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Streszczenie

Efektywne zarzqdzanie ryzykiem nabrato szczegolnego znaczenia w trakcie
trwajqcego kryzysu gospodarczego. Posiadane ograniczone zasoby powinny by¢
optymalnie wykorzystywane, zeby zapewnic¢ przetrwanie i rozwoj organizacyji.
Wymaga to wspotdziatania ze sobq poszczegolnych jednostek organizacyjnych
oraz wspolnego wypracowywania efektywnych rozwiqzan. Z kolei wypracowane
rozwiqzania muszq byc¢ utrwalane, Zeby nie zaprzepasci¢ wypracowanych rozwiq-
zan. Stqd czesto w takich przypadkach musi nastqpic¢ zmiana kultury organizacyi,
swiadomosci zatrudnionych osob, podniesienie poziomu ich wiedzy. Organizacja
moze sie rozwijac¢ gdy rozwijajq sie w niej ludzie.

Reagowanie organizacji na zmiany w otoczeniu jest kluczowym parametrem
przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa. Przyktadem pozytywnych reakcji i wdro-
Zenia zmian jest przedsi¢biorstwo Polskie Linie Lotnicze i uruchomienie projektu
przewozow charterowych. Nie jest to jednak jedyny obszar wymagajqcy zmian w
tej organizacji i tylko kompleksowa reorganizacja moze doprowadzi¢ do sukcesu
projektu wdrazania zmian.

Wstep

Ze wzgledu na gwaltowne zmiany na rynkach finansowych i panujacy kryzys

! dr Joanna Siempinska, Instytut Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania i Administracji, Uniwersytet
Humanistyczno — Przyrodniczy Jana Kochanowskiego w Kielcach.
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gospodarczy istotnym zagadnieniem stato si¢ efektywne zarzadzanie zmianami w
organizacji 1 umiejetnos¢ dostosowania sig, przetrwania i rozwoju pomimo nie-
sprzyjajacych warunkow zewngtrznych. Wiele organizacji nie przystosowanych
do zmieniajacych si¢ warunkow zewngtrznych niestety przestanie istnie¢. Rynek
zweryfikuje ich sile i elastycznos¢ zarzadzania.

Rynek takze w kryzysowej sytuacji weryfikuje umiejetnosci samych zarzadza-
jacych. Artykul ten ma na celu przedstawi¢ dwa przyktady organizacji, ktére ze
wzgledu na elastycznos¢ dziatania rozwijaja si¢ w dobie kryzysu §wiatowego. Po-
kazuja jak efektywnie zarzadza¢ zmianami i korzysta¢ w kazdej sytuacji z mozli-
wosci jakie niesie rynek, jak korzysta¢ z potencjatéw na rynku.

1. Sytuacja rynkowa.

Kryzys majacy swoje korzenie w Stanach Zjednoczonych rozlat si¢ w roku 2008
na caly $wiat w tym Europe. Skutki jego widoczne sa takze w Polsce. Jednak Pol-
ska jest jednym z niewielu krajow, ktore jak ocenia Migdzynarodowy Fundusz
Walutowy, jest zdrowa ekonomicznie, dzieki czemu jest nadal atrakcyjnym miej-
scem dla zagranicznych inwestorow. Wedtug raportu PriceWaterhouseCoopers za-
leta jest dobrze wyedukowana sita robocza, relatywnie nadal tania, stabilno$¢ poli-
tyczna i dobra sytuacja gospodarcza.

Niektére kraje moga twierdzi¢ iz uniknely recesji przez ostatnie lata, natomiast
Polska unika jej teraz w porownaniu z panstwami sasiadujacymi. W Polsce
uksztattowata si¢ klasa $rednia napgdzajaca koniunkturg. Przystapienie do Unii
Europejskiej spowodowato dodatkowa stabilizacje polskiej waluty i zaufanie do
niej inwestorow, a takze przewidywanie stabilnego wzrostu gospodarczego w cia-
gu nastepnych dziesigciu lat.

