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Opracowanie strategii projektu mo¿na rozpocz¹æ
albo od analizy sytuacji problemowych albo od zdefinio-
wania tzw. zamys³u strategicznego. Analiza sytuacji pro-
blemowych stanowi pierwszy etap w podejœciu zwanym
„ planowanie zorientowane na realizacjê celów” (Goal
Oriented Project Planning GOPP). Metodologia ta jest
najbardziej popularna w procesie przygotowania strategii
projektów spo³ecznych. Wydano szereg podrêczników
równie¿ przeznaczonych dla organizacji samorz¹do-
wych1. Ostatecznym efektem procesu planowania jest
sporz¹dzenie logicznej matrycy projektu. Inne podejœcie
reprezentuj¹ Prahalad i Hamel2. Konstrukcja zamys³u
strategicznego stanowi za³o¿enie „a priori” konstrukcji
strategii projektu w zakresie okreœlenia jego wizji i misji.
Autorzy tej koncepcji uwa¿aj¹, ¿e przy nowym oryginal-
nym podejœciu znikaj¹ stare problemy, których nie trzeba
rozwi¹zywaæ, np. uruchomienie specjalnej strefy ekono-
micznej w Mielcu spowodowa³o zmniejszenie kosztów
procesu zwolnieñ pracownikówz WSK PZL.

Analiza zjawiska bezrobocia pokazuje na bardzo
z³o¿ony obraz wielu ró¿norodnych procesów gospodar-
czych i spo³ecznych. W wielu pañstwach proponowane
s¹ ró¿norodne rozwi¹zania, st¹d te¿ nale¿y przy wdra¿a-
niu nowych projektów szczególn¹ uwagê zwróciæ na
w³aœciwy proces identyfikacji problemów.

Przy definiowaniu problemów mo¿na stosowaæ sze-
reg technik. Poni¿ej przedstawiono listê technik najczê-
œciej stosowanych .

1. Lista pytañ.

Jest to podejœcie Kepnera-Tregoego3 , którzy zalecili
zastosowanie nastêpuj¹cej listy pytañ:

– Na czym polega problem?
– Co nie stanowi problemu?
– Gdzie usytuowany jest problem?
– Gdzie go nie ma?
– Co wyró¿nia problem?
– Kogo/czego problem dotyczy?
– Kogo/czego problem nie dotyczy?
– Kiedy problem siê pojawia?
– Kiedy siê nie pojawia?
– Co siê nie zmienia, kiedy problem istnieje?
– Co siê zmienia, kiedy problem istnieje?
– Jaki jest zasiêg problemu?

– Czy problem narasta/znika?
– Co wyró¿nia zmianê jego nasilenia?
Stosuj¹c listê pytañ tworzy siê dokumentacjê proble-

mu. W identyfikacji problemów bezrobocia mo¿na zadaæ
bezrobotnemu nastêpuj¹ce pytania:

– Czy wiedzia³ Pan, ¿e zostanie Pan zwolniony z pra-
cy?

– Kiedy siê Pan o tym dowiedzia³?
– Czy mia³ Pan mo¿liwoœæ przeanalizowania sprawo-

zdañ swojej firmy z ostatnich kilku lat?
– Czy jest Pan do analizy finansowej przygotowany?
– Czy zwi¹zek zawodowy lub inna organizacja

ochrony rynku pracy informowa³a Pana o sytuacji
zagro¿enia zwolnieniami w Pañskiej Firmie?

– Czy spotka³ siê móg³ Pan skorzystaæ z jakiegokol-
wiek systemu ostrzegania przed mo¿liwym zwol-
nieniem z pracy?

– Czy nag³e wypowiedzenie umowy o pracê doty-
czy³o tylko Pana, czy te¿ wiêcej osób z Pañskiej fir-
my?

– Czy Pan uwa¿a, ¿e gdyby by³ Pan ostrze¿ony to
móg³by siê Pan przekwalifikowaæ do wykonywania
innej pracy lub do przejœcia do innej firmy?

Tego typu lista pytañ tworzy dokumentacjê dt. proble-
mu podstawowego w realizowanym projekcie, tj. proble-
mu braku systemu wczesnego ostrzegania przed
upad³oœci¹ przedsiêbiorstw w regionie.

