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1. Podstawa opracowania dokumentu

Dokument zostat opracowany zaadaptowany w zwiazku z tworzeniem kolejnej stra-

tegii Polskiego Towarzystwa Informatycznego na lata po roku 2014.

2. Zawartosé i przeznaczenie dokumentu

Dokument zawiera wiedze ogélng, metodyczna, powszechnie stosowang. Jest prze-
znaczony do ogolnego wprowadzenia do tematyki opracowywania strategii oraz wskaza-

nia propozycji metodyk do opracowania stosownych analiz oraz wynikajacych z nich ma-

teriatow.
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3. Podstawy terminologiczne i metodologiczne

3.1. Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne to proces informacyjno-decyzyjny, ktorego celem jest
rozstrzygniecie o kluczowych problemach organizacji i o jej rozwoju ze szczegoélnym
uwzglednieniem oddziatywania otoczenia i weztowych czynnikow wtasnego potencjatu
wytworczego. Okreslajac to innymi stowami jest to catosSciowa koncepcja zarzadzania,
ktora w obliczu burzliwosci otoczenia zmierza do przeciwdziatania negatywnym trendom
zewnetrznym i znalezienia skutecznej przewagi konkurencyjnej zapewniajacej prze-

trwanie i realizacje celow organizacji.

Organizacje powotywane na czas nieokreslony maja wtasny cel, niezalezny od wi-
zji, misji badz celéw, dla ktorych zostaty powotane - przetrwac jak najdtuzej w zmien-
nym Srodowisku. Z tego punktu widzenia organizacje postrzega sie jako podmiot two-
rzacy wartosci dla jej kontrahentow spotecznych (interesariuszy - klientow, udziatow-
cow, pracownikow, kadry kierowniczej, wtadz panstwowych i samorzadowych oraz orga-
nizacji pozarzadowych) oraz wymieniajacy z nimi te wartosci na inne wartosci (np. zaso-
by, akceptacje spoteczna) niezbedne jej do przetrwania i rozwoju. Ponadto organizacje

gospodarcze i wiele organizacji spotecznych konkuruje z innymi podmiotami.

Zapewnienie dtugoterminowego przetrwania organizacji jest zatem zadaniem za-
rzadzania strategicznego. Osiggane jest to przez strategie realizacyjne osiggania celow
strategicznych. Strategie realizacyjne to zwykle strategie funkcjonalne (operacyjne) z wy-
znaczonymi celami podrzednymi. Sg to takie programy dziatania, ktére przektadajg kon-
cepcje (zamierzenia) strategii na konkretne dziatania kazdego dziatu firmy, a nawet wy-
branych jej komdrek (kazdy pracownik znajac i rozumiejgc strategie samodzielnie dazy jej
realizacji w najlepszy sposob na swoim stanowisku pracy, nie czekajgc na polecenia).
Oczywistym jest , iz w momencie osiggniecia celéw tych strategii sg wyznaczane nowe ce-

le i nowe strategie - wytwarza sie zamkniete koto, zarzadzanie strategiczne nie ma konca.

Do zarzadzania strategicznego zalicza sie zazwyczaj:

i.  formutowanie wizji, misji i celow strategicznych organizacji,

ii.  konkretyzacje strategii, zazwyczaj do postaci polityki kierownictwa,
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iii. zapewnienie kluczowych zasobow: finansowanie organizacji, zapewnienie
personelu, ksztattowanie harmonijnych relacji z kluczowymi kontrahentami

spotecznymi,

iv. formutowanie strategii walki konkurencyjnej i kierowanie (albo co najmniej

nadzor nad) realizacja tej strategii,
v. zarzadzanie ryzykiem, czesto zaliczane do zarzadzania finansowego,
vi. zarzadzanie zmiana,
vii. zarzadzanie rozwojem organizacji,
viii. zarzadzanie kryzysowe,
ix. zarzadzanie wartoscig firmy,

x.  formutowanie polityki przejec i fuzji oraz realizacja tej polityki

Podane powyzej wyliczenie w danym przypadku - organizacji jaka jest PTI - i na
obecnym etapie najistotniejsze jest w odniesieniu do pp. i, czyli formutowania wizji, mi-

sji i celow strategicznych organizacji.
a. Wizja

Zgodnie z okresleniami metodologicznymi termin wizja dotyczy tzw. samoi-
dentyfikacji organizacji zwroconej ku przysztosci. Tym wtasnie rézni sie ta kon-
strukcja od pojecia misja. Wizja dotyczy okreslania przysztej pozycji i kierunku
rozwoju firmy, wymaganych zmian w sposobach prowadzenia biznesow
i konkurowania. Dotyczy to takze przewidywania zmian w stanie i strukturze po-
trzeb klientow, warunkach dziatania i sposobach sprostania nowym wyzwaniom. Wi-
Zja takiego przysztego stanu musi by¢ zwigzana z wizja rozwoju firmy. Pamietac na-
lezy jednak, ze jak wskazano dalej punktem wyjscia do opracowania (kolejnej) wi-

zji powinna byc¢ obecna misja, o ile istnieje.

Pomocne przy werbalizowaniu wizji moze byc¢ wskazanie, ze jezeli firma ma
zamiar zobaczy¢ swoja przysztos¢, to cztery piate wiedzy musi pozyskac poza bran-
Za, W ktorej dziata, i tak samo pomocne mogg by¢ odpowiedzi na ponizsze pytania:

i.  Jakie cechy naszej firmy sa wyjatkowe?

ii.  Jakie wartosci beda priorytetami w nastepnej dekadzie?
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iii. Co mnie samego sktonitoby do zaangazowania sie w realizacje tej wizji?
iv.  Jakie potrzeby rynkowe moze i powinna spetni¢ nasza firma?

