


W niniejszym opracowaniu podano pojecia i metody oraz ich zrodta,
ktorymi kierowano sie przy projektowaniu Generatora Mapy Transformacji.
Metody wskazane w zaprojektowanym procesie opracowania i

zaplanowania transformacji sg zbiorem uznanych metod analizy

biznesowe.

Uporzadkowanie transformacji

Przejscie od poziomu biznesowego do poziomu strategicznego bazuje na
podejsciu zawartym w [1, 2] .

Tabela 1. Zbidr opisoéw relacji: strategia — model biznesu

Autor

Stanowisko

F. HOQUE

Strategia to czes¢ modelu biznesowego.

J. MARGETTA

Strategia zajmuje sie rzeczywistoscia i konkurencja. Model
biznesu okresla, w jaki sposdb czesci biznesu pasujg do siebie.

Strategia jest proba zajecia sie grozba konkurencji. Model

P.E. HOWE biznesu okresla, w jaki sposéb wewnetrzna architektura
przedsiebiorstwa realizuje misje.
Model biznesu to wizja kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa.
P. BANASZYK Jest ona czynnikiem startowym i regulatorem analizy

strategiczne,.

A. OSTERWALDER,
Y. PIGNEUR, C. L.
TUCCI

Model biznesu moze by¢ postrzegany, jako pojeciowy zwigzek
miedzy strategig, organizacja i systemami biznesu.

M. MORRIS, M.
SCHINDEHUTTE, J.
ALLEN

Model biznesu zapewnia konsekwencje miedzy elementami
strategii, architektury, ekonomii i wzrostu.

CH. NIELSEN, P.N.
BUKH

Model biznesowy jest podstawa do kreowania strategii

K. OBtOJ

Model biznesu to czes¢ strategii, ktdéra taczy jej elementy.

Zrodta: 1, 2]

1T. Falencikowski: Strategia a model biznesu - podobienstwa i réznice, w: Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu: Zarzadzanie strategiczne w praktyce i teorii, Nr 260, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, ISNN 1899-3192.

2 Zielonka: Réznice miedzy modelem biznesowym, a strategia | Borys Zielonka Blog



https://www.boryszielonka.pl/pl/blog/e-commerce/roznice-miedzy-modelem-biznesowym-a-strategia

Bardziej szczegotowym etapem ksztattowania organizacji jest etap
wykonawczy, ktory w opracowanej koncepcji transformacji dotyczy
wdrozenia konkretnych rozwigzan. Zarzadzanie na tym poziomie jest
zbiezne z zarzadzaniem operacyjnym, umiejscowionym w hierarchii
zarzadzania

I opisanym rowniez w [1, 2].

Rysunek 1. Relacje: model biznesu - strategia biznesu — operacje

biznesowe
Zrodta: 1, 2]

Powigzania i sprzezenia (w tym zwrotne) pomiedzy etapami, czynnosciami
I zasobami analizowanymi na 3 ptaszczyznach wskazanej hierarchii sg
wynikiem sformutowania i uporzadkowania misji oraz wizji organizacji.

W ramach rozwazan, zmierzajacych do coraz wiekszego uszczegotowienia
planu dziatania, wystepuje ewolucja koncepcji, wymagajgca nieraz korekt
przyjetych wczesniej zatozen. Moze to oddziatywac na wiele réznych
(pozornie niepotgczonych) obszardw w systemie organizacyjnym, co
determinuje iteracyjna specyfike procesu planowania — koniecznosc
powtarzania procedur analityczno-planistycznych. Jest to zbiezne

Z podejsciem opisanym w [2, 3].

3 A. Sobczak: Strategia, model biznesowy, architektura korporacyjna - jak to powigzac? | Architektura
Korporacyjna



https://architekturakorporacyjna.pl/node/161
https://architekturakorporacyjna.pl/node/161

Rysunek 2. Model dziedziny zarzadzania strategicznego
Zrodta: [2, 3]

Metody analityczne

Opracowana procedura jest kompatybilna z metodami analizy poziomu
cyfryzacji oraz dojrzatosci przedsiebiorstw, takimi jak Samoocena
dojrzatosci cyfrowej czy ADMA. Sg one pomocne w etapach
modelowania biznesowego oraz strategicznym.