Problemy dziel¹ siê na statyczne i dynamiczne. Defi-
niowanie problemów statycznych obejmuje identyfikacjê
i rejestracjê wszystkich aspektów odchyleñ od normy.
Np. wœród bezrobotnych w naszym regionie 75% stano-
wi¹ bezrobotni zwolnieni bez odpowiedniego uprzedze-
nia o zagro¿eniu upad³oœci¹ przedsiêbiorstwa. Informa-
cja taka mog³a by wspomóc ich przygotowanie do przej-
œcia do innego przedsiêbiorstwa.

Problemy dynamiczne definiuje siê bior¹c pod uwagê
cele lub zadania (to co chcemy osi¹gn¹æ rozwi¹zuj¹c
dany problem) i stoj¹ce przed nami przeszkody. Proble-
my dynamiczne definiuje siê w dwóch krokach: najpierw
badaj¹c wszystkie mo¿liwe cele, a nastêpnie dok³adnie
definiuj¹c te, które chcemy osi¹gn¹æ. Nastêpnie dodaje
siê przeszkody.

Problemem dynamicznym jest np. utrudniony dostêp
do danych historycznych o przedsiêbiorstwie. Celem jest
takie pozyskanie danych aby sprostaæ wymaganiom usta-
wy o ochronie danych osobowych.

Lista pytañ przy definiowaniu problemów dynamicz-
nych mo¿e byæ nastêpuj¹ca:

– Czy zadanie mo¿na rozbiæ na kilka podzadañ?
– Czy zadanie stanowi ostateczny cel przy rozwi¹zy-

waniu problemu?
– Czy realizacja zadania jest tylko drog¹ do osi¹gniê-

cia innego celu?
– Czy istniej¹ cele z nim zwi¹zane?
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– Czy przeszkodê mo¿na rozbiæ na mniejsze sk³adni-
ki?

– Czy przeszkoda rzeczywiœcie uniemo¿liwia realiza-
cjê zadania?

– Czy istniej¹ inne powi¹zane z ni¹ przeszkody?
– Czy przeszkoda uniemo¿liwia realizacjê innych ce-

lów?
– Czy ta definicja uwzglêdnia potrzeby innych zain-

teresowanych osób albo tych, których dotyczy?

2. Analiza typu COBRA.

Technika ta wywodzi siê od techniki nazwanej diagra-
mem ryby lub rybich oœci (fishbone diagram) lub technik¹
Ishikawy od jej twórcy, japoñskiego in¿yniera (1943).
Punktem wyjœcia do budowania diagramu ryby jest
stwierdzenie wystêpowania jakiegoœ niepo¿¹danego sta-
nu, np. pracownicy powinni zostaæ szkoleni na wysokim
poziomie ale bez nadmiernego odrywania ich od miejsca
pracy. W klasycznym, przemys³owym zastosowaniu dia-
gramu ryby rysujemy cztery podstawowe „oœci”, czyli ty-
powe g³ówne przyczyny stanu niepo¿¹danego. Oœci te
popularnie nazywa siê „4M” od angielskich nazw przy-
czyn: MANPOWER (ludzie), MACHINES (maszyny),
METHODS (metody pracy) oraz MATERIALS (materia³y).
Kolejnym etapem budowy diagramu oœci jest okreœlenie
konkretnych zjawisk, które przyczyniaj¹ siê do wystêpo-
wania g³ównej przyczyny problemu. S¹ to jakby przyczy-
ny ni¿szego rzêdu.

Np. dla powy¿ej postawionego problemu mo¿na sfor-
mu³owaæ nastêpuj¹cy model przyczyn:

1M – MANPOWER (ludzie)- nie ma przygotowanych
zespo³ów do opracowywania kursów podawanych w try-
bie distance learning (DL) dla przedsiêbiorstw sektora
MŒP i doradców obs³uguj¹cych linie dyskusyjne:

– trenerzy i prowadz¹cy szkolenia pochodz¹cy z ró¿-
nych instytucji szkoleniowych i uczelni wy¿szych
przekazuj¹ wiedzê zbyt ogóln¹ i niedostosowan¹
do konkretnych potrzeb w miejscach pracy,

– trenerzy nie pos³uguj¹ siê sieci¹ internetow¹ i nie
znaj¹ zasad tworzenia kursów internetowych z
mo¿liwoœciami interakcji,