Dzigki temu inwestorzy nie wycofali si¢ z planowanych przedsiewzig¢. Rosna-
cymi branzami maja by¢ ustugi, sprzedaz detaliczna, przetwarzanie zywnosci. Dla
przyktadu portugalski Jeronimo Martins planuje zainwestowa¢ w 2009 roku 200-
250 mln ztotych, a Carrefour chce otworzy¢ cztery hipermarkety i 50 supermarke-
tow.

Oczywiscie oprocz informacji pozytywnych, Polska nie jest odosobniona od
wplywu kryzysu $wiatowego. Przesunigto przystapienie do Unii Monetarnej
wstepnie na rok 2012. Minister Finanséw zredukowal przewidywanie wzrostu
PKB do 1,7 % w 2009 z 3,7 %. ?

Jednak jak wida¢ i jak pokazuja wskazniki ekonomiczne Polska jest jedynym
krajem w Europie, ktory w 2009 powinien odnotowa¢ wzrost gospodarczy. Stwa-
rza to wigc mozliwosci, potencjaty rynkowe z ktorych sprawnie zarzadzane przed-
sigbiorstwa powinny skorzysta¢. Jedna z mozliwos$ci jest brak drastycznego spad-
ku konsumpcji. Podany ponizej przyktad Polskich Linii Lotniczych LOT wskazuje
na podjgcie proby przez przedsigbiorstwo w celu wykorzystania potencjatu istnie-
jacego na rynku.

2. Efektywne zarzadzanie zmianami w organizacji poprzez zarzadzanie pro-

2 Business English Magazine, Lipec/Sierpien 2009, s. 10-11.
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jektowe.

Wprowadzanie zmian nie jest nigdy tatwe i zawsze nalezy si¢ liczy¢ z oporem
W wewnatrz organizacji, tym bardziej gdy zmiany dotycza reorganizacji procesow
gospodarczych, poprawy efektywnos$ci, redukcji zatrudnienia lub poprawy efek-
tywnosci pracy. Program restrukturyzacji lub reorganizacji wymaga od uczestni-
koéw procesu zaangazowania i czgsto zmian w dotychczasowym sposobie postg-
powania. Moze to rodzi¢ niepokoj i frustracje a co za tym idzie op6r we wdroze-
niu. Dlatego zmiany najlepiej jest wprowadzac korzystaja z zarzadzania projekto-
wego.

Projekt jest ograniczonym w czasie przedsigwzigciem o okreslonych celach,
czgsto realizowanym przy udziale zespotu 0so6b petiacych rozne funkcje i pracu-
jacych poza zwyczajowa struktura organizacyjna jednostki. Dlatego tez w zarza-
dzaniu projektem niezmiernie wazne sa umiejgtnosci interpersonalne, gdyz kie-
rownik projektu moze nie mie¢ stanowiska nadrzednego wobec niektorych czton-
kow zespotu.®

Kazdy projekt ma cykl zycia i dobrze przeprowadzony powinien zakonczy¢ si¢
sukcesem. Cykl zycia projektu obejmuje:*

- Konceptualizacj¢ (wyznaczenie ogolnych celéw, budzetéw i harmonogra-

mow).

- Planowanie (pozyskanie zasobow, przydziat zadan i koordynacja dziatan).

-  Wykonanie (monitorowanie, korygowanie, spelnianie oczekiwan, zakon-
czenie projektu zgodnie z harmonogramem i budzetem). W tej fazie projek-
tu zaangazowane sa najwigksze zasoby.

- Zakonczenie (przekazanie projektu do uzytkowania i redystrybucja zasobow
wykorzystywanych w projekcie).

Zaleznos$¢ pomiedzy poszczegolnymi etapami projektu przedstawia rysunek nr 1.

Rysunek 1. Zaleznoséci pomigdzy poszczegdlnymi etapami cyklu zycia projektu.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie I.Gleim, CIA Review, Part II1.