v. | najwazniejsze: jakie sukcesy, przedsiewziecia mojej firmy sprawityby, ze

bytbym oddany, zadowolony i dumny z wtasnego wktadu w te osiagniecia?
b. Misja

Z kolei misja, jesli jest ustalona, koncentruje sie na terazniejszosci i polega
na okresleniu przez pryzmat dotychczasowych dziatan prowadzonych na rzecz klien-
tow sposobu zaspokajania ich potrzeb produktami organizacji. Jednoczesnie misja
syntetycznie okreslajac stan istniejacy ustala punkt wyjscia, od ktorego wytycza sie
droge dalszego rozwoju zalezna od postrzegania potrzeb konsumentow (klientow
firmy), sposobdw ich zaspokajania i wynikajacych z tego Sciezek rozwoju, czyli sta-

nowi logiczng podstawe do wypracowania wizji.
Dobrze sformutowana misja spetnia nastepujace funkcje:

i.  ukierunkowuje - utatwia generacje i przyjmowanie celdw strategicznych,

ii. stabilizuje - buduje pewnos¢ pracownikow co do trwatosci zasad funkcjono-
wania organizacji,

iii. uwiarygadnia - propaguje pozytywny spotecznie wizerunek osobowosci fir-
my,

iv. integruje - skupia zespoty pracownicze wokét strategii firmy i pozwala na

zbiorowa identyfikacje pracownikow z przedsiebiorstwem,
v. inspiruje - otwiera na nieustanne poszukiwania innowacji.
c. Cele

Istotnym elementem podstawowym zarzadzania strategicznego sa cele, a wiec
w przypadku organizacji przyszte stany ciagte lub ograniczone, zmieniajace sie

w czasie, stany, do ktorych organizacja ma zamiar podazac lub je osiagnac.
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W zwiazku z tym przez cele organizacji na ogoét w praktyce rozumiemy:

i.  cel nadrzedny, generalny - najbardziej ogélnie pozadany stan organizacji
wynikajace z samej jego istoty jako autonomicznej organizacji, a wiec mo-

ze to by¢ wspomniane wczesniej istnienie jako organizacji;

ii. cele bedace pochodna realizacji celu nadrzednego wyznaczane podczas
opracowania strategii lub w fazie uktadania planow strategicznych na bazie

strategii jako np. cele zadaniowe lub cele podrzedne.

Formutowanie celéow nalezy wykonywac¢ majac na uwadze, ze powinny one
byc¢:
i. hierarchiczne, aktualne, realne, zrozumiate;

ii. zbiezne z celami pracownikow, a zwtaszcza kadry kierowniczej;

iii. usystematyzowane wedtug harmonogramu tworzac uktad kamieni milowych

zamykajacych rozdziaty planowanej realizacji strategii.
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3.2. Strategia

Stowo strategia zostato zapozyczone z wojskowosci, podobnie jak: misja, taktyka,
stuzba liniowa, front, i w odniesieniu do praktyki dziatania organizacji dowolnego typu,
w tym biznesowego oznacza okreslong koncepcje systemowego planowego dziatania
rozwojowego, polegajaca na formutowaniu zbioru dtugookresowych celéow organizacji i
ich modyfikacji w zaleznosci od zmian zachodzacych w jego otoczeniu, okreslaniu zaso-
bow i srodkéw niezbednych do realizacji tych celow oraz sposobdw postepowania (regut
dziatania, dyrektyw, algorytmow) zapewniajacych optymalne ich rozmieszczenie i wyko-
rzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i zapewnienia przedsie-

biorstwu korzystnych warunkow egzystencji i rozwoju.

Koniecznos¢ rozwoju organizacji wynika z ciagtych zmian $rodowiska, tj. szeroko
rozumianego otoczenia. Nalezy zauwazy¢, ze przedsiebiorstwo moze wptywac na czesc

srodowiska (otoczenie sterowalne, konkurencyjne) nazywane mikrootoczeniem. Nato-

miast ta czes¢ sSrodowiska, ktora lezy poza wptywem organizacji (otoczenie niesterowal-

ne) nosi nazwe makrootoczenia. Jezeli przyjaé, ze generalnym celem kazdego organiza-

cji jest przetrwanie w dtugim okresie (jak to wskazano tez w poprzednim punkcie), to

rozwdj organizacji jest warunkiem koniecznym jego przetrwania.

Dokonujac daleko idacego uproszczenia mozna powiedziec, ze strategia to inaczej
mowiac stworzona (tzn. wypracowana, ale z pewnga doza tworczego irracjonalizmu, intu-
icji) optymistyczna i akceptowalna przez wszystkich pracownikow recepta na sukces or-
ganizacji w dtugim okresie czasu. Strategia powinna przenikac firme, a wiec personel, i
odciska¢ slad na kazdym odcinku dziatalnosci organizacji. Dzigki niej tworzy sie duch
firmy (corporate identity), a nawet jej osobowos¢ (corporate personality), tak wazna
dla ksztattowania kultury organizacji, co w konsekwencji umozliwia wzrost wartosci fir-

my.

Jednoczesnie warto miec¢ na uwadze, ze strategia nie jest:

i.  programem dziatan dostosowawczych, reakcjg na krotkookresowe fluktuacje
i zaburzenia powstajace w otoczeniu i/lub samej organizacji. Uimujac rzecz

obrazowo - strategia dotyczy kursu statku, a nie falowania morza,
ii. typowym planem, ktory liczbowo i terminowo ujmuje zadania na dwa, trzy
lata. Strategia jest przede wszystkim jakosciowa koncepcja przysztosci fir-
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my, a ilosciowy plan moze by¢ co najwyzej jednym z elementéw przettuma-

czenia tej koncepcji na konkretne zadania (strategie funkcjonalne).

iii. zbiorem intencji i poboznych zyczen. Strategia musi mie¢ walor wykonalno-

sci, nawet jesli ambicje organizacji sa ogromne.

iv. zbiorem idei i koncepcji stworzonych i realizowanych w waskim gronie kie-
rownictwa firmy. Kiedy méwimy o strategii, to mamy na mysli takg koncep-
cje dziatania, ktdérg uczestnicy organizacji (gtéwnie szeroko rozumiana ka-
dra kierownicza) rozumiejq i starajq sie jej podporzadkowac biezacy rytm
funkcjonowania organizacji (a wiec powinni ja wspottworzyc, dzieki czemu
beda sie z nig utozsamiac, co z praktycznego punktu widzenia jest nie-

zmiernie waznym czynnikiem jej powodzenia).

