Rozdziat 1

Kontekst interdyscyplinarny
analizy strategicznej

Dorobek analizy strategicznej jest szczegolnie duzy w obszarze zarzadza-
nia, ale nie oznacza to, ze nie s3 prowadzone tego rodzaju badania w innych
dyscyplinach naukowych lub obszarach praktycznego zastosowania. Mozna
z tatwoscig wykazaé, ze zanim trafita ona do zarzadzania, to wczesniej byla
z powodzeniem wykorzystywana w obszarze bezpieczenstwa oraz studiow stra-
tegicznych. Wspodtczesnie zakres analizy strategicznej zostat poszerzony, gdyz
trudno obecnie mowi¢ o badaniach ztozonej problematyki spotecznej, technolo-
gicznej czy gospodarczej w ujeciu lokalnym, krajowym, regionalnym czy glo-
balnym bez zastosowania scenariuszy, metody delfickiej oraz portfelowej, analizy
PEST lub SWOT/TOWS.

Z tego tez powodu zrodzit si¢ zamyst kréotkiego przedstawienia dorobku
w dwoch gléwnych obszarach wykorzystania analizy strategiczne;.

1.1. Istota analizy strategiczne;j

Prowadzac rozwazania na temat analizy strategicznej, nie sposob nie si¢g-
ngé¢ do podstawowego znaczenia stowa analiza. Jako najbardziej ogdlne zdefi-
niowanie tego pojecia mozna uznac¢ to okreslajace ja jako: ,(...) wydzielenie
z okreslonej materialnej lub abstrakcyjnej calosci sktadnikow konstytutywnych
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oraz badanie albo okreslanie ich cech, wartosci, wzglednie relacji. Rezultat ta-
kiego postepowania badawczego (...)"".

Bardziej szczegotowe definiowanie analizy pozwala zauwazy¢ kilka pod-
stawowych jej rodzajow. W zwiazku z tym mozna jg okresla¢ jako: ,,myslowe,
pojeciowe, wyodregbnienie cech, czesci lub sktadnikéw badanego zjawiska lub
przedmiotu; badanie cech elementéw lub struktury czego$ (...).

Z kolei analizowanie, czyli czynno$¢ lub proces zwiazany z analizg, moz-
na rozpatrywaé jako ,,dokonywanie analizy, badanie, roztrzasanie (...)™.

Analiza jako etap lub czynnos$¢ badawcza jest przede wszystkim zwigzana
z roztozeniem wigkszej poznawanej catosci na elementy sktadowe. Proces ten
ma shuzy¢ rozpatrywaniu kazdej tak wyodrebnionej czg¢sci osobno. Takie rozu-
mienie analizy upowaznia do jej nastepujacej typologii*:

— analiza elementarna, polegajaca na roztozeniu przedmiotu prowadzonych
badan na elementy sktadowe, bez zajmowania si¢ relacjami mi¢dzy nimi,
ma ona charakter wylgcznie opisowy;

— analiza przyczynowa, polegajaca na roztozeniu przedmiotu badan na ele-
menty skladowe w celu okreslenia relacji miedzy nimi. Zazwyczaj po-
przedza ja analiza elementarna;

— analiza logiczna, polega na roztozeniu przedmiotu prowadzonych badan
na elementy sktadowe przy uwzglgdnieniu stosunkéw logicznych.
Podobnej typologii analizy jako metody badawczej, w tym przypadku jako

pojecia nadrzgdnego w stosunku do analizy ekonomicznej, uzyt J. Apanowicz.
Koncentruje on uwagg szczegdlnie na jej dwoch rodzajach, ktdre charakteryzuje
nastgpujaco’:

— analiza strukturalna, dazy do rozcztonkowania wickszej catosci na ele-
menty sktadowe i badania kazdej tak wyodrgbnionej czgsci osobno. Po-
zwala to rozpoznac¢ i scharakteryzowac elementy catosci oraz zaleznosci
pomiedzy nimi i kazdym takim elementem a catoscia;

— analiza przyczynowa, dazy do poznania zasad funkcjonowania calosci.
Okresla ona czynniki wptywajace na catos¢ oraz charakteryzuje wplyw
poszczegblnych czynnikow. Istotne jest tu wyodrebnienie i okreslenie
przyczyn zmian zachodzacych w tak zdefiniowanej catosci, a nastepnie
zbadanie relacji pomigdzy tak wyodrebnionymi elementami.

