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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono zarys koncepcji oceny agregatowej ukierun-
kowanej na analizg strategiczng. Koncepcja ta wyraza postawe badawcza, ktora eksponuje
ustalanie syntetycznej sprawnosci organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstwa (instytucji)
na podstawie scalenia w jedna cato$¢ pojedynczych kryteriow oceny. W kolejnych punktach
artykulu zawarto nastgpujace zagadnienia: interpretacj¢ paradygmatu oceny agregatowej, ra-
mowy zakres prac badawczych w analizie strategicznej typu ASTRA, analityczng formute
oceny agregatowe;.

Stowa kluczowe: ocena agregatowa, metodyka analizy strategicznej typu ASTRA, formuta
oceny agregatowej.

Summary: The work presents an outline of the aggregate assessment concept oriented towards
strategic analysis. This concept reflects a research approach which stresses the determination
of the synthetic efficiency of an organization and the functioning of a company (institution) on
the basis of merging the particular assessment criteria into one whole. The further parts of the
paper discuss the following issues: the interpretation of the paradigm of aggregate assessment,
a framework for the scope of research studies in strategic analysis of ASTRA type, and the
analytical formula of aggregate assessment.

Keywords: aggregate assessment, methodology of strategic analysis of ASTRA type,
aggregate assessment formula.

1. Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie postgpowania badawczego ukierunkowanego
na analizg strategiczng, odniesiong do przedsigbiorstwa (instytucji). Generalng za-
sadg dla prezentowanej metodyki jest paradygmat oceny agregatowej, ktorej istota
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jest ustalenie syntetycznej sprawnosci lub wartosci badanej dziedziny. Nastepuje to
przez scalenie pojedynczych kryteriow oceny. Kryteria te sa podporzadkowane
okreslonym aspektom rozwigzywania konkretnych zadan diagnostycznych (np.
w zakresie stopnia realizacji strategii zarzadzania, oceny atrakcyjnosci sektora,
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa, warto$ci i poziomu potencjatu wytworczego).

Podstawowym problemem proponowanej koncepcji oceny agregatowej dziatal-
nosci przedsiebiorstwa jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb mozna
zmierzy¢ i oceni¢ poziom efektywnos$ci organizacji i funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Analiza strategiczna jest bowiem procesem badawczym — pomieszczonym
w metodologii badan diagnostycznych — ktéry generalnie jest zorientowany na
oceng zdolno$ci rozwojowej przedsigbiorstwa w makrootoczeniu i otoczeniu kon-
kurencyjnym, ale takze na ocen¢ wygenerowanych opcji strategicznych (niniejsza
problematyka jest przedstawiona w proponowanej metodyce analizy strategicznej
typu ASTRA).

W kolejnych punktach artykutu przedstawiono nastgpujace kwestie: interpre-
tacje paradygmatu oceny agregatowej, ramowy zakres prac badawczych w analizie
strategicznej typu ASTRA, analityczng formule oceny agregatowej (ujeta w postaci
zoperacjonizowanej wieloetapowej procedury badawczej).

2. Istota paradygmatu oceny agregatowej

Prezentowany paradygmat wyraza postawe badawcza, ktdra eksponuje ustalanie
syntetycznej sprawnos$ci organizacji i funkcjonowania przedsiebiorstwa (instytucji)
na podstawie scalenia w jedng cato$¢ pojedynczych kryteriow oceny'. Paradygmat
oceny agregatowej stanowi pochodng podej$cia wielokryterialnego i odznacza si¢
z jednej strony zastosowaniem wigcej anizeli jednego kryterium oceny, z drugiej
za$ — ich zespoleniem.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dokonanie oceny wielokryterialnej, ale bez prze-
prowadzenia agregacji pojedynczych kryteridw, daje wprawdzie szerokg kwalifika-
cj¢ systemu, ale w formule rozdzielczej (dystrybutywnej), nie za$ agregatowej.