Koncepcje strategii mozna pogrupowaé w cztery gtdwne sposoby jej pojmowania

(opisywania, budowania) zwiazane z dwoma podejsciami nauki organizacji i zarzadzania:

a.1. racjonalizmu strategicznego:

i.  strategii bedaca tworzeniem i wykonywaniem planu dziatania (ujecie plani-

styczne, tradycyjne i najbardziej popularne)

Fundamentalng przestanka tego ujecia jest zatozenie, ze organizacje
dzieki planom strategicznym moga ksztattowac swoja przysztos¢ w racjo-
nalny i planowy sposob, co pozwalaja na osiggniecie przewagi konkurencyj-

nej. Centralne miejsce zajmuje tutaj metoda SWOT.

ii. strategia bedaca okresleniem pozycji organizacji wzgledem otoczenia (uje-
cie pozycyjne)

Podstawa tego ujecia jest zatozenie, ze istotg strategii jest osiagnie-
cie przewagi konkurencyjnej w otoczeniu za pomocg bezwzglednych, anali-
tycznych i racjonalnych ocen rynku i firmy, z jednoczesnym odrzuceniem
zdawania sie na intuicje menedzera, szczescie czy uczenie sie. Wykorzystu-
je sie w tym celu wiele skutecznych metod (narzedzi) takich jak macierz
BCG, krzywa doswiadczenia, segmentacje, macierz atrakcyjnosci (McKin-
seya, GE), analize grzebieniowa, macierz ADL, macierz Hofera, profil eko-
nomiczny sektora, macierz szans/zagrozen, model ,,pieciu sit” Portera. Po-

dejscie to bardzo dobrze nadaje sie do budowania strategii na poziomie
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firmy, jak rowniez na poziomie korporacji traktujac dziatalnos¢ na rynku

jako bezwzgledna walke konkurentow o klienta.

a.2. intuicjonizmu strategicznego

i. strategia bedaca wzglednie trwatym wzorcem dziatania organizacji jako
zbidr pewnych trwatych regut, sposobow reakcji, wspierany kulturg organi-
zacji i wykorzystujacy wtasne, unikalne zasoby i umiejetnosci kluczowe

(ujecie zasobowe i kompetencyjne lub inkrementalistyczne)

Fundamentalng przestanka tego ujecia jest zasada poszukiwania zro-
det sukcesu w konfiguracji wtasnych zasobow i umiejetnosci na bazie klu-
czowych kompetencji bedacych zrédtem przewagi konkurencyjnej wyzna-
czenia celow strategicznych poprzez znajdowanie w otoczeniu wewnetrz-
nym i zewnetrznym cennych (zwykle rzadkich) zasobow i umiejetnosci nie-
mozliwych (najczesciej) do skopiowania. Oznacza to traktowanie strategii
jako sztuki, ktorej tworzywem sg najczesciej niematerialne - miekkie - za-

soby oraz ulotne kompetencje.

ii. strategia beda procesem samoidentyfikacji organizacji, odkrywania i ksztat-
towania jej tozsamosci, wtasnego ,ja” (ujecie ewolucyjne lub behawioral-

ne)

Ujecie takie sugeruje tworzenie strategii bez zadnych formalnych za-
sad jako efektu pracy skutecznego menedzera, ktory dziatajac w oparciu o
swoja wiedze, doswiadczenie, intuicje i sygnaty naptywajace z firmy, bio-
rac pod uwage ograniczone zasoby firmy sSwiadomie wybiera te segmenty
rynkowe, produktowe i technologiczne, ktdére przedsiebiorstwo moze zdo-
minowac, czyli zdoby¢ na nich przewage konkurencyjna. Taki model ozna-
cza jednoczesnie podejmowanego wiekszego ryzyka niz w innych ujeciach
strategii. Ponadto zamiana wypracowanego - zwtaszcza w okresie osiggania
sukcesow - wzorca czesto natrafia na powazne problemy. Jednoczesnie or-
ganizacje tak dziatajace maja strategie, tyle ze niezwerbalizowane

i podlegajace ciagtym zmianom, co utrudnia jej poznanie.
Powstanie tylu wymienionych wyzej podejs¢ metodologicznych wynika z tego, ze

organizacje sa bardzo ztozonymi i dynamicznymi, poddanymi losowym przypadkom, sys-
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temami dziatajagcymi w skomplikowanym otoczeniu, a w zwigzku z tym trudnymi do for-
malizowania i racjonalizowania. Tym niemniej wszystkie podejscia majg zbiezny cel -
pomoc w poszukiwaniu wtasnej recepty na sukces, ktorym jest zdobycie i utrzymanie

przewagi konkurencyjnej

Na podstawie obserwacji stanu obecnego naszego organizacji mozna stwierdzi¢, ze
do tej pory funkcjonowato ono wedtug koncepcji strategicznej a.2.ii (ewolucyjnie lub
behawioralnie). Natomiast rozwazajac sposob podejscia na przysztos¢ wydaje sie, ze
przy tworzeniu strategii organizacji informatycznego korzystne bedzie oparcie sie na do-
Swiadczeniach szkoty tradycyjnej (planistycznej - metoda SWOT) w zakresie analizy fir-
my z uwzglednieniem w dalszym etapie koncepcji firmy jako systemu dziatan (tancucha
wartosci - value chain) wraz z analiza konkretnych aktywnosci organizacji zgodnie

Z pogladami szkoty pozycyjnej.
Na zakonczenie tego punktu warto wspomnie¢ o dwdch kwestiach.

Po pierwsze strategie mozna rozroznia¢ ze wzgledu na otoczenie: przewidywalne

i ustabilizowane (synoptyczne) i szybko zmieniajace sie (inkrementalne), dla ktorych

wtasciwe sg odpowiednio strategie synoptyczne i inkrementalne.

Strategia synoptyczna prowadzi do stosowania procedur planowania strategicznego
w oparciu o precyzyjnie wyznaczone wiazki celow mierzalnych i oznaczonych w czasie.
Synoptyka oznacza w takim podejsciu Scistg koncentracje na realizacji zaktadanych ce-
léw, za czym podaza system kontrolingu strategicznego, monitorujacy stopien realizacji

celow w czasie.