W etapie doboru konkretnych dziatan wdrozeniowych oraz ich priorytetow
postuzono sie macierza BCG [4].

b
20% R R .
Gwiazdy Znaki zapytania
< |- wysokarentownos¢ |- wysoka rentownosc
(%] . o
‘£ |- duze potrzeby - duze potrzeby
) finansowe finansowe
=
2
5 10% a
a .
S Dojna krowa |Psy
=
% - wysoka rentownosé¢ |- wysoka rentownosé
¥ | - duze potrzeby - duze potrzeby
2 finansowe finansowe
0%
10 wysoki 1 niski 0

Wzgledny udziat w rynku

Rysunek 3. Macierz BCG
Zrodto: [4]

4 K. Prochownik: Macierz BCG — Encyklopedia Zarzadzania (mfiles.pl)



https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/samoocena_new/
https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/samoocena_new/
https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/skaner-adma_new/
https://mfiles.pl/pl/index.php/Macierz_BCG

Tabela 2. Gtéwne koncepcje strategiczne wedtug BCG

RYNKOWA |ORIENTACJA RYN- | ZYSKOWNOSC NIEZBEDNE CASH

POZYCIA KOWA INWESTYCJE |FLOW

PRODUKTU

GWIAZDY Utrzymaj Duza Znaczace Zerowe/
lub zwiekszaj udziat ujemne
w rynku

DOINE \ Utrzymaj udziat Duza Znaczace Zdecydo-

KROWY W rynku wanie do-

datnie

ZNAKI Zwiekszaj udziat Zerowa/ujemna Znaczace lub Zdecy-

ZAPYTANIA |wrynku lub lub niska/ujemna [niewielkie/ze- |dowanie
wyciggnij korzysci rowe ujemne lub
i wycofaj sie z rynku dodatnie

PSY Wyciggnij korzysci | Niewielka Niewielka/zero- | Dodatnie
i wycofaj sie z rynku wa

Zrodha: [4, 5]

Kolejnym zaproponowanym narzedziem analityczno-planistycznym jest
wykres Gantta.

kamienie milowe

Rysunek. 4. Wykres Gantta przyktadowego projektu

Zrodto: [6]

5 K. Obtdj: Strategia sukcesu firmy, PWN, Warszawa 1993
6 A. Grzes: Wykres Gantta a metoda sciezki krytycznej (CPM), Optimum. Studia Ekonomiczne nr 4 (70)




Jak podaje autor [6] mozna dzieki temu dokonac planowania i analizy
Cczasu oraz skutecznosci przedsiewziec i sformutowac uzyteczne wnioski —

np.:

Z danych zawartych na powyzszym rysunku wynika, ze dane
przedsiewziecie trwa 39 jednostek czasu i ma dwie sciezKi
krytyczne — widocznie oznakowane na wykresie — takie jak:
A-B-D-E-J-N-P oraz C-G-M-J-N-P.

Schodzg sie one w momencie rozpoczecia czynnosci | dalej
stanowiq czesc¢ wspolng. Suma czynnosci lezgcych na obu
sciezkach wynosi 39 (w przypadku sciezki A-B-D-E-J-N-P:
8+6+3+5+3+8+6= 39, zas sciezki C-G-M-J-N-P: 4+7+11+3+8+6=39).
Z zatozenia Mozna zauwazyc, ze te czynnosci nalezy wykonac
we wskazanym czasie, gdyzopoznienie ktorejs znich spowoduje
wydtuzenie czasu realizacji przedsiewziecia | opozZni tym
samym termin jego zakonczenia.