Paradygmat oceny agregatowej jest osadzony w kontek$cie ré6znych odmien-
nych aspektéw rozpatrywania problemow diagnostycznych lub decyzyjnych. Takie
przyktadowe aspekty to m.in.: produktowy, procesowy, organizacyjny, podmioto-
wy, aktywnosci biznesowej, dzialalnosci globalnej. Kazdy z tych aspektow wskazu-
je na ramy, w jakich pomieszczone sg odpowiadajace im kryteria oceny?.

' Niniejszy tekst opracowano na podstawie wczesniejszych prac autora: [Stabryta 2012; Stabryta
2015; Stabryta (red.) 2015].

2 Paradygmat oceny agregatowej odnosi si¢ zarowno do badan diagnostycznych, jak i do analizy
decyzyjnej. W tym drugim przypadku kryteria oceny mozna okresli¢ jako kryteria wyboru.
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3. Ramowy zakres prac badawczych w analizie strategicznej

Analiza strategiczna posiada rozwinigta metodyke i stanowi system poznawczy,

ktory z jednej strony odnosi si¢ do badan diagnostycznych w sferze zewnetrznej

i wewnetrznej przedsicbiorstwa, z drugiej za$ systematyzuje cele, zakres badania,

metody i techniki szczegotowe.

Obok dominujacej funkcji diagnostycznej, analiza strategiczna uwzglednia
rowniez funkcje projekcyjng. Funkcja ta sprowadza si¢ do przedstawienia ogoélnego
zarysu podstawowych opcji (wariantow) przysztych rozwiazan strategicznych. Ma-
jac na uwadze ten ostatni aspekt, nalezy zaznaczy¢, ze analiza strategiczna nie za-
stepuje prognozowania i planowania dziatalnosci, a jedynie wstepnie okresla przy-
szte opcje strategiczne, uwzgledniajac wyniki diagnozy [Romanowska 2009, s. 33].

Zastosowanie paradygmatu oceny agregatowej do analizy strategicznej jest
zwigzane z opracowaniem wiasciwej dla niej metodyki badan. Metodyka bowiem
wskazywac bedzie na te prace badawcze oraz metody, do ktoérych powinno si¢ od-
nie$¢ niniejszy paradygmat.

Ze swej strony proponujemy nastepujace etapy analizy strategicznej (bedziemy
ja nazywali metodyka ASTRA):

1. Ocena realizacji przyjetej strategii zarzadzania.

2. Analiza otoczenia konkurencyjnego.

3. Badanie organizacji i funkcjonowania przedsiebiorstwa.

4. Projektowanie opcji strategicznej [Stabryta 20127]°.

Zakres metodyki ASTRA obejmuje dwa przedzialy badawcze:

— pierwszy dotyczy sporzadzenia diagnozy realizacji przyjetej strategii zarzgdza-
nia, jak réwniez oceny dzialalno$ci zewnetrznej oraz stanu wewnetrznego przed-
sicbiorstwa,

— drugi odnosi si¢ do poszukiwania modyfikacji istniejacej strategii zarzadzania
lub tez odstgpienia od niej i opracowania innej opcji strategiczne;j.

W tabeli 1 jest przedstawiona synteza metodyki ASTRA.

Dopelnieniem ramowego zakresu prac badawczych przedstawionego w meto-
dyce ASTRA jest zestawienie metod stosowanych w analizie strategicznej. Zawarty
w tabeli 2 wykaz tych metod reprezentuje podstawowe instrumentarium analitycz-
ne, do ktorego w znacznej czesci stosuje si¢ paradygmat oceny agregatowej. Doty-
czy to nie tylko wymienionych w niniejszym wykazie agregatowej oceny zdolnosci
rozwojowej i agregatowej analizy diagnostycznej, ale takze na przyktad: techniki
QUEST i PEST, analizy SWOT, oceny atrakcyjnosci sektora, analizy pigcioczynni-
kowej M. Portera, analizy kondycji finansowej, metod portfelowych, strategicznej
karty wynikow (BSc). Metody te powinny by¢ wzbogacone analityczna formuta