Strategia inkrementalna (wytaniajaca sie) okresla gtowne kierunki rozwoju strate-
gicznego organizacji, stanowi "filozofie lub ideologie strategiczng organizacji". Podejscie
inkrementalne w odréznieniu od podejscia synoptycznego pozwala na elastyczne i reak-
tywne zarzadzanie organizacja poprzez przedsiewziecia i zdarzenia bez precyzyjnego
okreslania mierzalnych celow do osiagniecia. Jednoczenie strategia inkrementalna ozna-
cza w praktyce konieczno prowadzenia systemu planistycznego na poziomie okreslonych

przedsiewziec, a wiec tworzenie (biznes)plandéw w ujeciu przedsiewziecie/zdarzenie.
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To ostatnie podejscie - w sytuacji wprowadzania w przedsiebiorstwie nowych kon-
strukcji, ale tez ze wzgledu na zmienne otoczenie i uwarunkowania, co jest rzecza

oczywista w informatyce - powinno by¢ zastosowane w opracowaniu strategii firmy.

Po drugie mozna stwierdzi¢ na podstawie literatury przedmiotu oraz obserwacji, ze
wybor strategii organizacji sprowadza sie do zdefiniowania najefektywniejszego sposobu
postepowania, sposrod ktérych najczesciej wystepuja:

i.  dywersyfikacja vs. specjalizacja,
ii. adaptacja vs. ekspansja,
iii. szeroki rynek vs. waski rynek

iv. konkurencja cenowa vs. konkurencja jakosciowa.
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4. Metodyka opracowania strategii

Przedstawione w poprzednich punktach rozwazania syntetycznie przedstawity pod-
stawy teoretyczne i naukowe zagadnien zarzadzania strategicznego w organizacji bizne-
sowej. Dana cze$s¢ opracowania natomiast przedstawia metodyke wynikajaca

z przestanek teoretycznych oraz z praktyki i obserwacji rzeczywistych przypadkow.

Bardzo istotng cecha zarzadzania strategicznego jest jego ciggtos¢ w powtarzaniu
sie etapow, co trafnie i obrazowo mozna przedstawi¢ jako spirale - jeden zwdj takiej

spirali jest pokazany na ponizszym rysunku.

etap |
gdzie jesteSmy

dojscie do celu (poczatek n-stoppia)

kontrola)

etap Il
dokad chcemy
dojs¢
(cel)
etap lll
jak to
osiggna¢
(srodki)

Rys. 1. Etapy zarzadzania strategicznego - tworzenia i realizacji strategii

Przedstawiony model precyzuje syntetyczng metodyke trzech (a faktycznie pieciu)

krokow:

i. gdzie jestesmy

ii.
iii.

iv.

dokad chcemy dojs¢
jak chcemy zrobié

ktory sposob wybieramy

Plik Strategia_organizacjia_-_Wprowadzenie_w 2015 Dorozynski

Strona 13 z27



. . . . Wydanie
Strategia organizacji - Wprowadzenie 2015

v. jak bedziemy kontrolowa¢ wykonanie

Faktycznie najbardziej istotne sa trzy pierwsze kroki, zwtaszcza w sytuacji gdy da-
na organizacja nie posiada dotychczas dokumentu strategicznego. Réwniez intuicyjnie
i praktycznie wydaje sie bezsprzeczne, ze definiujac dalekosiezny rozwdj nalezy
w pierwszej kolejnosci doktadnie zdiagnozowac obecne potozenie w aspekcie wewnetrz-
nym i zewnetrznym, a w kolejnym stadium nakresli¢ cele w przysztosci, po czym dopiero
przejs¢ do zbudowania planow realizacyjnych, ktére beda miaty za zadanie dokonanie

koniecznych zmian i doprowadzenie do wyznaczonych celéw.

W odniesieniu do pp. i do iv mozna uznac, ze stanowig one skomasowany wykaz
dziatan, ktore mozna rowniez syntetycznie przedstawi¢ na rysunku ponizej poprzez zde-
finiowanie obszaréw merytorycznych tych dziatan, nazw cech oraz okreslen wynikow

(dokumentow) przeprowadzanych prac.

ANALIZA POTENCJALU FIRMY
analiza stanu istniejacego, przewidywane kierunki rozwoju firmy
SWOT [ PRZEWAGI ( \
l— STRATEGIA
< FIRMY
Analiza
ryn ku na co nie na co mozna WIZJA
stawiac stawiac MISJA
CELE
PRIORYTETY
DZIALANIA
7 SZANSE ]
2 [ ZAGROZENIA ] [ T W \ /
ANALIZA OTOCZENIA FIRMY
obecne warunki zewnetrzne, prognozy tendencji rozwojowych

Rys. 2. Analizowanie i wypracowywanie strategii
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Rysunek wskazuje na dwa obszary analityczne - analizy w ujeciu SWOT oraz analizy
rynku. Przeprowadzenie tych dwoch przedsiewzie¢ daje materiat do stworzenia doku-

mentu strategii ogolnie zobrazowanego na kolejnym rysunku (rys. 3).

Wizja organizacji
A A
Y Y
Atuty w firmie <> Szanse w otoczeniu
Y Y
Misja organizacji
Y
Cele
Y \ Y
Cel Cel Cel Cel
Dziatania
v v v v
Dziatanie Dziatanie Dziatanie Dziatanie
Dziatanie Dziatanie Dziatanie Dziatanie
Dziatanie Dziatanie Dziatanie Dziatanie

Rys. 3. Ramowy zestaw strategii jako dokumentu

Rysunek ten prezentuje ogdlna, jedng z mozliwych, zawartos¢ strategii jako doku-
mentu wynikowego. Jest to jednoczesnie wykaz niewyczerpujacy i zamkniety, a jedynie

wskazujacy elementy, ktore w takim materiale musza sie znalezc.

