufanie,
odpowiedzialnosc i swoboda decyzyjna. Dominuje przed-

siebiorczosc - sztuka przenoszenia idei na konkretne projekty. Licza
sie talenty, zdolnosci oraz to co ludzie potrafig i chca robic. Zespoty
Zaangazowane w projektowanie same dyscyplinuja sie w dziataniu.
To co robia nie zalezy od wytycznych i kontroli lecz od pasji i we-
wnetrznej motywacji. Niewielkie 2-5 osobowe zespoty pracuja
w oparciu o krétkie cykle i samodzielnie organizujg swoja prace. Pla-
nuja tylko to co jest mozliwe do przewidzenia. Korzystajg z wizuali-
zacji, kanw (Canvas) i modeli. Potrafig postugiwac sie technikami

,Design Thinking" i modelami biznesowymi firmy:.
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Rolg liderow jest odkrywanie i formutowanie strategii na bazie tego
co robia i osiggaja zespoty. To oni interpretuja szczegoty i pomagaja
wytoni¢ sie petnemu modelowi strategii. Postuguja sie faktami po-
kazujac jakie rezultaty biznesowe osiggneta organizacja dzieki reali-
zowanym projektom. To zupetnie inny sposdb kreowania strategii

niz ten, ktory opiera sie na wizji.
otwieranie mozliwosci

projekty i inicjatywy

Ekstremalne projektowanie strategii jest odmiang podejscia zwin-
nego (Agile). Koncentruje na priorytetach, na tym co mozliwe i naj-

wazniejsze. Zaletg koncentracji jest mozliwosc unikniecia nadmiaro-
projektowanie rozwigzan

wosci celow, ktora to bardzo czesto stanowi najstabsza strone kla-
wizjaicele .

sycznego planowania realizowanego w podejsciu dtugotermino-

elanvas

wym. Duzo ogolnych celow, czesto bez pokrycia realizacyjnego be-

GO Maodel C

dacego w mozliwosciach firmy.
/ poszukiwanie rozwiazan

wizjaicele podejscie ekstremalne

BUSINESS DESIGN
PROJEKTOWANIE BIZNESU

Maodel Canvas

podejscie zwinne

AN

(3 . .
planowanie dtugoterminowe
PODEJSCIE KLASYCZNE

\ podejscie dtugoterminowe
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kstremalne projektowanie strategii jest metoda, ktora zawiera
E zestaw narzedzi do projektowania potaczonych w kilkueta-
powy proces. Narzedzia to szablony (Canvas), utatwiajgce zarowno
zbieranie pomystow na projekty, jak rowniez utatwiajace zarzadza-

nie juz rozpoczetymi projektami.

Metoda i jej narzedzia sa przeznaczone do pracy zespotowej, ale
rownie dobrze sprawdzg sie podczas indywidualnie podejmowa-
nych dziatan. W przypadku pracy zespotowej gtowna zaleta metody
wynika z transparentnosci procesu projektowania oraz mozliwosci
Jjego wizualizacji. To cechy podejscia opartego o technike ,Design
Thinking". To wptywa na motywacje i lepsze zrozumienie tego co sie
dzieje. Osoby zaangazowane w proces moga dzieli¢ sie wiedzg i po-

mystami, a co najwazniejsze wzajemnie wspierac W rozwoju.

Celem podrecznika jest zaprezentowanie metody oraz mozliwosci
i efektow jej zastosowania. Metoda moze byc aplikowana w roznej
formie poczawszy od doraznego i prostego podejscia opartego na
spotkaniach zespotowych przeplatanych warsztatami, po zintegro-
wany program rozwoju catej organizacji utrwalajacy efekty metody
W sposobie dziatania i myslenia catej organizacji. Wybor podejscia
zalezy od skali dziatan oraz potencjatu organizacji. Metode mozna

zastosowac testowo w wybranym zespole, a nastepnie objac nig

Projekty strategiczne | WPROWADZENIE

wszystkie z kluczowe obszary w organizacji i potraktowac jako pro-

jekt strategiczny.3

Ekstremalne projektowanie strategii opiera sie o zestaw dziesieciu
podstawowych narzedzi opatrzonych instrukcjami. Narzedziem
w ktorym zostanie zwizualizowany obraz wytaniajacej sie strategii to
GO Model Canvas*4 Zaprezentowane narzedzia to pakiet podsta-

wowy. Dodatkowe narzedzia znajdziesz na stronie metody.