* Nieco inng koncepcj¢ analizy strategicznej przedstawiaja G. Gierszewska i M. Romanowska.
Autorki te wyr6zniaja nastepujace etapy postgpowania badawczego: analiz¢ makrootoczenia, analize
otoczenia konkurencyjnego, analiz¢ potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa, ocen¢ pozycji strate-
gicznej przedsigbiorstwa [Gierszewska, Romanowska 2009].
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oceny agregatowej, jakkolwiek w praktyce dokonuje si¢ agregacji opartej na zasa-
dzie wnioskowania uogolniajacego (bez stosowania obliczeniowych procedur agre-

gacji).

Tabela 1. Zakres metodyki ASTRA

Wyszczegdlnienie
Etap 1. Ocena realizacji przyjetej strategii zarzadzania
Zadania podstawowe:
1) weryfikacja trafnosci przyjetych celéw krotkoterminowych i perspektywicznych,
2) kontrola zachowania przyjetych priorytetow,
3) ocena skutecznosci dziatania (stopnia osiggnigcia celow),
4) ocena biezacej optacalnosci realizowanej strategii zarzadzania,
5) analiza produktywnosci,
6) analiza makrootoczenia w zakresie: instytucjonalno-prawnym, ekonomiczno-spolecznym, mi-
litarnym, dostepnos$ci do zrodet energetycznych i in.
Etap 2. Analiza otoczenia konkurencyjnego
Zadania podstawowe:
1) analiza sytuacji na rynku,
2) oszacowanie nowoczesnosci i jakosci wyrobow (ustug) w otoczeniu konkurencyjnym,
3) badanie cen wyrobéw w poréwnaniu z innymi firmami,
4) ustalenie pozycji firmy w rankingu sprzedazy, rentownosci, eksportu,
5) ocena pozycji firmy na rynku migdzynarodowym
Etap 3. Badanie organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstwa
Zadania podstawowe:
1) ocena organizacji przedsigbiorstwa,
2) ocena zarzadzania marketingiem,
3) analiza polityki finansowej,
4) ocena kondycji finansowej przedsigbiorstwa,
5) ocena zarzadzania zasobami ludzkimi,
6) ocena techniki wytwarzania
Etap 4. Projektowanie opcji strategicznej
Zadania podstawowe:
1) analiza mozliwo$ci zmian,
2) opracowanie rozwiagzan wariantowych,
3) przeprowadzenie rachunku efektywnosci proponowanej opcji strategicznej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Podstawowe metody stosowane w analizie strategiczne;j

Wyszczegdlnienie

Metody scenariuszowe
Techniki QUEST i PEST
Analiza SWOT
Metoda VRIO
Analiza luki strategicznej
Ocena ekspercka
Ocena atrakcyjnosci sektora
Mapa grup strategicznych
Analiza tancucha wartosci
Analiza cyklu zycia produktu i technologii
Metoda PMI
Analiza pigcioczynnikowa M. Portera
Wskazniki skutecznosci realizacji celow
Analiza kondycji finansowe;j
Metody portfelowe
Krzywa doswiadczen
Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu
Metodyka ASTRA
BSc
Kompleksowa kwalifikacja dziatalnosci przedsigbiorstwa (KKDP)
Agregatowa analiza zdolnosci rozwojowej
Agregatowa analiza diagnostyczna
Metoda kategoryzacji
Metoda SPACE
Bilans sprawno$ciowy

Zrodto: opracowanie wlasne.

4. Ujecie analityczne formuly oceny agregatowej

Ocena agregatowa wymaga ujednolicenia réznorodnych kryteriow oceny, jakie zo-
staty zastosowane w postgpowaniu badawczym.