Przy zarzadzaniu projektem wszystkie dziatania nalezy usystematyzowac. Jed-

3 K. Buehler, A. Freeman, R. Hulme, The Tools, New Arsenal of Risk Management, Harvard Busi-
ness Review, September 2008, s. 92-102.
*1. Gleim, CIA Review, Part I1I”, s. 23-77.
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nym z narzedzi jest stworzenie harmonogramu wedtug wykresu Gantta. Techniki
tworzenia harmonogramow sa odpowiednie dla wszelkich projektow posiadaja-
cych docelowa datg zakonczenia i jeden punkt rozpoczecia. Aby narysowaé wy-
kres Gantta nalezy podzieli¢ projekt na logiczne podprojekty, zwane dziataniami
lub zadaniami. Nastgpnie nalezy szacunkowo okresli¢ czas rozpoczecia i zakon-
czenia danego dziatania. Na wykresie stupkowym kazde dziatanie bedzie przed-
stawione jako poziomy odcinek na skali czasu. Przyktadowy wykres Gantta przed-
stawia rysunek 2.

Rysunek 2. Wykres Gantt’a dla projektu ztozonego z trzech dziatan.

Opis dzialania osoba odpowiedzialnaltydzien 1  |tydzien 2  |tydzien 3
Dzialanie 1 Maria Kowalska

Dzialanie 2 Jan Nowak

Dzialanie 3 Jan Nowak

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kolejna technika wprowadzenia zmian i ustabilizowania procesu po zmianach
jest zarzadzanie przez cele. Wymaga ono integracji wszystkich jednostek w posta-
ci spojnego, zrownowazonego systemu nakierowanego na osiaganie celow ogol-
nych, wprowadzenia regularnej sprawozdawczos$ci okresowej z wynikow dziatania
pod katem realizacji celow, swobodnej i szczerej komunikacji pomiedzy przetozo-
nym a podwladnym, klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wzajemnemu zaufa-
niu i szacunkowi.

Kroki niezb¢dne do wdrozenia programu zarzadzania przez cele obejmuje:
ustalenie celow i planéw dziatania (etapy planowania) oraz przeglad okresowy i
oceng koncowa (etapy kontroli). Kazdy podwladny powinien zdefiniowa¢ swoje
cele w pracy i konkretne dziatania, jakie chcialby podja¢ w nastepnym okresie aby
przyczyni¢ si¢ do realizacji tych celow. Cele i dziatania podwladnego powinny zo-
sta¢ przejrzane pod katem zgodnosci z celami na wyzszym poziomie. Jezeli cele
podwladnego nie przystaja do celdéw wyzszego poziomu, konieczna jest sesja in-
struktazowa. Proces ten czesto stanowi sprawdzian funkcjonowania zarzadzania
przez cele, aby zachowa¢ wspotuczestnictwo, przetozony musi unikna¢ dyktowa-
nia podwtadnemu celow. Jezeli przetozony uwaza, ze cele podwtadnego sa nie-
wlasciwe 1 nie mozna ich zmieni¢ w sesji instruktazowej, przetozony moze po-
zwoli¢ podwtadnemu, aby przekonal si¢ o ich niewlasciwosci ponoszac porazke
przy swoim sposobie dziatania lub podja¢ w tej sprawie decyzje odgorna. Istotne
znaczenie bedzie miato zaangazowanie w teori¢ zaufania do podwtadnych i pew-
no$¢ zatrudnienia przelozonego (pozwalajaca na danie podwladnym wigkszej
swobody dziatania). Im jasniejsze bedzie okreslanie celow stanowisk i catej orga-
nizacji, i im wigkszy poziom zaufania i komunikacji pomigdzy przetozonym a
podwladnym, tym tatwiej jest unikna¢ tych dylematéw we wdrazaniu zarzadzania
przez cele. Przetozony i podwladny powinni wspoélnie ustala¢ i uzgadniaé reali-
styczny plan dziatania, ktéory mozna zrealizowa¢ do konca danego okresu.