To narzedzie ktore sprawdzi sie zarowno w zwinnym, jak rowniez
ekstremalnym projektowaniu strategii. Oczywiscie w podejsciu eks-
tremalnym model celow powstanie zupetnie inaczej niz w zwinnym,

do ktorego ten model zostat pierwotnie wykorzystany.

Ekstremalne projektowanie strategii obejmuje piec faz prowa-

dzacych do wytonienia sie strategii biznesu:

Faza kreatywna
Faza koncepcyjna
Faza decyzyjna

Faza realizacyjna

o W NP

Faza strategiczna

4 GO Model Canvas - Podrecznik Designera. Tomasz Krzeminski - Jak w zwinny sposob
projektowac cele. www.gomodelcanvas.pl

3 Stragiler & Flying Squads - technologia zaangazowania zespotow w zarzadzanie projek-
tami strategicznymi www stragiler.com
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R Narzedzia do ekstremalnego projektowania strategii
1. Szablon kontekstu

Szablon do zbierania pomystow

Szablon do tworzenia klastrow pomystow

Szablon do doskonalenia pomystow

Szablon do inkubacji projektow

uuuuuu

Szablon do oceny projektow

Szablon do planowania projektow
OKRs Canvas
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Fazy ekstremalnego projektowania strategii
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Jak projektowac strategie | PROJEKTOWANIE

Struktura rozdziatow Fazy projektowania Etapy projektowania

Kazdy z rozdziatéw jest przygotowany
w oparciu o jednolita strukture:
1. FAZA KREATYWNA o Odkry\x/anie mMozliwosci

1. Narzedzia do projektowania
Szablony narzedzi do projektowania. Sa do po- 2. FAZA KONCEPCYJNA

brania .pdf na stronie www.gomodelcanvas.pl

€) Rozwoj potencjatu

2. Sciezka projektowania 3. FAZA DECYZYJNA
Wizualizacja przebiegu projektowania i zastoso-
wania narzedzi

€) Pierwsze doswiadczenia

3. Zasady projektowania 4. FAZA REALIZACYJNA

Charakterystyka etapu projektowania

@ Sprint strategiczny |
© Sprint strategiczny |
@ Sprint strategiczny Il

4. Instrukcje projektowania
Instrukcje projektowania ,krok po kroku"

5. Rezultaty projektowania
Podsumowanie i efekty etapu projektowania

5. FAZA STRATEGICZNA
@ Model strategii

Ekstremalne projektowanie strategii | Podrecznik projektanta biznesu
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3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

pierwsze
doswiadczenia
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3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

Narzedzia do projektowania

Narzedzie 6 | Szablon do oceny projektow
Narzedzie 8 | OKRs Canvas
Narzedzie 9 | Szablon do transformacji projektow

I - narzedzia juz zastosowane M - narzedzia nowe
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Narzedzie 6 | Szablon do oceny projektow

3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

SKALA OCENY od ___do__
MINIMUM ___

LISTA KRYTERIOW OCENY

1. Jasny cel powigzany z projektem

2. Wyrazny powod realizacji projektu

3. Szacowane ryzyko zaniechania dziatan
4. Dostepnosc kluczowych zasobow

5. Prostota realizacji planu

LISTA KRYTERIOW OCENY
Kryteria alternatywne

R ——

KRYTERIA OCENY

WAGA KRYTERIUM (%

Suma wag nie moze preekraczac 100%

OCENA

PROJEKT

OCENA
WAZONA
locena x wagal

OCENA

PROJEKT

OCENA
WAZONA
locena x wagal

F .
9
4
8
PROJEKT
<%
323
w m
932
3 8
| |

OCENA
PROJEKTU

PRIORYTET
PROJEKTU

OCENA
PROJEKTU

i

PRIORYTET
PROJEKTU

OCENA
PROJEKTU

i

PRIORYTET
PROJEKTU
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Narzedzie 8 | OKRs Canvas

3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

Objective
CEL

REZULATATY

Key Results
Milestone
Target
Baseline

Zadania

REZULATATY

Key Results
Milestone
Target
Baseline

REZULATATY

Key Results
Milestone
Target
Baseline

Zadania

Zadania

Ekstremalne projektowanie strategii | Podrecznik projektanta biznesu
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3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

Sciezka projektowania

3.1 Ocena projektow
3.2 Transformacja projektow
3.3 Planowanie OKRs
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3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

3.1 | Ocena projektow

Wybor kryteriow oceny projektow. Ocena propozycji projektow i kwalifikowanie projektow do realizaci.