Przelozenie przytoczonych tresci definicji analizy na proces realizacji
samej analizy strategicznej moze wygladaé¢ nastepujaco:

! Popularny stownik jezyka polskiego, B. Dunaj (red.), Wilga, Warszawa 2002, s. 9.

2 Stownik wyrazéw obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 47.

3 Ibidem, s. 48.

* AJ. Chodubski, Wstep do badar: politologicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskie-
go, Gdansk 2008, s. 185.

3 J. Apanowicz, Metodologia nauk, TNOiK, Torus 2003, s. 88.
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a) Etap I — analiza elementarna rozktadajaca badane srodowisko zewnetrzne
oraz wewngtrzne na elementy sktadowe. Tak dokonywana jest:

— strukturyzacja makrootoczenia na sfery, a sfer na czynniki,

— strukturyzacja mikrootoczenia na grupy podmiotow, a potem w tak

powstatych grupach wyodre¢bnienie poszczegdlnych organizacii,

— strukturyzacja organizacji na podsystemy, zasoby, funkcje, megaprocesy,

a potem wyodrebniane sg elementy sktadowe tak powstatych zbiorow.

Badane srodowisko jest dekomponowane na elementy sktadowe wedlug
przyjetych kryteridow. Kryteria w znacznym stopniu zaleza od pogladéw
cztonkéw zespotu badawczego dotyczacych waznosci czynnikow i pod-
miotow. W takim przypadku wskazane jest skonstruowanie grupy specja-
listow ztozonej z przedstawicieli roznych szkot zarzadzania, bezpieczen-
stwa, strategii, co pozwala uwzgledni¢ ztozonos¢ i szeroki zakres rozpa-
trywanej problematyki;

b) Etap II — okreslenie oraz ocena relacji faczacych wyodrgbnione wczesniej
elementy sktadowe (np. macierz wptywow synergicznych trendow w ma-
krootoczeaniu, macierz interesariuszy, gradacja trendéw kluczowych
i niespodziankowych, badanie pigciu sit w otoczeniu, okreslanie wysoko-
$ci i symetrycznosci barier, analiza tancucha wartosci). Ocena taka z kolei
prowadzi do zbudowania zbioru wymaganych lub charakterystycznych
czynnikow i ich wartosci;

c) Etap III — synteza wedtug przyjetych kryteriow i na tej podstawie wnios-
kowanie.

Strategicznos¢ jako cecha analizy postrzegana jest szeroko. Przytaczanie
tu licznych definicji strategii w zaleznosci od uwzglednianej dyscypliny oraz
specjalnosci naukowej nie tylko mnozyloby rozpatrywane obszary i ze zrozu-
miatych wzgledow zréznicowane konteksty tego pojecia, ale nie zblizytoby tym
do wyjasnienia okreslenia ,.strategiczny”, ktorego zbidr znaczen jest jeszcze
bardziej rozbudowany. Proponuje si¢ tu najprosciej strategicznosé, jako ceche
charakteryzujacg analize, powigzaé z najwyzszym, najwazniejszym poziomem
zarzadzania oraz kluczowym, najistotniejszym znaczeniem dla organizacji wy-
magajacym prowadzenia badan dotyczacych odlegtej przysztosci.

Przedstawiony zbior metod analizy strategicznej dotyczy gléwnie dorobku
w zarzadzaniu, ktdry uznano za odpowiedni do zastosowania w badaniach bez-
pieczenstwa i obronnosci. Jednak w tym miejscu nalezy wspomnie¢ réwniez
0 zastosowaniu analizy strategicznej w prognozowaniu gospodarczym i migdzy-
narodowym®, stosunkach migdzynarodowych’, studiach strategicznych®, naukach
wojskowych’ oraz naukach o przysztosci'’.