Proponowany sposob tego ujednolicenia jest wyrazony przez metode norma-
lizacji ilorazowej (lub przez punktacje, ktora nastepnie jest przeliczana na wskaz-
niki). Dzigki normalizacji mozna oblicza¢ $rednig arytmetyczng (prosta lub wa-
zong) z sumy warto$ci poszczegolnych kryteriow oceny. Owa S$rednia to wartos¢
agregatowa, a wigc warto$¢ syntetyczna, ktora stanowi scalenie znormalizowanych
kryteriow oceny (czgstkowych)?. Jest ona zarazem podstawg przeprowadzenia kate-
goryzacji wskaznikow agregatowej oceny badanej dziedziny.

4 Okreslenie ,kryteria oceny” jest traktowane domyslnie jako kryteria czastkowe (r6znego stop-
nia). Ich forma scalona to wskazniki agregatowe. Kryteria oceny w postaci pierwotnej sa wyrazone
przez wartosci charakterystyczne (np. gotowos¢ technologii, poziom jakosci, niezawodnosé, stopa zy-
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Analityczna formuta oceny agregatowej obejmuje nast¢pujace etapy:

Etap 1. Ustalenie zakresu badania.

Etap II. Sformutowanie kryteriow oceny.

Etap III. Okreslenie wag kryteriow oceny.

Etap IV. Ustalenie warto$ci wzorcowych dla kryteriow oceny.

Etap V. Normalizacja ilorazowa kryteriow oceny.

Etap VI. Obliczenie wskaznikéw agregatowej oceny badanej dziedziny.

Etap VII. Kategoryzacja wskaznikow agregatowej oceny badanej dziedziny.

Charakterystyka poszczegolnych etapow jest przedstawiona ponizej.

Ustalenie zakresu badania

Przyjety zakres badania to wybrana dziedzina nalezaca do obszaru, jaki okresla
organizacj¢ i funkcjonowanie przedsi¢biorstwa, jak réwniez jego dalsze i blizsze
otoczenie. Zakres badania moze odnosi¢ si¢ na przyktad do takich dziedzin, jak:
dziatalno$¢ operacyjna, potencjal technologiczny, funkcja personalna, aktywa fi-
nansowe 1 in. W przypadku analizy strategicznej moze to by¢: dziatalno§¢ wyrazo-
na w danej strategii zarzadzania, makrootoczenie, sektor (otoczenie konkurencyjne)
przedsiebiorstwa i jego funkcje, perspektywa rozwojowa. Kazda dziedzina moze
by¢ odrebnym przedmiotem badania, ale takze poszczeg6lne dziedziny moga by¢
rozpatrywane w sposob kompleksowy.

Sformulowanie kryteriéw oceny

Na tym etapie przeprowadza si¢ dobor kryteriow oceny, bedacych miernika-
mi o charakterze diagnostycznym. W kompleksowej analizie struktura kryteriow
oceny powinna by¢ réznorodna, ale zarazem nalezy zadba¢ o komplementarnosc¢
poszczegdlnych kryteriow. Zasadnicze problemy tego etapu to ustalenie rodzaju
1 liczby kryteriow. Sg to bowiem kwestie rozstrzygajace o kompleksowosci i $cisto-
$ci analizy.

Okreslenie wag kryteriow oceny

Wagi wyrazaja doniostos¢, znaczenie, istotnos¢ jakiego$ czynnika (sa to mier-
niki zastosowane w szczeg6lny sposob, albowiem sg one odniesione do kryteriow
oceny). Ustala si¢ je na podstawie przestanek preferencyjnych petnigcych funk-
cje probierza, wedtug ktérego dokonuje si¢ uzasadnienia, dlaczego przypisuje si¢
okreslong wage danemu kryterium oceny”.

Przyktadem warto$ci wag jest nast¢pujaca skala:
—  5-6 punktow: kryteria bezwzglednie konieczne (dominujace),
— 3-4 punkty: kryteria wymagane (zasadnicze),
— 1-2 punkty: kryteria przydatne (dobre).

sku) i nie mozna ich sumowac ani oblicza¢ $redniej arytmetycznej. Natomiast znormalizowane kryteria
oceny, jako kryteria wtorne (przeksztatcone), podlegaja juz operacjom algebraicznym.