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
SKALA OCENY od ___do___ HKRYTERIA OCENY SKALA OCENY od ___do___ KRYTERIA OCENY
MINIMUM ___ WAGA KRYTERIUM (%] D D MINIMUM ___ WAGA KRYTERIUM (%] D
Suma wag nie moze przekraczad 100% Suma wag nie moze praskraczat 100%
. OCENA . OCENA
LISTA KRYTERIOW OCENY 3 PROJEKTU LISTA KRYTERIOW OCENY 5 PROJEKTU
: G | |y
1. Jasny cel powigzany z projektem PROJEKT e | e § e B e I E— 1. Jasny cel powiazany z projektem e r—lr—
<3¥ <S8
2. Wyrazny powdd realizacji projektu éé % 2. Wyrazny powod realizacji projektu éé ’
. o038 PRIORYTET o5 § PRIORYTET
3. Szacowane ryzyko zaniechania dziatan 28 PROJEKTU 3. Szacowane ryzyko zaniechania dziatan % PROJEKTU
4. Dostepnosé kluczowych zasobow — e OCENA 4. Dostepnose kluczowych zasobow . OCENA
< PROJEKTU < PROJEKTU
5. Prostota realizacji planu g : 5. Prostota realizacji planu &
8 :
PROJEKT 7::___ _ — — —— —— —
. <% ) <%
LISTA KRYTERIOW OCENY 3 g : LISTA KRYTERIOW OCENY z g :
o e PRIORYTET oRs PRIORYTET
Kryteria alternatywne Oz PROJEKTU Kryteria alternatywne ©zi PROJEKTU
1 L 1 e
2 ——r—ir—r—1r— OCENA 2 11— OCENA
H PROJEKTU H PROJEKTU
3 § 3 §
4 PROJEKT Y 4 — e e
<% <%
° £51 ° £5:
gds PRIORYTET gd s PRIORYTET
3§ PROJEKTU 2§ PROJEKTU

Narzedzie 6 | Szablon do oceny projektow
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3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

3.2 | Transformacja projektow

Monitoring realizacji projektow na etapie kwalifikowania do oceny oraz rozpoczecia realizacji projektu.

EWALUACJA EWALUACIA
SPRINTY STRATEGICZNE SPRINTY STRATEGICZNE
PLANOWANIE OCENA REALIZACJA TRANSFORMACJA PLANOWANIE OCENA REALIZACJA TRANSFORMACJA
cerch oo ceracin (][] L]
||+ || +]||*
PROJEKT PROJEKT
m PROJEKT PROJEKT PROJEKT oflo]|f|e STRATEGICZNY = PROJEKT PROJEKT offloff|e STRATEGICZNY
& 3
Q Q
@ - - - a - - -
o a
| |*]|* LAREA IR
N PROJEKT PROJEKT
[ PROJEKT PROJEKT PROJEKT oljefe STRATEGICZNY [m PROJEKT PROJEKT offeffe STRATEGICZNY
3 %
Q [}
o [+
a - - - o - - -
||| * | +]||*
PROJEKT c PROJEKT
- PROJEKT PROJEKT PROJEKT o [+] o STRATEGICZNY _ PROJEKT PROJEKT o o o STRATEGICZNY
I Jm
3 £
=] Q
3 -||=]|= = -l]l=]]=
o a

Narzedzie 9 | Szablon do transformaciji projektow
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3.3 | Planowanie OKRs

3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

Zaprojektowanie indywidualnych lub/i zespotowych OKRs. Indywidualne planowanie zadan dla kamieni milowych (KRs).