8 Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, M. Cieslak (red.), Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997; M. Sulek, Prognozowanie i symulacje migdzynarodowe, Scholar,
Warszawa 2010.
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1.2. Analiza strategiczna w zarzadzaniu

Najwigcej opracowan dotyczacych analizy strategicznej pochodzi z zarza-
dzania strategicznego. Znaczna ich liczba determinuje skupienie uwagi tylko na
wybranych. Samych opracowan w jezyku polskim dotyczacym tylko analizy
strategicznej mozna doszuka¢ si¢ kilku'', natomiast istnieje znacznie wickszy
zbior publikacji dotyczacych planowania strategicznego, ktore naturalnie poru-
szaja problematyke analizy strategicznej. Wynika to przede wszystkim z wyjat-
kowo waznej roli, jakg spetnia analiza strategiczna w planowaniu strategicznym.

Pierwszym chronologicznie polskim opracowaniem dotyczacym analizy
strategicznej, na ktére powotywato si¢ wielu polskich autoréw piszacych nie
tylko o obszarze zarzadzania strategicznego, ale rowniez nauk wojskowych czy
studiow strategicznych, jest Planowanie strategiczne pod redakcjg A. Klasika.
Analiza strategiczna stanowi tu jeden z podstawowych cztonéw koncepcji pla-
nowania strategicznego rozumiany jako istotna czg¢s¢ podejscia jakosciowego

7 B. Buzan, L. Hansen, The Evolution of International Security Studies, Cambridge Univer-
sity Press, Cambridge 2009; M. Sutek, Metody i techniki badan stosunkéw miedzynarodowych,
Wydawnictwo ASPRA-JR, Warszawa 2004.

8 J. Baylis, J. Wirtz, C.S. Gray i in., Strategia we wspélczesnym $wiecie. Wprowadzenie do
studiow strategicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2009; B. Buzan,
O. Waewer, J. de Wild, Security: A New Framework for Analysis, Lynne Rienner Publishers, Lon-
don 1998; J.R. Kuzniar, Polityka i sita. Studia strategiczne — zarys problematyki, Scholar, War-
szawa 2005; R. Kuzniar, Miedzy politykqg a strategiq, [w:] Miedzy politykq a strategiq, R. Kuzniar
(red.), Fundacja Studiéw Migdzynarodowych, Warszawa 1994.

? B. Balcerowicz, Wprowadzenie do studiowania strategii, Wydawnictwo AON, Warsza-
wa 1996; R. Wréblewski, Metodologia strategii wojskowej, Wydawnictwo AON, Warszawa 1997;
R. Wroblewski, Elementy metodologii badan w strategii wojskowej, Wydawnictwo AON, War-
szawa 1993.

10K, Bordako, Foresight w zarzgdzaniu strategicznym, C.H. Beck, Warszawa 2009;
M. Godet, Creating futures. Scenario Planning as a Strategic Management Tool, Economica,
Paris 2006; A. Karpinski, Co trzeba wiedzie¢ o studiach nad przysztoscig, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009; U. Pillkahn, Using trends and Scenarios as Tools for Strategy
Development, Publicis Corporate Publishing, Erlangen 2008; B. Ralston, I. Wilson, Developing
Strategies In Uncertain Times, Thomson South-Western, Mason 2006; G. Ringland, Scenario
Planning. Managing for the Future, John Wiley & Sons, Lit, Chichester 2006.

"'P. Daniluk. Zarzgdzanie strategiczne. Analiza strategiczna organizacji, Wydawnictwo
AON, Warszawa 2008; J. Fudalinski, Analizy sektorowe w strategicznym zarzqdzaniu przedsig-
biorstwem, Antykwa, Krakow—Kluczbork 2002; B. Gajdzik, B. Jama, Analiza strategiczna w proce-
sie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010; G. Gier-
szewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2014; 1. Penc-
-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzgdzaniu firmqg. Koncepcje i stosowanie, C.H. Beck, Warsza-
wa 2003; J.R. Rybicki, Nawigacja strategiczna. Komputerowe wspomaganie analizy strategicznej
przedsigbiorstwa, ABC Wolters Kluwer business, Krakow 2007; M. Tyranska, J. Walas-Tr¢bacz,
Wykorzystanie metod analizy strategicznej w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, Krakéw 2010.
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w tym procesie. Analiza portfelowa i analiza strategiczna jako zbiory metod pla-
nowania strategicznego polegaja na badaniu otoczenia i organizacji oraz skon-
frontowaniu ze sobg tak otrzymanych wnioskow'.