> Dla zobiektyzowania wag mozna je ustali¢ jako $rednie z wag przyznawanych przez ekspertow
(np. stosujac badania ankietowe lub wywiady kwestionariuszowe).
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Ustalenie wartosci wzorcowych dla kryteriow oceny

Wskazanie wartosci wzorcowych wiasciwych dla kryteriow oceny nalezy do
istotnych czynno$ci w omawianej metodzie. Warto$ci wzorcowe tworza pewien
system oceny bedacy wielokryterialnym uktadem warto$ciujacym. Wzorce moga
mie¢ charakter normatywny lub postulatywny.

Wzorce normatywne sg wyrazone przez wielkosci z gory dane (parametry, cha-
rakterystyki), ktore traktuje sie jako optymalne lub suboptymalne. Sg to wielkosci
teoretyczne lub doswiadczalne badz ustalone w sposob obligatoryjny jako wielkosci
zadane (planowane). Uznaje si¢ je z zatozenia za wielkosci ekstremalne, ktérych
przekroczenie lub nieosiagnigcie jest mankamentem. Wzorce normatywne sg row-
niez okreslone jako nominanty. Zamiast nominant mozna stosowac¢ réwniez prze-
dziaty referencyjne.

Natomiast wzorce postulatywne przyjmuja dwojaka postac:

— jedna to stymulanty, czyli wielkosci, dla ktorych pozadana jest tendencja wzro-
stowa,

— druga to destymulanty, czyli wielkosci, dla ktorych pozadana jest tendencja
spadkowa.

Réznica miedzy wzorcami normatywnymi (hominantami) a postulatywnymi
(stymulantami i destymulantami) polega na tym, ze dla wzorcéw normatywnych
odchylenie w gore lub w dot jest oceniane negatywnie, dla wzorcow za$ postulatyw-
nych kazda sytuacja wzrostu warto$ci stymulant jest traktowana pozytywnie i ana-
logicznie oceniany jest dodatnio kazdy przypadek spadku warto$ci destymulant®.

Ustalanie wartosci wzorcowych przebiega wedtug nastgpujacych krokow:

1) wskazanie stymulant:
x.=max{xij} dla jeS, (1)

oj ;
2) wskazanie destymulant:

X, = rrliin{xij} dla jeD ()
3) wskazanie nominant:

X, =noim{xij} dla jeN (3)

4) wskazanie zbioru wartoéci wzorcowych poszczeg6lnych kryteriow oceny:

550 = {xol,xaz""’xon} ] (4)

¢ Moga by¢ tez stosowane wartosci progowe (,,progi”), ktore okreslaja tylko od dotu lub tylko od
gory graniczny poziom wielko$ci wzorcowej. Warto$ci progowe rowniez zaliczamy do szeroko pojmo-
wanych wzorcéw normatywnych.
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gdzie: X~ wartosci wzorcowe dla kazdego j-tego kryterium oceny (0 w dolnym
indeksie oznacza ,,optymalny”), x;— warto$¢ charakterystyczna j-tego kryterium
oceny, okreslona dla kazdego i-tego przedsiebiorstwa, S — zbior stymulant, D — zbior
destymulant, N — zbiér nominant, i = 1,...m — badane przedsigbiorstwa, j = 1, ...,
n — kryteria oceny.

Warto$ci wzorcowe sa wielkos$ciami, ktore z zalozenia sg okreslone jako punk-
ty odniesienia (normatywne, postulatywne). Oprocz tych wielkosci moga by¢ tez
stosowane — jak wczesniej wspomniano — przedzialy referencyjne o nastgpujacej
postaci:

(b, u,), (5

gdzie: boj— dolna warto$¢ referencyjna, odniesiona do j-tego kryterium oceny; u,—
gorna wartos¢ referencyjna, odniesiona do j-tego kryterium oceny.