– doradcy wykonuj¹ zazwyczaj zlecone ekspertyzy
(biznes plany), natomiast nie doradzaj¹ jak identyfi-
kowaæ i rozwi¹zywaæ problemy w konkretnych
przedsiêbiorstwach i miejscach pracy, jest to zbyt
droga us³uga,

2M – MACHINES (maszyny)- technologia internetowa
nie jest u¿ywana do szkoleñ interaktywnych w sektorze
MŒP w wyniku braku korporacyjnej platformy distance le-
arning:

– brak jest regionalnej platformy distance learning
przygotowanej do emisji i obs³ugi kursów,

– brak jest odpowiedniego systemu portalowego do
prowadzenia dyskusji (forum) i urz¹dzeñ telekonfe-
rencyjnych z u¿yciem Internetu,

– brak jest odpowiedniej szybkoœci i jakoœci ³¹cz in-
ternetowych w regionach s³abozurbanizowanych,

3M – MATERIALS (materia³y) – nie ma biblioteki kur-
sów przeznaczonych dla sektora MŒP przygotowanych
na platformê distance learning:

– nie ma przygotowanych metod opracowywania ku-
rsów wymagaj¹cych aktywnego i interakcyjnego
nauczania na odleg³oœæ,

– nie ma biblioteki „case study” – studiów przypad-
ków opracowanych w przedsiêbiorstwach o du¿ym
zagro¿eniu upad³oœci¹ celem analizy przyk³adowej
dla systemu DL .

4M – METHODS (metody) – nie ma oprogramowania
tworzenia kursów DL:

– nie ma odpowiednich metod przygotowania kur-
sów DL dla sektora MŒP,

– nie ma metod prowadzenia interaktywnego na-
uczania i egzaminowania uczestników szkoleñ
w systemie DL.

Rys.1 Diagram ryby

Analiza technik¹ diagramu ryby mo¿e byæ rozszerzo-
na na wiêcej „oœci” st¹d te¿ to rozszerzenie nosi nazwê
techniki COBRA. Np. do analizowanego problemu mo¿-
na dodaæ inne grupy przyczynowo-symptomatyczne:
� BENEFICJENCI (instytucje otoczenia biznesowego),
� UCZELNIANE BIBLIOTEKI CASE STUDY – nie ma

odpowiednich zasobów „case stady” w Akademiach
Ekonomicznych i Uniwersytetach:
– nieliczne biblioteki „case study” SGH, AE w Kra-

kowie, nie odpowiadaj¹ standardom wykorzysta-
nia w systemie DL,

– brak uczelnianych terminali do funkcjonowania
systemu DL,

� PARTNERSTWA MIÊDZYNARODOWE – brak miê-
dzynarodowych po³¹czeñ z instytucjami europejski-
mi prowadz¹cymi szkolenia na odleg³oœæ:
– brak odpowiednich instytucji t³umacz¹cych doro-

bek instytucji miêdzynarodowych,
– brak wspólnych standardów pozwalaj¹cych na

korzystanie z bibliotek kursów,
� KULTURA UCZENIA SIÊ W PRZEDSIÊBIOR-

STWACH MŒP:
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– w przedsiêbiorstwach sektora MŒP nie ma odpo-
wiedniej kultury organizacji „ucz¹cej siê”,

– w przedsiêbiorstwach nie ma odpowiedniej kultu-
ry uczenia siê w trybie DL.

Rys. 2 Diagram COBRA

3. Analiza typu PIRANIA.

Jest to analiza wielowymiarowa. Wykorzystuje siê tu
technikê „ diagramu ryby” przy czym wszystkie „szkiele-
ty” w uk³adzie promieniowym wychodz¹ z jednej
„g³owy”, która reprezentuje centralny problem. Np. prob-
lem identyfikacji zmiennych objaœniaj¹cych do modeli
prognozowania stanu zagro¿enia upad³oœci¹ rozpatrywa-
ny jest w trzech wymiarach: makroekonomicznym,
mezoekonomicznym (regionalnym) oraz mikroekonomi-
cznym. W tych wymiarach budowane s¹ trzy diagramy
ryby:

– pierwszy diagram zawiera nastêpuj¹ce parametry:
wskaŸniki makroekonomiczne (PKB, stopa inflacji,
stopa bezrobocia, ceny surowców itp.), wskaŸniki
mezoekonomiczne (wskaŸnik barometru regional-
nego, wskaŸnik zapotrzebowania na inwestycje sa-
morz¹dowe, wysokoœæ podatków lokalnych, œred-
nia p³aca w regionie, itp.), wskaŸniki mikroekono-
miczne (wskaŸniki p³ynnoœci finansowej, wskaŸniki
rentownoœci, wskaŸniki struktury kapita³owej, itp.).