W danym okresie nalezy zachowywac¢ elastycznos$¢, aby moc dostosowac sie
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do nieprzewidzianych zmian. Po opracowaniu celow i planow dzialania, trzecim
etapem jest przeglad okresowy. W regularnych odstgpach czasu nalezy ponownie
zastanowi¢ si¢ nad celami, aby stwierdzi¢, czy sa one wlasciwe w §wietle zmie-
nionych okolicznosci. Nalezy rowniez ocenic postgpy w realizacji ustalonych ce-
low i dostarczy¢ informacje¢ zwrotna na ten temat.

Zarzadzanie przez cele moze by¢ systemem zarzadzania zmianami, ze wzgledu
na swoja elastyczno$¢. Cele zazwyczaj ustalane sa rocznie przy tworzeniu budze-
tow 1 precyzowaniu strategii spotki. W momencie odpowiednio ustalonej strategii
zwiazanej np. z programem restrukturyzacji i dostosowania do niej celow dla kaz-
dego pracownika jest to skuteczne narzedzie przeprowadzenia reorganizacji i ak-
ceptacji ze strony pracownikow. Angazowanie w przeprowadzenie zmian wszyst-
kich pracownikéw wrézy powodzenie przedsigwzigcia. Dlatego dobrze ustalone
cele, mierzalne i zrozumiale utatwia zarzadzanie reorganizacja, projektem.
Systemy dostosowania si¢ przedsigbiorstw na przykladzie Polskich linii lotni-
czych LOT

Dla zobrazowania zarzadzania projektem i wykorzystywania potencjalow ryn-
kowych wybrano PLL LOT.

Rok 2009 dla Polskich Linii Lotniczych LOT rozpoczat sig¢ planami zwolnienia
250 pracownikow. Redukcje miaty dotyczy¢ wszystkich pracownikéw w tym ad-
ministracji i stanowisk kierowniczych. Problemy LOT nie sq nowe i firma boryka
si¢ z nimi od kilku juz lat. Do gléwnych probleméw naleza: brak optacalnosci
przewozow, brak strategii, brak ciaglosci w kadrze zarzadzajacej najwyzszego
szczebla 1 opdzniajacy si¢ proces prywatyzacji.

To spowodowato hamowanie rozwoju przedsigbiorstwa a nawet cofanie si¢ w
stosunku do konkurencji. Informacja o redukcji zatrudnienia stanowi tylko czubek
g6ry lodowej probleméw z jakimi boryka si¢ narodowy przewoznik. W 2008 roku
ilo§¢ przewiezionych pasazerow spadta o 6,5% w poréwnaniu do roku 2007. W
styczniu 2009 ilos¢ przewiezionych pasazerow osiagneta zaledwie 40% zaktada-
nego oblozenia. Spowodowato to ze wedtug ekspertow przedsigbiorstwo znalazto
si¢ na skraju bankructwa.

Jednym z programdéw ratujacych sytuacje kosztowa miato by¢ wchlonigcie
wczesniej wyodrgbnionych spotek Centralwings i EuroLOT. Co miato doprowa-
dzi¢ do efektow synergii i znacznego ograniczenia kosztow.

LOT powinien wykorzysta¢ swoja przewage konkurencyjna jaka zawsze miat
w postaci §wietnie utrzymanej technicznie floty samolotowej, do$wiadczonych pi-
lotéw i bycia w grupie Star Alliance, dzigki ktorej moze taczy¢ kierunki i sprze-
dawac bilety do kazdego punktu na ziemi.

Chaos w strategii i ciagle zmiany w kadrze zarzadzajacej najwyzszego szczebla
powoduja brak wykorzystania mocnych stron przedsigbiorstwa. Laczy si¢ to z nie-
rentownymi kontraktami i bardzo silnymi zwiazkami zawodowymi, hamujacymi
rozwoj i wprowadzanie zmian.®

° R. Ashkenas, Simplicity-Minded Management, Harvard Business Review, December 2007, s. 101-
110.
® Business English Magazine, Marzec/Kwieciefi 2009, s. 11-13.
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Przyczyny biezacej ztej sytuacji w przedsigbiorstwie podsumowano na rysunku
nr3.
Rysunek 3. Gtéwne problemy w PLL LOT