Do opracowania strategii mozna zaadaptowa¢ metodyke SCAn (SKAn - Strategiczno-

Kreaktywna Analiza) zawierajaca zasade tworzenia diagramu HOST (Hierarchy of Objec-
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tives Strategies and Tactics - Hierarchii Celow Strategicznych i Taktyk HCST)

i zaproponowana przez Leona Winera z Uniwersytetu Pace.

S K A n
R |
Y :
c
1 Zdefiniuj i wypisz aktualne cele 12 Ponownie wykonaj proces
<
v Y
wn 2 Uporzadkuj cele w rankingu )
11 Cele s3 osia-
‘l’ gniete?
—r—=>| 3 Wybierz cel najwazniejszy (TRO)
Z .
4 Utworz SWOT w kontekscie celi |- 10 swot J?e st
N aktualny?
\
5 Cele sa wyko- 6 Zaimplementuj plany
N nalne?
A
T
i 6.0 Wykonaj analize rynku ! 8 Ocen i uszereguj plany
o) ! A
6 Na bazie SWOT (i analizy ryn- 7 Utworz plany dziatan
ku) stwoérz strategie
A

Rys. 4. Schemat metodyki SKAn

Przedstawiona powyzej (na rys. 4) metodyka SKAn posiada w odniesieniu do orygi-
nalnie przedstawionej przez L. Winera jedna modyfikacje - dodany jest etap (6.0) anali-
zy rynku. Takie uzupetnienie przybliza ja do sposobu analizowania i wypracowywania
strategii zobrazowanej na rys. 2, w ktorym to sposobie badanie rynku zajmuje bardzo

wazne miejsce.
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Na kolejnym rysunku jest przedstawiony schemat tworzenia hierarchii celow i tak-

tyk zwiazany z punktami 1, 2 i 3 powyzszej metodyki.

H C S T
Cel 1 < G (1RO
T N
vy ¥ ¥
Cel 2-1 Cel 2-2 Cel 2-3
ﬁ'?:' v Y ] Y
Cel 2-2-1 Cel 2-3-1 Cel 2-3-2 Cel 2-3-3
ﬁ"" Y Y Y Y
Cel 2-3-3-1 Cel 2-3-3-1 Cel 2-3-3-1 Cel 2-3-3-1
5 s
X e
y "o
Cel 2-3-3-1-1

Rys. 5. Schemat komponowania HCST

Komponowanie HCST polega na wykonaniu p. 1, 2 i 3 metodyki SKAn, a nastepnie

umieszczeniu na gorze celu gtownego (CG lub TRO Top Ranking Objective), po czym roz-

budowywanie w dot hierarchii celéow wybieranych ze zbudowanej uprzednio listy juz bez

Zwracania uwagi na pozycje rankingowe, a tylko na podstawie pytan: Jak to zrobi¢? dla

wybrania celu, ktory stanie sie celem podrzednym (zaleznym) i jednoczesnie dziataniem.

Pytanie: Po co to robimy? jest pytaniem weryfikujacym w druga strone. Postepowanie to

wykonujemy do wyczerpania listy (z ewentualnym jej poszerzeniem, ale wtedy nalezy

ponownie zbudowac¢ SWOT) i utworzenia powiazan HCST.
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4.1. Analiza SWOT - zasady

Technika analityczna SWOT nosi taka nazwe od pierwszych liter angielskich stow
okreslajacych analizowane aspekty istnienia i dziatania organizacji, zostata wprowadzo-
na przez Alberta Humphreya z Uniwersytetu Stanford na poczatku lat 60. XX wieku,
i polega na okresleniu czynnikow strategicznych zwiazanych z organizacja, a nastepnie

zgrupowaniu ich w czterech kategoriach:

i. S (Strengths) - mocne strony: wszystko to co stanowi atut, przewage,

zalete analizowanej organizacji,

ii. W (Weaknesses) -stabe strony: wszystko to co stanowi stabos¢, bariere,

wade analizowanej organizacji,

iii. O (Opportunities)- szanse: wszystko to co stwarza dla analizowanej

organizacji szanse korzystnej zmiany,

iv. T (Threats) - zagrozenia: wszystko to co stwarza dla badanej or-
ganizacji niebezpieczenstwo, zagrozenie

zaistnienia zmiany niekorzystnej.

Czynniki, ktére nie moga byc¢ poprawnie zakwalifikowane do zadnej z wymienio-

nych grup, sa w dalszej analizie pomijane jako nieistotne strategicznie.

Informacja strategiczna, posegregowana wedtug opisanych kryteriéw na cztery gru-
py, jest nastepnie zapisywana w czterodzielnej macierzy strategicznej, w ktorej lewa
potowa zawiera dwie kategorie czynnikow pozytywnych, a prawa - dwie kategorie czyn-
nikow negatywnych. W odniesieniu do gornej i dolnej czesci macierzy sa stosowane co

najmniej trzy podejscia, i tak:

i.  w niektorych wyktadniach mowi sie, Zze mocne strony i stabe strony to czyn-

niki wewnetrzne, szanse i zagrozenia to czynniki zewnetrzne;

ii.  w innej interpretacji mocne strony i stabe strony to cechy stanu obecnego,

a szanse i zagrozenia to spodziewane zjawiska przyszte;

iii. wreszcie u niektorych autoréw mocne strony i stabe strony to czynniki za-
lezne od nas (te, na ktore mamy wptyw planistyczny i zarzadczy), a szanse i
zagrozenia to czynniki obiektywne, na ktore nie mamy bezposredniego

wptywu sprawczego - jest to podejscie podobne do ujetego w pp. i.
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Do dalszych prac przyjeto podejscie zwiazane z podziatem na czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne, tak jak to jest zreszta czynione najczesciej. W zwiagzku z tym macierz
czynnikow bedzie rozwazana tak jak to pokazano na kolejnych schemacie i oznacza ona
rejestracje stanu biezacego. W zwiazku z tym analiza SWOT nie jest strategia, a jedynie
elementem analizy strategicznej, i zawiera liste czynnikow do wykorzystania i/lub wzie-

cia pod uwage.