4. Analiza przyczyn (symptomów) w kategoriach
wa¿noœci i si³y oddzia³ywania na problem.

Jest to analiza jakoœciowa, w której dla ka¿dej przy-
czyny/symptomu problemu okreœla siê parê stopni: sto-
pieñ wa¿noœci dla problemu, oraz stopieñ wp³ywu na
problem.

Np. dla problemu niskiej dostêpnoœci do portalu kor-
poracyjnego distance learning mo¿na okreœliæ przyczyny
i nadaæ interpretacjê podaj¹c stopnie wa¿noœci i wp³ywu
na problem w sposób nastêpuj¹cy:

– niskie parametry przesy³owe regionalnej sieci inter-
netowej (œrednia wa¿noœæ, du¿y wp³yw),

– brak profesjonalnie obs³ugiwanego portalu szkole-
nia na odleg³oœæ (wysoka wa¿noœæ, wysoki wp³yw),

– brak odpowiednio przygotowanych kursów DL dla
MŒP (ma³a wa¿noœæ, wysoki wp³yw),

– brak odpowiedniej kultury przedsiêbiorstw w za-
kresie organizacji „ucz¹cej siê” (wysoka wa¿noœæ,
niski wp³yw) .

Pozycjê ka¿dej przyczyny/symptomu mo¿na okreœliæ
w uk³adzie wspó³rzêdnych prostok¹tnych. Osie
wspó³rzêdnych dziel¹ p³aszczyznê na cztery æwiartki.
W pierwszej mamy pozycje o du¿ej wa¿noœci i wysokim
wp³ywie na problem, w drugiej pozycje o wysokim
wp³ywie i niskiej wa¿noœci, w trzeciej pozycje o niskiej
wa¿noœci i ma³y wp³ywie, w trzeciej pozycje o niskiej wa-
¿noœci i ma³ym wp³ywie. Technika ta nadaje priorytety
rozpatrywanym przyczynom/symptomom problemu.

5. Analiza czynników „ przyci¹gaj¹cych”
i „odpychaj¹cych” (PASTA )4.

Ta analiza jest analiz¹ wektorow¹. Pierwsza grupa
wektorów obejmuje okreœlenie czynników „przy-
ci¹gaj¹cych” dla kluczowych interesariuszy. Druga grupa
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Rys.3 Diagram PIRANIA

Rys. 4 Wykres zale¿noœci wa¿noœæ/wp³yw

4 T. Grundy (2000) Strategic project management and strategic behaviour. International Journal of Project Management 18, 93-103



obejmuje okreœlenie czynników „odpychaj¹cych”. Inte-
resariusze danego projektu mog¹ przeprowadzaæ tak¹
analizê w kategoriach doœwiadczenia, zwyczajów, od-
czuæ, przemyœleñ.

6. Analiza scenariuszowa w kategoriach wa¿noœci
i niepewnoœci.

Analiza tak¹ przeprowadza siê poprzez pozycjono-
wanie czynników problemu w uk³adzie dwóch
wspó³rzêdnych: niepewnoœci i wa¿noœci. W pierwszej
æwiartce okreœla siê pozycje czynników o wysokiej wa¿-
noœci i ma³ej niepewnoœci. W drugiej czynniki o niskiej
wa¿noœci i ma³ej niepewnoœci. W trzeciej czynniki ma³o
istotne i wysoce niepewne a czwartej o wysokiej wa¿no-
œci i wysokiej niepewnoœci.

Analiza scenariuszowa w kategoriach wa¿noœci i nie-
pewnoœci mo¿na zastosowaæ do analizy scenariuszowej
ró¿nych metod prognozowania. Niepewnoœæ dotyczy
skutecznoœci prognozowania a wa¿noœæ wynika np.
z analizy dotychczasowych zastosowañ.

7. Diagram „ryby-¿yczeñ”.

Ten diagram jest podobny do diagramu z analizy
COBRA z t¹ jednak ró¿nic¹, ¿e analizie podlegaj¹ szanse,
które mog¹ byæ wykorzystane po rozwi¹zaniu danego
problemu. Np. rozwi¹zanie problemu dostêpnoœci szko-
leñ w miejscu pracy powoduje wykorzystanie szans jakie
nios¹ technologie IT .