Wykorzystanie przedzialow referencyjnych jest szczegdlnie przydatne w przy-
padku wystgpienia praktycznych trudnosci w eksperymentalnym ustaleniu warto-
$ci nominant. Jednoznaczne okreslenie nominant, bedacych z definicji wielkos$cia-
mi ekstremalnymi, jest bardzo czesto watpliwe w pracach empirycznych. Nalezy to
tlumaczy¢ wyidealizowanymi zatozeniami badawczymi badz btedami pomiarowy-
mi, a takze wadami samej interpretacji wynikow. Dlatego tez w praktyce lepszym
rozwigzaniem jest wprowadzenie do analiz przedziatow referencyjnych.

Normalizacja ilorazowa Kryteriow oceny

Formuta oceny komparatywnej jest okreslona przez odniesienie wartosci cha-
rakterystycznej kryteridow oceny do ich warto$ci wzorcowych. Tak zdefiniowana
formuta jest narzedziem normalizacji kryteriow oceny [Pawetek 2008]. Te znorma-
lizowane wartosci kryteriow oceny sg zarazem wskaznikami czastkowymi general-
nych wynikow dziatalnosci. Dzigki normalizacji kryteriow oceny dopuszczalna jest
ocena agregatowa, albowiem wowczas mozna juz oblicza¢ $rednia arytmetyczng
(prosta lub wazong).

Normalizacja ilorazowa iloSciowych kryteriow oceny przebiega w ponizszy
Sposob:

X,
a) z; =——— dla jeS, 6)
miax{xij}
minjx
b) z, =—1 { IJ} dla jeD- (7
i x,‘j
X,
)z, =——— dla jeN, (8)

przy czym: x, < nqm{xij}
1
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¢)z,=——"2 da jeN, ©)

przy czym: x; > nqm{xij}

Jezeli zostana zastosowane przedziaty referencyjne, to wowczas normalizacje
kryteriow oceny przeprowadza si¢ w nastepujacy sposob:

jezeli b,<x,<u,, to z,=1, (10)
) ) X,
jezeli x.<b, to z. =—L, an
ij oj g b )
0j
.. . uoj
jezeli X; < U, to Z; = x_ (12)

Znormalizowane wartosci kryteriow oceny z, leza w przedziale od 0 do 1 dla
nieujemnych x . Wartosci z, im sg blizsze jedno$ci, tym wyzsza jest ocena poziomu
generalnych wynikow dziatalnosci, okreslona ze wzgledu na j-te kryterium oceny.
Mozna rozszerzy¢ niniejszy przedzial na pole ujemne dla przypadkow, kiedy pewne
badane przedsigbiorstwa beda negatywnie kwalifikowane z punktu widzenia okre-
slonych kryteriow oceny.

W przypadku wystapienia kryteriow oceny (parametréow, cech diagnostycz-
nych) o charakterze jakosciowym (nieskwantyfikowanym) muszg zosta¢ one przeli-
czone na punkty, a nastepnie znormalizowane w formule ilorazowej. Bez tych dzia-
fan nie bylaby mozliwa ich agregacja. Oto przyktad skali punktowej zastosowane;j
przy kwalifikacji kryteriow oceny:

poziom bardzo dobry 4-5 lub 3,
poziom dobry 2-3 lub 2,
poziom zadowalajacy 1 1,
poziom dysfunkcjonalny 0 0,
stan inercji —s do -1 -

Wartosci wzorcowe kryteriow oceny otrzymuja najwyzsza punktacje. Ocena
punktowa jest nastepnie przeliczana na wskazniki w formule ilorazowe;.
Odwzorowanie punktacji w formule ilorazowej wyrazajg nast¢pujace wzory:

1’1.,
z; = =, (13)

oj
przy czym: T2l (14)
oraz z;.zwj-zij, (15)

gdzie: r.— punktacja warto$ci charakterystycznej (jakosciowej) j-tego kryterium
oceny, okreslona dla kazdego i-tego przedsigbiorstwa, T punktacja wartosci cha—
rakterystycznej (jakosciowej) j-tego kryterium oceny, okreslona dla wzorca (0), z —
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warto$¢ wazona j-tego kryterium oceny (zaréwno ilosSciowego, jak i jakosciowego);
pozostate oznaczenia — jak wczedniej (w tekscie).