Czynniki wzgledem mozliwosci
osiggniecia celu
korzystne niekorzystne
= =
& | D Przewagi Stabosci
B =
© c
%" § (silne strony) (stabe strony)
S
[}
o
1 ()
on
S | B
< @ Szanse Zagrozenia
= 2
2 N
@)

Rys. 6. Macierz SWOT
Jest to bardzo rozpowszechniony obecnie schemat analizy, ktora jednak moze
przybrac¢ bardzo powierzchowng postaé, jesli sprowadzi sie do wypisania stron stabych
i silnych oraz szans i zagrozen bez faktycznej analizy merytorycznej i ilosciowej. Pomi-
niecie wartosciowania ilosciowego stworzonej listy czynnikow nie pozwala bowiem na
stworzenie kolejnej macierzy definiujacej syntetycznie biezacy stan organizacji wynika-

jacy z porownania mocy czynnikdw w parach wewnetrznej S/W i zewnetrznej O/T.

Wykonanie takiego wartosciowania polega na przypisaniu kazdemu czynnikowi oce-
ny jego znaczenia, wptywu na organizacje w pewnym kontekscie. Tak jak powiedziano
dalej wtasciwym kontekstem analizy SWOT jest kontekst celow strategicznych, ale moz-
liwa jest sytuacja, gdy organizacja po raz pierwszy przystepuje do opracowania strate-
gii. W takiej sytuacji cele dopiero beda okreslone, w zwiazku z tym wartosciowanie na-

lezy wykonac w odniesieniu do generalnego celu kazdej organizacji wspomnianego wcze-
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Sniej - przetrwaé jak najdtuzej w zmiennym s$rodowisku. Mozna tez przyjac wspo-
mniany cel i jeden lub dwa cele intuicyjne. Kwestia przyjetej miary wartosciowania jest
umowna, gdyz i tak przypisanie liczb odbywa sie najczesciej metoda delficko-ekspercka,
tzn. w wyniku arbitralnej decyzji jednej osoby lub waskiego zespotu. Moze to by¢ np.
skala od 1 do 10, gdzie 10 oznacza najwiekszy wptyw na mozliwos¢ osiagniecia ce-
lu/celow ze wzgledu na charakter danego czynnika, tzn. korzystny lub niekorzystny. Sto-
sowane sg rowniez dodatkowe szacowania przypisujace czynnikom oprocz miary wptywu
réwniez wagi, ale ze wzgledu na docelowa macierz stanu nie wnoszg one nic istotnego,

dlatego dla celow niniejszego opracowania miary wprost s wystarczajace.

Stworzenie takiej macierzy ,,wycenionych” czynnikdw pozwala na obliczenie kilku
wielkosci. Po pierwsze sa to sumy wartosci czynnikow w swojej kategorii, a nastepnie
réznica wartosci czynnikow w ww. parach, przy czym od sumy wartosci czynnika ko-
rzystnego odejmujemy sume wartosci czynnika niekorzystnego. Wyniki definiuja jeden
punkt w ptaskim uktadzie wspétrzednych osi S-W i T-0, okreslajacych cztery obszary sta-

nu tak jak to pokazano na ponizszym rysunku.

S
Dbszar maxi-mini Obszar maxi-maxi
Stan konserwatywny Stan ofensywny (ekspansia)
prTewaga
SILNYCH shon nad sfgbymi | Iagroien nad SZANSAMS prIewagsa
dzigfania - piwelowanle ragroiel (¥ niezmienianie SILNYCH stron pad stabymi | SZANS nad zasroieniami
siefe)
dzidianie - wykorzyshwanie szans i stosowanie silmich
stran, gie ted niwelowanie agroien [ usuwanie siabych
stron
T [64] O
Dbhszar mini-mini Dhszar min-maxi
Stan defensywny Stan konkurencyjny
prIEwags PrZewans
stabych stroh had SILNYIT T zagroiel pad SZANSAMS sfabych stron pad SILNYIMD T SZAMNE pad zagroieniarnd
dziafanie - nrdrowienie (Zniweiowanlie zagroien I dzigfanie - nsuwanle sfabych stran (podnosienie swoef
Hesuhiecle sfabych stran) fub wycofanie sie [1 1 ] konkurenciynose))
W

Rys. 7. Obszary biezacego stanu (potozenia) strategicznego organizacji
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Wykres taki ma znaczenie pogladowe, inspirujagce do dziatan i weryfikacyjne dla
dziatan podjetych. Moze tez byc¢ uzyty w celach marketingowych i promocyjnych.
W przypadku projektowania postepowania znajomos$¢ wyznaczonego stanu pozwala tez

okresli¢ hierarchie waznosci dziatan, a wiec na co powinny by¢ one skierowane.

Jednoczesnie mozna wyliczy¢ inne wskazniki, jak np. wskaznik PR pozycji rynkowej
(lub wtasciwie sity wewnetrznej) jako stosunku sumy wartosci czynnikow przewag do
sumy wartosci czynnikow wewnetrznych oraz wskaznik AR atrakcyjnosci rynkowej (lub
wtasciwie perspektywy rynkowej) jako stosunku sumy wartosci szans do sumy wartosci
czynnikdw zewnetrznych. Z kolei te wartosci pozwalajg wyliczy¢ wskaznik PSS prawdo-
podobienstwa sukcesu strategicznego jako ich srednig arytmetyczna. Wskaznik ten ma
minimalng wartos¢ graniczna réwna %2, co oznacza ze prawdopodobienstwo powyzej 50%
jest wartoscig pozytywna, natomiast prawdopodobienstwo ponizej tej granicy wskazuje
na niekorzystng pozycje strategiczna. Rowniez ten wskaznik ma znaczenie pogladowe,
inspirujace do dziatan i weryfikacyjne dla dziatan podjetych. Moze tez by¢ uzyty

w celach marketingowych i promocyjnych.