+ Zatamanie koniunktury

* Wzrost cen paliw

* Wzrost pozostatych kosztow zwiazanych z operacjami

* Brak wykorzystania wzrostu ruchu lotniczego w Polsce,

+* Rozw o] nierentownych kienmnkaw,

* Brak silnych 1 efektywnych funkeji sprzedazowych w organizacii

+ Wzrost kosztow statych okoto 1084 w ciagu 2 lat, brak efektywne) kontroli nad kosztami,
* Mierentowne kiernki,

* Miska wydajnosé pracy, przerost zatrudnienia,

* Miestabilna sytuacja z flota samolotowa

* Mieudany projelkt stworzenia hubuw Warszawie,
SRR+ Zaniedbane stosunk z Btar Allinace

* Brak ciagtosct zarzadu, 5 prezesdw w 5 lat,
* Brak jasno zdefiniowans) odpowiedzialnogel | poczucia obowigzku,

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Business English Magazine, Marzec/Kwiecien 2009 s. 13

Przy tak zdefiniowanych problemach jedyna sluszna droga wyjscia bytoby zde-
finiowanie strategii spotki, podzielenie jej na projekty i wprowadzenie wedlug te-
go zmian w organizacji.

Strategia dla spotki oparta bytaby na sze$ciu punktach wymienionych ponize;j:

- Kilient,

- Optymalizacja sieci potaczen i floty,

- Stymulacja sprzedazy,

- Program cigcia kosztow i inwestycyjny,

- Restrukturyzacja grupy kapitatowej (m.in. prywatyzacja),

- Wspdlna strategia rozwoju z Star Alliance.

Powyzej przedstawione kierunki strategii powinny zosta¢ doprecyzowane i po-
dzielone na oddzielne projekty, zeby mozna byto efektywnie przeprowadzi¢ zmia-
ny w organizacji. Najefektywniejszym sposobem doprecyzowania i wprowadzenia
poszczegdlnych elementow strategii przedstawionej powyzej byloby zastosowanie
zarzadzania przez cele. Do kazdego z punktéw nalezatoby przypisa¢ kwantyfiko-
walny i wykonalny cel ogolny, a nastgpnie rozpisa¢ go na cele indywidualne po-
szczegblnych pracownikow zaangazowanych w proces zmian.

Ze wzgledu na bardzo zta sytuacje ekonomiczna Polskich Linii Lotniczych
LOT oraz malejaca konkurencj¢ na rynku przewozéw charterowych, zarzad spotki
postanowit zaczaé czg$ciowo wdrazaé kierunki strategii. W zwiazku z tym powo-
tat spotke LOT Charters do obshugi lotow czarterowych aby zwigkszy¢ przychody,
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zasymulowa¢ dodatkowa sprzedaz, zoptymalizowa¢ wykorzystanie floty i sieci
potaczen.

Zgodnie z komunikatami zamieszczanymi na stronie internetowej Polskich Li-
nii Lotniczych, LOT Charters zainaugurowal swoja dzialalnos¢ w dniu
27.05.2009. wedtug przedstawionych planéw do konca roku dedykowana flota
LOT Charters ma przewiez¢ 400 tysigcy pasazerow na kierunkach krotko- i diu-
godystansowych. Spotkato si¢ to z pozytywnym oddzwigkiem wsrdd organizato-
réow wyjazdow turystycznych. Pierwszy samolot z logo LOT Charters poleciat 1
czerwca. Spotka chce osiagnaé 25% udziatdéw w rynku i pozycje lidera wsrod
przewoznikdéw realizujacych tego rodzaju potaczenia w Polsce. Stanowi to bardzo
duza szanse na poprawe sytuacji ekonomicznej grupy kapitatowej, gdyz Polski ry-
nek przewozoéw czarterowych w ciagu ostatnich 10 lat jako jedyny utrzymywat
stalty wzrost na poziomie 9 - 11%. Zarzad sp6tki mimo kryzysu w branzy spo-
dziewa sig utrzymania tendencji wzrostowej, cho¢ na nieco nizszym poziomie.