REZULATATY
Key Results
Milestone
Target
Baselne

Zadania

REZULATATY
Key Results
Milestone
Target
Baseline

Zadania

REZULATATY
Key Results
Milestone
Target
Baseline

Zadania

Narzedzie 8| OKRs Canvas
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3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

Zasady projektowania

3.4 Ocena potencjatu projektow
3.5 Transformacja projektow
3.6 Planowanie OKRs
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3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

3.4 Ocena potencjatu projektéw e Dostepu i wykorzystania decydujgcych zasobow

e Elastycznosci w wykorzystaniu zasobow (alokacja zasobow)
Na koncepcje projektu sktada sie kilka istotnych elementow, ktére , o o o
_ ) , . _ o ) e Oryginalnoscii atrakcyjnosci biznesowej projektow
nalezy poddac ocenie. Ocena jest niezbedna do podjecia decyzji do-
_ . , , o e Prostoty i zrozumienia pomystow oraz planow
tyczacej zakwalifikowania projektu do realizacji. Bez oceny poten-
) o L L e Mozliwosci do odwetowej reakcji konkurencji
Cjatu projektow rozpoczecie ich realizacji bytoby obarczone zbyt du-

zym i niepotrzebnym ryzykiem. Negatywny wynik oceny koncepg;ji

. ) ) o ) i i Prezentacja powinna zawierac¢ argumentacje odnoszaca sie do okre-
projektu moze wigzac sie z decyzjg o chwilowym lub catkowitym

, , , slonych kryteriow oceny. Ostatecznie wtasciciel projektu powinien
zaniechaniu projektu.

udowodnic¢ ze projekt ma sens. Kluczowa w prezentacji jest odpo-

Do oceny trafiaja jedynie te projekty dla ktorych witasciciel projektu wiedz na pytanie:
opracowat koncepcje rozwoju. Koncepcja powinna zawiera¢ nazwe

projektu, jego zakres, powiazany z nim cel rozwojowy oraz zaplano-

Realizujemy ten projekt, po to aby... ? Odpo-
wiedz umozliwi okreslenie celu powiazanego
z projektem, a tym samym uzasadnienie pro-

wane kamienie milowe. Przygotowana koncepcja projektu jest do-

wodem na to, ze projekt zostat przemyslany.

Ocena projektu powinna odbywac sie w obecnosci wtasciciela pro-

jektu. Podstawa oceny jest krotka prezentacja projektu przeprowa- Jektu'
dzana przez wtasciciela projektu. Przygotowujac sie do prezentaci Wihasciciel projektu powinien przygotowac prezentacje projektu
wiasciciel projektu rozwazy kluczowe kwestieb: umozliwiajac ocene w oparciu o nastepujace kryteria:

o ) ) 1. Jasny cel powigzany z projektem
e Jasnosci celow projektu
o ) o ) Wyrazny powaod jego realizacji
e Mozliwos¢ uzyskania pierwszych rezultatow . o .
Oryginalnos¢ i atrakcyjnos¢ biznesowa
e Zdolnosci do rozpoznawania nowych mozliwosci (co dalej?) . . .
Dalsze mozliwosci rozwoju projektu

o Potencjatu do zaangazowania ludzi w realizacje projektu

o~ W N

Prostota realizacji projektu
e Checi do podziatu i podejmowania odpowiedzialnosci

5> The Grand Strategist. Mike Davidson.

Ekstremalne projektowanie strategii | Podrecznik projektanta biznesu
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Oczywiscie kryteria moga byc¢ okreslone indywidualnie i dopaso-
wane do firmy. Wazne jest jednak, aby wszystkie projekty lub pro-
jekty z tego samego klastra ocenia¢ na podstawie tych samych kry-
teriow. Podczas oceny w Szablonie oceny projektow najlepiej bedzie
grupowac po trzy projekty dotyczace tego samego obszaru i prowa-
dzic¢ ich ocene rownolegle np. ocena na podstawie kryterium 1 dla

projektu 1,2,3, dalej ocena na podstawie kryterium 2 dla projektu 1,2,3.

Postaraj sie oceniac projekty w grupach z
tego samego klastra pomystow. Wowczas
bedzie tatwiej porownywac projekty, oce-
niac ich potencjat i okreslac priorytety.

Efektem ewaluacji projektow jest ich ocena punktowa. Na podstawie
przyjetej skali. Mozna np. przyjac skale od 0-5, okreslajac maksy-

malna oraz minimalna wartosc oceny.

Dla ostatecznego wyniku oceny umozlwiajacego zakwalifikowanie
projektu do realizacji warto przyjac prog minimum, ktérego osiagnie-
cie otwiera projektowi droge do realizacji. Takie ograniczenie pozwoli
uniknac¢ sytuagji, gdzie do realizagji sa kwalifikowane projekty z bar-

dzo staba koncepcja realizagji.