Tak jak juz zasygnalizowano wczesniej, o ile wykonanie analizy SWOT nie stanowi
samocelu, to musi by¢ ona wykonana w kontekscie pewnego stanu koncowego (docelo-
wego) lub celu. Oczywiscie stany lub cele sg w dtuzszej perspektywie zmienne, ale na
potrzeby analizy sa traktowane jako staty punkt odniesienia. Bez zdefiniowana takich
stanow/celow silnie rosnie ryzyko stworzenia bezuzytecznej analizy, gdyz niezdefinio-
wanie uprzednie uzgodnionych celow spowoduje, Ze uczestnicy analizy beda mieli na
mysli rézne stany koncowe (cele) i zgtaszane przez nich czynniki beda sie odnosity do ta-
kich potencjalnie niespdjnych miedzy soba dazen. Kolejng rzecza istotna jest to, ze de-
finiowane czynniki maja racje bytu oile generuja lub uczestnicza jako powod
w strategii, w przeciwnym przypadku sa bezuzyteczne i zbednie obciazaja materiaty
oraz marnuja energie uczestnikow. Tak samo nalezy oceniac, czy czynniki sa realne
i odpowiednie do:

i.  zastosowania (przewagi),
ii.  usuniecia (stabosci),

iii. wykorzystania (szans),
iv. zniwelowania (zagrozen).
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Jesli nie mozna tego wykonac, to czynnika nie nalezy bra¢ pod uwage. Nastepnie
nalezy zwroci¢ uwage na to, aby nie myli¢ szans zewnetrznych z przewagami wewnetrz-
nymi, a takze analizy SWOT (bedacej diagnoza stanu biezacego) ze strategia/strategiami
definiujacymi dziatania na rzecz osiggniecia pozadanego stanu przysztego. Nalezy tez
unikna¢ okreslania czynnikow, ktére maja charakter ogélny i odnosza sie do dowolnej

organizacji w dowolnych warunkach.

Bardzo istotna rzecza wptywajaca na poprawnosc i przydatnosc analizy SWOT, poza
werbalizacja i Swiadomoscia celow (stanow koncowych) jest wiedzy dotyczaca podsta-
wowych, zgodnych z miedzynarodowymi standardami, wskaznikow ekonomicznych oraz
zarzadczych, a takze ich trendy czasowe. Do takich wskaznikow nalezy zaliczy¢ m.in.
przyktadowo: ROA, ROI, ROE nominalne i skorygowane o wskaznik inflacji, PM, EBIT(DA).
Wykaz wskaznikow powinien byc okreslony przez zarzad i odpowiednie stuzby. Wiedza ta
ma decydujacy wptyw na konstrukcje zwtaszcza gornej czesci tabeli SWOT. Oczywiscie
mozliwe jest przyjecie jako zatozenia wiedzy ogoélnej, dostepnej publicznie lub wypra-
cowanej na podstawie wtasnych wrazen i obserwacji, ale niewatpliwie jest to dopusz-
czalne tylko w pierwszym przyblizeniu, gdy analiza SWOT jest wykonywana po raz pierw-

szy w historii organizacji.

Powyzsze uwarunkowania powoduja, ze tworzenie tabeli SWOT moze i zapewne

powinno odbywac sie ewolucyjnie jako powtarzany spiralny, iteracyjny proces.

Przyktadami czynnikow SWOT w przypadku organizacji moga by¢:
i.  przewagi i stabosci:
e zasoby - finansowe, intelektualne, lokalizacyjne
o efektywnosc
e infrastruktura
e jakosc
e cztonkowie
e zarzadzanie
¢ relacje z interesariuszami
e sita (wartos¢) marki
e etyka
e zasady
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ii.  szanse i zagrozenia:

e polityka i prawodawstwo

¢ trendy zawodowe, branzowe i spoteczne
¢ kondycja ekonomiki

e oczekiwania interesariuszy

e technologie

e oczekiwania publiczne i spoteczne

e konkurenci i ich dziatania

e niekorzystny wizerunek publiczny (PR)

e krytyka prasowa

W zwiazku z powyzszym jest oczywiste, ze analiza SWOT stanowi tylko element
tworzenia strategii. Natomiast przeprowadzona dobrze moze miec¢ réwniez znaczenie
dorazne i pozwoli¢ na zdefiniowanie dziatan do podjecia niezwtocznie, np. majacych na

celu usuniecie stabosci i zniwelowania zagrozen.

4.2. Analiza rynku (otoczenia w przypadku organizacji) - zasady

Kolejnym elementem koniecznym do zbudowania strategii jest przeprowadzenie
lub zaktualizowanie (jesli przedsiebiorstwo juz wykonywato takie dziatanie) analizy ryn-
ku.

Badanie rynku jest procesem systematycznego gromadzenia, zapisywania
i analizowania danych o klientach (odbiorcach), konkurentach i o rynku jako takim. Ina-
czej - jest to zespdt czynnosci, zbierania i przetwarzania informacji o rynku, konsumpcji
(realizacji popytu), potrzebach i mechanizmach kierujacych postepowaniem odbiorcow,
dziataniach konkurencji i efektach podjetych decyzji. Badania marketingowe musza byc
kompleksowe, systematyczne oraz poparte wtasciwa metodyka ich prowadzenia i wiary-
godnymi zrodtami informacji. Celem badan jest dostarczenie informacji, ktore zastepuja
i uzupetniaja dotychczasowe doswiadczenia oraz ograniczaja - bedacego nieodtacznym

elementem dziatalnosci gospodarczej - ryzyko podejmowania decyzji biznesowych.
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Badanie rynku na celu ustalenie jakie - w sensie przedmiotowym, ilosciowym
i jakosciowym -jest obecne i (jesli mozna to okresli¢) przyszte zapotrzebowanie klientow
indywidualnych lub instytucjonalnych. Wyniki badania pozwalajg zaplanowac¢ sposéb
promocji i oferowania wtasnych produktéw. Jednoczesnie daje to mozliwos¢ zredukowa-
nia ryzyka na mozliwie jak najwczesniejszym etapie wprowadzenia do oferty nowych
produktéw. Pozwala to na tworzenie planéw biznesowych, projektowanie nowych pro-
duktéw lub ustug, doktadniejsze strojenie (dostosowywanie) produktow i ustug istnieja-
cych, wchodzenie na nowe rynki, itd. Rowniez daje mozliwos¢ okreslenia jaka czes¢ po-
pulacji odbiorcow - ze wzgledu na rézne czynniki, jak wiek, stan, zasoby - jest lub be-
dzie sktonna kupi¢ dany produkt lub ustuge. Ogoélnie pozwala zdefiniowac charakterysty-
ke (profil) docelowego segmentu otoczenia wraz z potencjalnymi obecnymi i przysztymi

klientami.