8. Wykresy zale¿noœci trudnoœci w realizacji projektu
wzglêdem czasu, frustracji uczestników projektu
wzglêdem czasu, wydatkowania energii w czasie.

Technika ta pozwala na ujêcie dynamiki szeregu zja-
wisk cechuj¹cych szczególnie proces oceny realizowa-
nego projektu. W fazie planowania strategicznego nale¿y
te zjawiska odpowiednio zidentyfikowaæ aby przewidy-
waæ momenty kumulacji sytuacji niekorzystnych. Mo¿na
tu analizowaæ inne zjawiska np.: aktywnoœæ, przekonanie
w sukces, poziom zamieszania(ba³aganu) itp.

9. Teoria ograniczeñ.

Teoriê ograniczeñ opracowa³ Eli Goldratt5 . Wed³ug
teorii ograniczeñ systemy s¹ podobne do ³añcuchów. Ka-
¿dy system ma „ s³abe ogniwo”, które ostatecznie ograni-
cza sukces ca³ego systemu. Ogniwo to stanowi podstawo-
wy punkt krytyczny lub „w¹skie gard³o”. Wzmacnianie
któregokolwiek ogniwa poza najs³abszym nie przyczyni
siê do tego, ¿e wzmocni siê ca³y ³añcuch. Zarz¹dzanie
punktem krytycznym (w¹skim gard³em) zapewnia zma-
ksymalizowanie wyników systemu. Teoria ograniczeñ
jest procesem maj¹cym na celu zidentyfikowanie oraz
zarz¹dzanie „w¹skimi gard³ami”. Ten proces sk³ada siê
z piêciu etapów:

Etap 1: zidentyfikuj ograniczenie systemu („w¹skie
gard³o”).

Etap 2: maksymalnie wykorzystaj obecne mo¿liwoœci
„w¹skiego gard³a”.
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Rys. 5 Diagram PASTA

Rys. 6 Diagram „ryby ¿yczeñ”

Rys.7 Wykres funkcji trudnoœci w czasie

5 Teoria ograniczeñ (1999). Global Business. Canadian International Management Institute, nr 23(68), nr 24(69),



Etap 3: podporz¹dkuj wszystko inne maksymalnemu
wykorzystaniu (eksploatacji) „w¹skiego gard³a”.

Etap 4: podnieœ mo¿liwoœci (przepustowoœæ) „w¹skie-
go gard³a”.

Etap 5: wróæ do etapu nr 1.

Tzw. „rynek pracy” tworzy system spo³eczny, w któ-
rym roi siê od „ w¹skich garde³”. Jednym z nich jest brak
systemu wczesnego ostrzegania przed upad³oœci¹ przed-
siêbiorstw. Opracowanie regionalnego systemu profila-
ktyki w tym zakresie stanowi cel projektu prezentowane-
go w niniejszym opracowaniu.

10. Diagram Pareto – zasada 80/20.

Zasada 80/20 mówi, ¿e skromniejszymi œrodkami
i mniejszym wysi³kiem mo¿na osi¹gn¹æ wiêksze efekty
czy korzyœci. Odczytywana dos³ownie g³osi ona, ¿e na

przyk³ad 80% tego, co osi¹gamy w swoim zawodzie, bie-
rze siê z wykorzystania 20% czasu pracy. R. Koch6

w swojej ksi¹¿ce poddaje szerokiej analizie wykorzysta-
nie zasady sformu³owanej przez w³oskiego ekonomistê
Vilfredo Pareto w zarz¹dzaniu.

11. Drzewo problemów.

Drzewo problemów budowane jest metod¹ „burzy
mózgów” z podzia³u problemu na podproblemy i tak po-
stêpuj¹c kolejno z ka¿dym podproblemem w dó³ struktu-
ry hierarchicznej. Istot¹ wydzielania podproblemów jest
analiza przyczynowo-skutkowa.

Powy¿szy zestaw technik nie wyczerpuje wszy-
stkich podejœæ do procesu wyodrêbniania pro-
blemów. Jednak¿e powy¿sze techniki mo¿na
³atwo zastosowaæ w formu³owaniu projektów.
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