Wigkszo$¢ potaczen LOT Charters bedzie wykonywat szeScioma Boeingami
737-400. Po raz pierwszy do rejsow czarterowych LOT przeznaczy rdéwniez
Boeinga 767, dzicki ktoremu realizowane bgda bezposrednie potaczenia na trasach
dtugodystansowych, najbardziej optacalne w tym rodzaju ustlug. Dodatkowo moz-
liwo$¢ zabrania pasazerow, szczegolnie w sezonie zimowym, w bardziej odlegle i
egzotyczne miejsca bez konieczno$ci przesiadki - np. do Tajlandii, Meksyku i na
Karaiby - czyni ofert¢ LOT Charters szczegdlnie konkurencyjna.

LOT Charters zostat bardzo dobrze przyjety w branzy ze wzgledu na zaufanie
jakim darza firmy turystyczne narodowego przewoznika. Korzysta on w tym mo-
mencie z przewagi konkurencyjnej w postaci dobrze utrzymanej technicznie floty
oraz §wietnie wyszkolonej kadry latajacej i naziemne;.

Dodatkowo uruchomienie tego typu ustug w sezonie letnim najbardziej ren-
townym i najlepiej oblozonym, stanowi przyklad wykorzystania mozliwos$ci stwa-
rzanych przez rynek. Powotanie spotki dedykowanej do danego rodzaju ushug jest
przyktadem efektywnego zarzadzania zmianami przy wykorzystaniu potencjalu
rynku. Upadek wielu firm czarterowych spowodowany kryzysem stworzyt mozli-
wos¢ dla LOT i spadek podazy ustug, przy wolniej spadajacym popycie. Luke te
skutecznie wykorzystat LOT i projekt dzigki temu ma bardzo duze szanse powoO-
dzenia.

Zakonczenie

Przedstawiony przyktad pokazuje mozliwosci wykorzystania potencjatow ryn-
kowych poprzez wprowadzenia zmian w postaci projektu. W przypadku PLL LOT
bylo to utworzenie oddzielnej spotki poswigconej lotom czarterowy.

Jest to nowy projekt i cigzko ocenié¢ efekty ekonomiczne przeprowadzonych
zmian. Istotnym bylo uruchomienie spétki z sezonie letnim, ktory to rokuje naj-
wyzsza rentownos¢ tego typu dziatalnosci. Dodatkowo dzigki wprowadzeniu przez
spotke kierunkow egzotycznych, sezonowos¢ przychodoéw spotki bedzie czgscio-

7 Strona WWW. Lot.pl, komunikaty.
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wo zniwelowana przychodami z tych kierunkow. Caly projekt mozna oceni¢ pozy-
tywnie, zostat dobrze zaplanowany i wszystkie ryzyka zwiazane z ta dziatalnoscia
zostaty zidentyfikowane. Pytaniem nadal pozostaje czy zostanie on dobrze popro-
wadzony i zatozone cele gtdéwne zostana przetozone na efektywne zarzadzanie po-
przez cele indywidualne, a co za tym idzie personel i silne zwiazki zawodowe do-
strzega szans¢ rozwoju grupy kapitalowej i ja wykorzystaja.

Ocene taka nalezy przeprowadzi¢ po pierwszych pelnym roku dziatalno$ci
spotki, kiedy przejdzie przez dwa sezony, majace istotny wptyw na ksztattowanie
si¢ poziomu wyniku finansowego i przeptywow pienigznych.
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Abstract

Using market opportunity in a good performed project management

Effective project management could be a way to achieve a success in a compa-
ny reorganization. The most popular tool are Gantt’s chart and Management by
Obijectives. These two could be use in described example of changes implementa-
tion.

Polish Airlines according to its strategy established a new charter company.
The management board estimated the risk of the project and started the activity in
summer season, what was a good step, because summer is the most profitable time
for this kind of flights. The management would like to operate on long distance in
winter season, which is also a good move because risk diminishing connected with
unstable financial results.

It is to early to appraise the success of the project, but it was a good move for
PLL LOT to use the market opportunity and to develop.
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