Celem badania jest pomodc organizacji w dokonywaniu lepszych, trafniejszych de-
cyzji biznesowych i spotecznych dotyczacych aktualnych oraz rozwijanych, nowych pro-
duktéow. Obrazowo mozna powiedzie¢, ze badania sg zsyntezowanym

i zobiektywizowanym gtosem klientow wewnatrz organizacji.
Badanie takie powinno odpowiedziec na pytania takie, jak np.:
i.  Cosie dzieje w otoczeniu?
ii.  Jakie sa trendy?
iii. Kto jest konkurentem?
iv. Co moéwia odbiorcy o produktach w otoczeniu?
v. Czyje zapotrzebowanie jest wazne?

vi. Czy takie zapotrzebowanie jest spetniane przez aktualnie dostepne w oto-

czeniu produkty?
vii. Itd.

Posiadajac wyniki takich badan mozna stwierdzié, czy istnieje zapotrzebowanie dla

pomystow produktowych i czy jest mozliwy wejscie z nimi i wzrost ich konsumpcji.

Rozpoznanie otoczenia zwigzane jest z uzyskaniem szeregu informacji takich jak

przyktadowo ponizej:

i. informacja zewnetrzna
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Dane takie dotycza wiedzy o szerokim spektrum aspektow jak np.:

kto jest odbiorcg produktow majacych zwigzek z naszymi dgzeniami,
gdzie ci odbiorcy sg ulokowani, jak mozna do nich dotrzec, jakie maja
ilosciowe i jakoSciowe zapotrzebowanie

jakie sa wyniki analizy produktowej, czyli poréwnanie stabych i moc-
nych stron produktow wystepujacych w otoczeniu, ich typologia i spe-
cyfika towarzyszacym im zachowan odbiorcéw, mapa cenowa

czy popyt jest na jeden konkretny produkt czy na wiele

jaki jest oczekiwany poziom podazy

jaki czas (moment czasowy) jest najlepszy do ich oferowania

jakie sa dtugoterminowe lub historyczne dane cenowe

kto jest konkurentem, jaki ma profil SWOT ze wzgledu na nasze cele,
gdzie moze sie znalez¢ w perspektywie czasowej odniesionej do hory-
zontu naszej planowanej strategii

jakie sa wyniki analizy obszarow reklamy i promocji

jakie sa wyniki analizy ryzyka zewnetrznego

itd.

ii. segmentacja otoczenia

Dotyczy to podziatu catego otoczenia, jego obszarow w sensie popula-

cji odbiorcow na grupy z podobnymi motywacjami. Kryteriami sg tu np.

roznice geograficzne, demograficzne, ale roznice produktowe.

iii. trendy

Sa to informacje o tendencjach wzrostu lub zmniejszania sie zapo-

trzebowania w okreslonym przedziale czasowym. Okreslenie takich danych

jest szczegolnie trudne, gdy dotyczy badania w kontekscie zupetnie nowego

produktu. W tym przypadku jednym z mozliwych rozwiazan jest wyprowa-

dzenie tego z liczby potencjalnych odbiorcéow albo z wielkosci popytowego

segmentu.

Wykonanie takich badan jest zwiazane z wykorzystaniem informacji rozsianych

w bardzo wielu miejscach. Ze wzgledu na to, ze musza to by¢ informacje biezace

z niedtugiego okresu poprzedzajacego, to sa one ulokowane gtéwnie w wydawnictwach
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tradycyjnych, papierowych (analogowych) oraz w Internecie i zbiorach wtasnych innych
podmiotéw (postac cyfrowa, elektroniczna). Oczywiscie do wykonywania badan i analiz
tego typu najefektywniejsza postacia jest ta ostatnia, i dlatego ich wykonanie najlepiej
jest zleci¢ podmiotom, ktore posiadajg odpowiednie bazy danych, o ile nie posiada sie

ich samemu.

Samo wykonanie badania sprowadza sie do wykonania ponizszych czterech synte-
tycznych etapow:
i.  Zdefiniowanie przedmiotu, pytan isubpytan oraz celu badan, ustale-

nie terminarza

ii.  Ustalenie lub zaprojektowanie metodyki badan, ustalenie typow i zrodet in-

formacji, wybor lub zaprojektowanie instrumentow badan

iii. Zebranie, obrdébka i analiza danych - samodzielne lub przez zlecenie ze-

wnetrznemu podmiotowi

iv. Sformutowanie, opracowanie i zaprezentowanie wynikow

Oczywiscie bardzo istotne jest dobre wykonanie etapu pierwszego, czyli zaprojek-
towanie badan. Tak samo jak w przypadku analizy SWOT musza by¢ one zwigzane ze
zdefiniowanymi celami biznesowymi - takimi samymi, ktére byty zastosowane do opra-
cowania macierzy SWOT na ostatniej iteracji. Tak samo wazne jest zdefiniowanie pytan,
na ktoére analiza ma da¢ odpowiedzi. Tylko to pozwoli otrzymac przydatne wyniki

z przeprowadzonych badan, a nastepnie opracowac strategie.
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5. Tabela zmian

Lp. | Data wpisu | Imie i nazwisko Zwiezty opis zmiany i jej podstawa Wydania
rrrr-mm-dd wpisujacego poprzed- | aktualne
nie
1 2 3 4 5 6
1. 2015-02-15 | Janusz Dorozynski Adaptacja dokumentu z materiatéw autorskich 2015
2.
3.

6. Autoryzacja dokumentu

Zakres Data wpisu Stanowisko oraz Podpis Uwagi
autoryzacji rrrr-mm-dd | imie i nazwisko osoby wyko-
nujacej
1 2 3 4 5
Weryfikacja
Zatwierdzenie
Obowiazuje od

KONIEC
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