Gdyby przyjgc, ze za opoznienia w realizacji podmiot bedzie
ponosit kary, to optacalnosc¢ takiego projektu bedzie sie
zmniejszac | w rezultacie przyczyni sie do pogorszenia
sytuacji ekonomicznej podmiotu. Nalezy takze zaznaczyc, ze
przy ztozonych przedsiewzieciach obecnosc¢ dwoch sciezek
krytycznych nie jest zaskoczeniem. Dzieje sie to wtedy, gdy
kilka czynnosci rozpoczyna sie w tym samym czasie | majq one
te same czasy trwania.

Zrédto: [6]

Koncowa forma planu - mapa
transformacji, roadmap

Petny obraz transformacji organizacji, z uwzglednieniem etapow i narzedzi
analitycznych na poszczegdlnych ptaszczyznach hierarchii zarzadzania
Zmianami, mozna przedstawic¢ w formie roadmapy. W opracowanym
narzedziu wynika ona z potagczenia zastosowanych technik i metod i jest
rezultatem wykonania wszystkich proponowanych w Generatorze zadan.
To potaczenie harmonogramowania, strategicznej analizy zasobow i
kamieni milowych oraz postrzegania wszystkich dziatan w kontekscie
wypetniania modelowej misji i wizji organizacji.



Jeden z gtownych ,ojcow” metody w obszarze studiow nad
przysztoscig—RobertPhaalokreslitroadmappingjakoelastyczng
technike, szeroko stosowanqg dotychczas w przemysle w celu
wsparcia planowania strategicznego i dtugofalowego.
Efekt realizacji metody to roadmapa, czyli wykres czasowy,
sktadajqgcy sie z kilku warstw, ktore zazwyczaj obejmujq rozne
perspektywy.

Zrodta: [7, 8]

Rysunek 5. Proces tworzenia roadmapy
Zrédto: [7]

Rysunek 6. Proces tworzenia roadmapy c.d.
Zrédto: [7]

7 A.E. Gudanowska: Roadmapping, czyli analiza, wizualizacja i planowanie rozwoju (itee.radom.pl)
8 R. Phaal, C.J. P. Farrukh , D. R. Probert: Technology roadmapping. A planning framework for evolution
and revolution, Technological Forecasting and Social Change, 71, 2004



chrome-extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://horyzontyprzyszlosci.itee.radom.pl/wp-content/uploads/2021/02/Modu%C5%82-5_Roadmapping_prezentacja.pdf

Metodyka planowania i realizacji
wdrozen

Metodyka, ktora pozwala efektywniej stawic¢ czota opisanym wyzwaniom
jest podejscie zwinne do zarzadzania zmiang. Podejscie to opiera sie

O iteracyjny tryb pracy (cykle Zwinnego Zarzadzania Zmiang — ZZZ) oraz
zaangazowanie odbiorcow zmiany w jej realizacje — najlepiej od samego
poczatku transformacji. Kazdy z cykli ZZZ obejmuje trzy elementy:
Waglad - Opcje dziatan — Eksperymenty.

Rysunek 7. Cykl zwinnego zarzadzania zmiang
Zrodta: [9,10]

W ramach pierwszego cyklu ZZZ, dziatania dotyczace wdrazania koncepcji
albo poszczegdlnych rozwigzan Przemystu 4.0 nalezy rozpoczac

od zrozumienia biezacej sytuacji przedsiebiorstwa, czyli przeprowadzi¢
dogtebny Wglad — diagnhoze wnetrza organizacji i jej otoczenia.

Waznym elementem Wgladu jest strategiczne spojrzenie za zamiary
inicjatorow wdrozenia koncepcji lub rozwigzan Przemystu 4.0 |
dookreslenie, co naprawde chca zrobic. Narzedziem umozliwiajacym
zamienienie pomystu w plan strategiczny jest strategiczna kanwa
przedsiewziecia.