Jesli projekt nie uzyska progu minimum nie oznacza, ze sam pomyst
jest zty. Oznacza to tylko tyle, ze warto zmodyfikowac podejscie do
realizacji tego pomystu. Projekt moze znajdowac sie tak dtugo

w fazie koncepcyjnej dopoki nie uzyska minimalnego progu oceny.

3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

Liczba podejsc do oceny moze byc jasno okreslona np. 2-3 podejscia

po ktorych projekt ,spada’ z listy.

Dokonujac oceny kazdego z projektow warto postuzyc¢ sie wagami
dla kazdego z kryteriow. To istothe z punktu widzenia oceny grup
projektow (klastrow). Kazda grupa moze by¢ oceniana tymi samymi

kryteriami lecz roznigcymi sie waga.

Ewaluacja projektow to ostatni etap przed wejsciem projektu w faze
realizacji. Celem oceny i kwalifikacji projektow jest wskazanie tych,
ktore najlepiej rokujg w zakresie mozliwosci ich realizacji i uzyskania
efektow biznesowych. Trzeba jednak pamietac, ze ocena i zakwali-

fikowanie projektu do realizacji nie gwarantuje efektow.

Oceniajac projekty postuguj sie jasnymi kryte-
riami, ale takze intuicja. Projekt z niska ocena
koncepcji nie musi byc najstabszy..

Potwierdzenie potencjatu projektdéw nastapi w praktyce - podczas
ich realizacji . Bedzie wynikato z postepow oraz jakosci projektu zwig-
zanej z mozliwoscig wzbogacania i modyfikowania koncepcji jego re-
alizagji dla uzyskania lepszych rezultatow biznesowych. Co oznacza,
ze osoby zaangazowane w projekt muszg dziatac adaptacyjnie i pro-
aktywnie w obliczu pojawiajacych sie w projekcie barier, a przede

wszystkim nowych mozliwosci.

Ekstremalne projektowanie strategii | Podrecznik projektanta biznesu
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Ocena potencjatu projektow bedzie dokonywana na kazdym z eta-
pow planowania realizowanych w kazdym ze Sprintow Strategicz-
nych. Na tym etapie wtasciciele projektow beda mogli przedstawic
propozycje nowych pomystow i zmian w koncepcji wptywajacych na

projekt.

3.5 Transformacja projektow

Na tym etapie projekty, ktére zostaty poddane ocenie i zostaty za-
kwalifikowane do realizacji, zmieniaja swoje miejsce na Szablonie do
transformacji projektow. Sa przenoszone do kolumny z nagtowkiem
OCENA i tam oczekujg na realizacje kolejnego kroku. Projekty, ktore
nie zostaty ocenione lub nie uzyskaty wymaganego minimum punk-
towego, aby zakwalifikowac je do realizacji pozostana w kolumnie
PLANOWANIE.

3.6 Planowanie OKRs

Ocena kwalifikujgca projekt do realizacji otwiera droge wtascicielowi
projektu i jego zespotowi do rozpoczecia projektu. Na tym etapie
projekt ma ogolny plan uwzgledniajacy Kamienie Milowe do realiza-

Cji w pierwszym Sprincie Strategicznym.

To moment w ktorym widac wiekszy sens zaplanowania zadan w ra-
mach kazdego z Kamieni Milowych. Zadania beda planowane i reali-

zowane przez osoby zaangazowane w projekt. Punktem wyjscia do

3. Pierwsze doswiadczenia | FAZA DECYZYJNA

planowania zadan jest przypisanie osob do okreslonych Kamieni Mi-
lowych - ktore okresla wymagany zakres planowania zdan. To co
wazne to, aby zespot rozpoczat planowanie natychmiast - najszyb-
cigj jak to mozliwe po dokonaniu oceny projektu. Podczas planowa-
nia zespot skorzysta z fali pozytywnej energii, ktéra zapewnito za-
kwalifikowanie projektu do realizacji. Jesli zespot bedzie zwlekat z
planowaniem, wéwczas moze straci¢ impet i zapat, a nawet zrozu-

mienie projektu.

Plan powinien uwzgledniac liste kilku zadan do realizacji na najbliz-
sze 2 tygodnie, kolejne zadania w planie moga sie pojawi¢ nieco poz-
niej. Na tym etapie wazne jest , aby szybko przygotowac sie do prze-

mys$lanego dziatania i rozpoczac realizacje projektu.