Najbardziej popularnym w Polsce opracowaniem dotyczacym omawianej
koncepcji badania srodowiska jest Analiza strategiczna przedsiebiorstwa G. Gier-
szewskiej, M. Romanowskiej'*. Analiza strategiczna jest tu definiowana dwojako'*:

— W ujeciu czynnosciowym jako: ,,zbior dziatan diagnozujacych organizacjg
1 jej otoczenie w zakresie umozliwiajacym zbudowanie planu strategicz-
nego 1 jego realizacje”,

— natomiast w ujeciu narzedziowym jako: ,,zestaw metod analizy, ktére po-
zwalajg na zbadanie, oceng i przewidywanie przysztych stanéw wybranych
elementow przedsigbiorstwa i jego otoczenia z punktu widzenia mozliwosci
przetrwania i rozwoju’”.

Autorki wyodrebniajg dwie cechy odrézniajace analizg strategiczng od in-
nych analiz stosowanych w zarzadzaniu, za ktére uznano interdyscyplinarnosc
wynikajaca z wykorzystania nie tylko metod ilosciowych i jakosciowych, co
dorobku z obszaru ekonomii, socjologii, psychologii itp. oraz jednoczesnos¢ i row-
nowazno$é badania dwéch srodowisk — otoczenia i samej organizacji'.

W Analizie strategicznej przedsigbiorstwa szczegoétowo przedstawiono
koncepcje badania srodowiska, ktére podzielono na nastepujace grupy metod':

— analizy makrootoczenia, wsrdd ktérych wyodrebnia si¢ ekstrapolacjg tren-
dow, badanie opinii ekspertdéw metodg delficka, analize luki strategicznej
oraz scenariusze — mozliwych zdarzen, symulacyjne, stanow otoczenia
(w tym optymistyczne, pesymistyczne, najbardziej prawdopodobne, nie-
spodziankowe) oraz proceséw w otoczeniu,

— analizy otoczenia konkurencyjnego, wsrod ktorych wylicza si¢ analizy —
pieciu sit wedtug ML.E. Portera, grup strategicznych, gron, krzywej do-
Swiadczenia, atrakcyjnosci sektora, potencjatu globalizacyjnego sektora
oraz profil ekonomiczny sektora,

— analizy potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa, wsrod ktérych opisy-
wane sg: bilans strategiczny przedsi¢gbiorstwa, analiza cyklu zycia produk-
tu, analiza cyklu zycia technologii, analiza kluczowych czynnikow sukce-
su, analiza fancucha wartos$ci, analiza zasobow przedsigbiorstwa, metody
portfelowe, takie jak: macierz Boston Consulting Group (BCG), Marakon
Associates oraz portfel technologiczny,

12 Planowanie strategiczne, A. Klasik (red.), PWE, Warszawa 1993, s. 83—153.
13 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., op.cit.

" Ibidem, s. 11.

" Ibidem, s. 13-14.

' Ibidem, s. 36-198.
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— oceny pozycji strategicznej przedsigbiorstwa, ktora zawiera portfelo-
we metody oceny pozycji strategicznej, takie jak: macierz McKinseya
(GE), macierz Artura D. Little’a (ADL), macierz cyklu zycia produktu
Ch.W. Hofera, macierze synergii sektorow. W zbiorze metod oceny za-
warta jest rowniez analiza SWOT jako nie tylko jedna z kompleksowych

Rysunek 1.1. Klasyfikacja metod analizy oraz planowania strategicznego

Metody stosowane Metody stosowane
w analizie strategicznej w planowaniu strategicznym

Metody analizy otoczenia Analiza trendow

Metoda delficka

Analiza luki strategicznej

Metody scenariuszowe

Analiza pigciu sit M.E. Portera

Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora

Potencjat globalizacyjny sektora

Mapa grup strategicznych

Metody Analiza SWOT

1
1
zintegrowane - - - '
Pozycjonowanie strategiczne .