9 J. Little: Lean Change Management, Happy Melly Express 2014, p. 32
10 J. Rubin: Zwinne podejscie do planowania wdrozenia w Przemysle 4.0 - E-learning Przemystu Przyszto-

Sci (przemyslprzyszlosci.gov.pl)



https://elearning.przemyslprzyszlosci.gov.pl/zwinne-podejscie-do-planowania-wdrozenia-w-przemysle-przyszlosci/
https://elearning.przemyslprzyszlosci.gov.pl/zwinne-podejscie-do-planowania-wdrozenia-w-przemysle-przyszlosci/

Strategiczna kanwa przedsiewziecia -
jednostronicowy plan zmiany

Narzedziem, ktére moze pomaoc inicjatorom i liderom wdrozen w
organizacji w opisaniu strategicznej wizji tego przedsiewziecia, jest
strategiczna kanwa przedsiewziecia, czyli jednostronicowy strategiczny
plan zmiany.

Kanwa zawiera odpowiedzi na pytania:

Jaki jest stan docelowy (wizja zmiany)?

Dlaczego wdrozenie koncepcji lub konkretnego rozwigzania jest
konieczne?

Jak zmierzymy sukces zmiany?

Jak bedziemy mierzy¢ postep wdrozenia?

Na kogo (jakie osoby, zespoty) i ha co (jakie zasoby, procesy,
procedury) ma wptyw wdrozenie?

Jakiego wsparcia udzieli odbiorcom zmiany zespot kierujacy
wdrozeniem, a jakiego wsparcia oczekuje, aby wdrozenie zakonczyto

sie sukcesem?

Proponowany szablon kanwy przedstawiono w postaci tabelaryczne,.

Tabela 3. Kanwa rozwigzania

JAKI JEST STAN DOCELOWY? DLACZEGO WDROZENIE
ROZWIAZANIA JEST KONIECZNE?
KRYTERIA SUKCESU Miary postepu

NA KOGO | NA CO MA WPLYW
ROZWIAZANIE?

JAKIEGO WSPARCIA POTRZEBUJEMY Jakiego wsparcia udzielimy?
PRZY WDROZENIU?

Zrodto: [10]

Zgodnie z podejsciem zwinnym mozesz go wykorzystac w tej postaci albo
zmodyfikowac do swoich potrzeb.




Agile i Scrum

Tematyka zwinnej metodyki pracy (czyli Agile) jest coraz czesciej
podnoszona w kontekscie odpowiedzi na zmieniajace sie zapotrzebowanie
rynku,

na ktorym kazdy klient oczekuje spersonalizowanych, indywidualnie
skrojonych rozwigzan. Wszechobecna zaawansowana, pedzaca do

przodu technologia powoduje, ze klienci majg odmienne wyobrazenia

na temat tego, co chcieliby otrzymac i czego doktadnie potrzebuja.
Ponadto oczekiwania moga zmieniac sie w miare rozwoju projektu i
pojawiania sie nowych danych, pomystéw czy propozycji. Zyjemy w na tyle
skomplikowanym swiecie,

ze tradycyjne podejscia do tworzenia produktow — takie jak model
kaskadowy (Waterfall), w ktorym wynik korcowy projektu ocenia sie
wedtug kryteridw opisanych trojkatem czas, zakres i koszt — przestaja sie
sprawdzac.

Rysunek 8. Modele tworzenia produktu w ramach Scrum/Agile
Zrodto: [11]

Wtedy standardem staje sie praca w srodowisku, w ktérym nie
wiemy, co moze nas czekac¢ na dalszych etapach projektu i w ktérym
dopiero bedziemy zdobywac informacje potrzebne do stworzenia
produktu.

1 P. Grychtot: Agile i Scrum, czyli Sciezka do zwinnosci - Platforma Przemystu Przysziosci
(przemyslprzyszlosci.gov.pl)



https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/agile-i-scrum-czyli-sciezka-do-zwinnosci/
https://przemyslprzyszlosci.gov.pl/agile-i-scrum-czyli-sciezka-do-zwinnosci/

W takiej sytuacji, niezbedna jest praca w cyklach naprzemiennego
planowania, wykonywania zadan, sprawdzania efektow i reagowania

na nowe informacje poprzez dostosowanie produktu do zastanej
rzeczywistosci. To tzw. cykl PDCA (plan-do-check-act), czyli cykl Deminga.
Taka metoda pracy zaktada scistg wspotprace z klientem na wszystkich
etapach w celu poszukiwania najlepszego rozwigzania. Przez regularne
rozmowy | wystuchiwanie opinii mozemy szybko i tanio zmienic kierunek
dziatania, by lepiej dostosowac sie nie tylko do potrzeb klienta, ale tez do
zmieniajgcych sie warunkow.