Metoda proponowania do planowania na tym etapie opiera sie o kon-
cepcje OKRs®, Skrét pochodzi od nazwy Objectives and Key Results?.
Metodologia ma kilka istotnych zalet. Po pierwsze jest prosta, a zapi-
sane w nigj cele i zadania mozna zwizualizowac¢ w przygotowanej
kanwie. Mozliwe jest jej powigzanie z modelem strategii, ktory wytoni

sie i bedzie odzwierciedlony w GO Model Canvas.

OKRs Canvas zawiera elementy kluczowe dla zwizualizowania pla-
now, a takze zasady oceny rezultatow istotnych z punktu widzenia
pomiaru postepow w projektach. W OKRs Canvas znajduje sie cel

pochodzacy z koncepcji projektu, Key Results, czyli Kamienie Milowe

6 https.//en.wikipedia.org/wiki/OKR 7 Wiecej na temat koncepcji OKRs znajdziesz na stronie www.gomodelcanvas.pl oraz w Sub-
skrypcji dotyczacej ekstremalnego projektowania strategii. Koncepcja OKRs jest wykorzysty-

wana takze w zwinnym projektowaniu celow i strategii.
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oraz zadania realizowane w ramach poszczegolnych Kamieni Milo-

wych.

Zaplanowanie OKRs stuzy przeniesieniu odpowiedzialnosci za reali-
zacje poszczegolnych dziatan i ich rezultatow na osoby zaangazo-
wane w realizacje projektu. Innymi stowy to zoperacjonalizowanie

koncepgji projektu.

Metodologia wyznaczania OKRs obejmuje kilka typow rezultatow

(Key Results)

¢ Milestone (Kamienie Milowe)
e Targety (wartosc liczbowa)

e Baseline (wymagany poziom aktywnosci)

Na tym etapie OKRs okreslane jako Milestone - czyli Kamienie Mi-
lowe. Targety i Baseline pojawia sie na kolejnych etapach projekto-

wania, gdy projekty zaczng przynosic konkretne rezultaty.

Projekt z zaplanowanymi OKRs jest przygotowany do realizacji i roz-
poczecia pierwszego Sprintu Strategicznego. Zarzadzanie zadaniami
w ramach okreslonych OKRs moze odbywac sie na bazie tablicy
Kanban i umieszczenia zadan w polach do zrobienia - w trakcie rea-
lizacji — zrealizowane. Jako wsparcie w zarzadzaniu realizacja zadan
mozna wykorzystac narzedzia pracy zespotowej typu Trello

www.trello.com.
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ty?

rezuita

projektowania
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Ocena projektow

Do etapu oceny dotarto kilka lub wszystkie z
proponowanych projektow. Poddates ocenie te
ktorych koncepcja realizacji jest kompletna.
Dzieki ocenie wiesz jaki potencjat rozwojowy
prezentuja projekty i na ile sensownajestich re-
alizacja w danym momencie. Znajac typ projek-
tow (3i) wiesz jakich zasobow moga wymagac i
Jjakimi priorytetami mozna je oznaczy¢. Do rea-
lizacji zakwalifikowates projekty, ktore zdobyty
okreslone w kryteriach oceny wymagane mini-

mum punktowe.

KRYTERIA OCEN 3 = 3 4 s
MMMMM - ' AR . . . @ E]
B E B E B llllll

LISTA KRYTERIOW OCENY

1 Jasny cel powiazany z projextem
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Transformacja

Projekty podlegajace ocenie umiescites w po-
lach odpowiednich dla tego etapu w szablonie
transformaciji projektow. Jesli zostaty juz oce-
nione opatrzytes je priorytetami wynikajgcymi

z uzyskanej oceny (A-B-C).
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OKRs

Ocenione projekty skierowates do planowania
na poziomie OKRs. Plany dla kazdego z projek-
tow sg zapisane w OKRs Canvas i dotyczg
Sprintu Strategicznego |. Finalizacja tego etapu
otwiera droge do podjecia krokow w kierunku

realizacji projektu.
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GO Model Canvas

— Model Strategii

PROJEKT
STRATEGICZNY

PROJEKT ,
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PROJEKT
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Na tym etapie projektowania strategia
wcCigz nie jest widoczna. Lezy poza ho-
ryzontem. Niebawem zacznie sie wy-
tania¢ spoza horyzontu.
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