Warto réwniez uwzgledni¢ te kryteria oceny (zaréwno ilosciowe, jak i jako-
sciowe), ktore podlegaja normalizacji w formule skali dychotomicznej wytaczajacej
(dysjunktywnej). Wowczas wystepuje kwalifikacja zero-jedynkowa, ktoérg thuma-
czy si¢ w nastgpujacy sposob: ,,przedsiebiorstwo (podmiot, system, obiekt, proces)
nie spetnia danego kryterium lub nie ma okreslonego atrybutu (0) albo przedsi¢bior-
stwo (...) spelnia dane kryterium lub subkryterium lub ma okreslony atrybut (1)”.

Obliczenie wskaznikow agregatowej oceny badanej dziedziny

Wyro6znia si¢ dwie formuty wskaznikow agregatowych: prosty Z oraz wazony
Z Maja one nastgpujaca postac:

2213,
P (16)

1 n
Z =— w.-z. |,
’ W(g‘f ”j (17)
przy czym:
W2 (18)
j=1

gdzie: w, — waga j-tego kryterium oceny.

Znormalizowane wartosci pojedynczych kryterlow oceny (z, ) sg wskaznikami
czgstkowymi. Natomiast wskazniki agregatowe (Z, Z) wskazujq na generalng oce-
n¢ badanej dziedziny.

Kategoryzacja wskaznikow agregatowej oceny badanej dziedziny

Kategoryzacja jest postepowaniem badawczym, ktére ma na celu ustalenie
kwalifikacji jako$ciowej generalnych wynikéw dziatalno$ci w badanej dziedzinie.
Podstawg kategoryzacji sq wskazniki agregatowe Z 1 Z.. Wskazniki te zawieraja si¢
w przedziale od 0 do 1 lub od — £ do 1, gdzie — £ to liczba ujemna ustalona do§wiad-
czalnie (statystycznie).

Ponizej jest przedstawiony przyktad kategoryzacji wskaznikow Z i Z:

— kategoria wzorcowa (wskazniki Z i Z. powyzej 0,80),
— kategoria zréznicowanych mozliwosci (wskazniki Z i Z. w przedziale 0,50 do

0,80),

— kategoria niesatysfakcjonujgca (wskazniki Z 1 Z; w przedziale 0,25 do 0,49),
—  stan krytyczny (wskazniki Z i Z, w przedziale — k do 0,24).
W zakresie powyzszych przedziatow mozna ustalac kategorie szczegdlowe.
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5. Zakonczenie

Problemy doskonalenia metodologii badan naleza do podstawowych kwestii analizy
strategicznej. W szerokich studiach analitycznych nalezy przewidzie¢ takze: bada-
nia porownawcze (dynamiczne i przestrzenne) o zakresie makrosystemowym i sek-
torowym, analiz¢ przyczynowg oraz dtugoterminowe prognozowanie gospodarcze.
Badania poréwnawcze i analiza przyczynowa speiniaja funkcje monitorowania oraz
wyjasniania okoliczno$ci wystepowania czynnikow sprzyjajacych lub negatywnie
oddziatujacych na poziom efektywnosci wybranych strategii zarzadzania w proce-
sie ich wdrazania.

Natomiast dlugoterminowe prognozowanie gospodarcze jest istotnym kierun-
kiem badan wspomagajacym formutowanie i wybor opcji strategicznych w szero-
kim kontek$cie elastycznos$ci. Petni réwniez wazng funkcje w budowie systemow
bezpieczenstwa strategicznego.

Rozw¢j analizy strategicznej bedzie implikowat postep takze w innych obsza-
rach, takich na przyktad jak:

— planowanie scenariuszowe,
— analiza i projektowanie strategii zarzadzania,
— projektowanie systemow organizacyjnych.
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