Na tym wtasnie polega zwinna metodyka pracy, w ktorej odwracamy
zasade, ze w projekcie w oparciu o przyjety zakres szacujemy koszt |
czas realizacji — tworzac model adaptacyjny akceptujacy niepewnosc

I dostosowujgcy nasza prace i jej koncowy efekt do uzyskiwanych na
biezgco informacji.

Niezwykle istotne dla sprawnego funkcjonowania grupy deweloperskiej
jest odpowiednie dobranie cztonkdw pod katem ich kompetencji. Z
zatozenia zespodt powinien by¢ mozliwie jak najbardziej interdyscyplinarny,
taki, w ktoérym poszczegdlni pracownicy uzupetniajg sie wzajemnie.

W konsekwencji upewniamy sie, ze zespot ma wszystkie umiejetnosci

I uprawnienia niezbedne do osiggniecia celu. Bardzo wazne s3 tu
kompetencje miekkie, jak empatia, komunikacja czy efektywnosc
osobista. Spory nacisk ktadzie sie na gotowos¢ do ciggtego uczenia sie
nowych rzeczy przy jednoczesnym oduczaniu starych — ograniczajgcych
kreatywnosc. Celem zespotow zwinnych jest przede wszystkim
zrozumienie potrzeb klienta, a nastepnie podejmowanie prob, ktore
pozwola w jak najlepszy sposoéb im sprostac. Pracownikom pozostawia
sie duzo przestrzeni na testowanie, co umozliwia prace w zmiennym
srodowisku petnym ryzyka i niewiadomych.



Rysu nek 9. Czym jest Scrum
Zrodto: [17]



W zespotach zwinnych istotne jest takze otoczenie biznesowe, w sktad
ktérego wchodza: wiasciciel produktu (Product Owner) oraz Scrum Master.
Product Owner to osoba, ktora kieruje rozwojem produktu, przedstawia
jego wizje, za ktdrg podaza zespot deweloperski, okresla kierunek dziatan
oraz nadaje im priorytet w celu usprawnienia realizacji celéw. Jest to osoba
zaroOwno rozumiejgca potrzeby rynku i klienta, jak i specyfike zespotu

oraz jego kompetencje. Product Owner jest odpowiedzialny za zbieranie |
dostarczanie informacji zwrotnych od klienta (koordynuje i porzadkuje ten
proces).

Scrum Master to z kolei osoba wspierajgca zespot w realizacji pracy
zwinnej, tzn. dbajaca, by posiadat on petng przestrzen do testowania i
eksperymentowania, zeby nie byt ograniczany czynnikami zewnetrznymi,
a ponadto — aby jego cztonkowie mieli dostep do odpowiednich informacji,
potrafili uczyC sie na btedach i pracowac zespotowo. Mowi sig, ze Scrum
Mastera charakteryzuje tzw. przywodztwo stuzebne. Ma pomagac
zespotowi W poszukiwaniu rozwigzan, ale ich nie narzucac. Powinien
stanowic dla zespotu lustro, w ktérym moze on przyjrzec sie swojej pracy i
wyciggnac whnioski.

Opracowany algorytm budowy
mapy transformac;ji

Przedstawiony schemat to logiczne uporzadkowanie czynnosci
prowadzgcych do opracowania zbioru informacji, spetniajgcego zatozenia
roadmapy. Przyjeto, ze takie opracowanie ma by¢ drogowskazem i
doktadng instrukcjg dazenia do transformacji organizacji, majacej na celu
przystosowanie jej do najnowszych rynkowych standardow i dobrych
praktyk.



Algorytm ogdlnych procedur i sposoboéw ich opisu



Algorytm szczegoétowej analizy potrzeb



Algorytm doktadnego planowania wdrozen