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
: Profil ekonomiczny sektora
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Krzywa do$wiadczenia

—————————————————————————— Metody portfelowe -——--

Analiza cyklu zycia

Analiza kluczowych
czynnikdw sukcesu

Bilans strategiczny

Metody analizy Analiza tancucha wartosci
przedsiebiorstwa

Benchmarking strategiczny

Analiza zasobow

Zrédto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2014, s. 9.
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metod badania otoczenia i organizacji, ale szerzej, jako koncepcja prowa-

dzenia analizy strategiczne;j.

Na rysunku 1.1. przedstawiono poglad G. Gierszewskiej oraz M. Roma-
nowskiej na klasyfikacj¢ metod analizy strategiczne;.

Przedstawiony na rysunku 1.1. zbidér metod stanowi podstawe¢ dalszych
rozwazan dotyczacych procesu analizy strategicznej prowadzonej zaréwno na
potrzeby zarzadzania, jak i bezpieczenstwa.

Innym, poswigconym gldéwnie analizie strategicznej, opracowaniem jest
monografia 1. Penc-Pietrzak, w ktorej podjeto probe przedstawienia ztozonosci
tej koncepcji poznawania otoczenia i organizacji. Analiza strategiczna jest tu
definiowana ,,jako badanie i identyfikacja obecnych i przysztych zmian oraz ich
tendencji w otoczeniu firmy i jej wlasnym potencjale w celu okreslenia mozli-
wosci jej rozwoju oraz przysziej pozycji konkurencyjnej”"”.

Proces realizowania tak scharakteryzowanej analizy strategicznej przed-
stawiono na rysunku 1.2.

Rysunek 1.2. Etapy i metody analizy strategicznej

Analiza zasobow
Hofera-Schendela

Cykl zycia produktu

Analiza PEST

Punktowa ocena
atrakcyjnosci sektora

Metody portfelowe:
McKinseya, BCG, ADL, Hofera

Metody scenariuszowe

Analiza
Lpieciu sit” M.E. Portera

Analiza tancucha wartosci

Analiza stakeholders

Mapa grup strategicznych

Model PIMS
Analiza wskaznikowa

Analiza ETOP

Metody: ankietowe,
wywiady, obserwacja

Kluczowe czynniki sukcesu

Analiza otoczenia dalszego

Analiza otoczenia blizszego

Benchmarking

Szanse i zagrozenia

Mocne i stabe strony

Analiza otoczenia

Analiza potencjatu firmy

Analiza SWOT

Zestawienie mocnych i stabych stron firmy z szansami i zagrozeniami w otoczeniu

Catosciowa ocena pozycji firmy w otoczeniu

Zrédto: |. Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzgdzaniu firma. Koncepcje i stosowanie, C.H. Beck,
Warszawa 2003, s. 3.

Wedtug 1. Penc-Pietrzak planowanie strategiczne obejmuje gtownie anali-
z¢ strategiczng, gdyz jako proces ustalania dtugookresowych celéw przedsig-

171, Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna..., op.cit., s. 2.
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biorstwa opiera si¢ na systematycznej analizie otoczenia, analizie potencjatu
firmy oraz podejmowaniu decyzji alokacyjnych i realizacyjnych'®.

Za niemnie;j istotne w polskim dorobku zwigzanym z analiza strategiczna
w przedsigbiorstwie nalezy uznaé¢ opracowanie A. Stabryty, w ktérym przed-
stawiono bardzo uporzadkowane postepowanie badawcze ukierunkowane na
dwa rodzaje spojrzenia — pierwsze zwigzane z sytuacjg obecng i oceng realizacji
juz funkcjonujace] strategii przedsigbiorstwa, drugie — dotyczace przysztosci
i kierunkow rozwoju. Wyodrgbniono tu trzy obszary analizy: makrootoczenie,
sektor i firme'”.

Opracowanie A. Stabryly znane jest z tego, ze zaproponowano tu autorski
proces praktycznego zastosowania analizy strategicznej w postaci procedury
ASTRA. Jest to koncepcja ztozona i obejmujaca szeroki oraz wieloraki obszar
problematyki strategicznej. Wymaga ona prowadzenia systematycznych badan
firmy i jej otoczenia, permanentnego zbierania informacji i budowania wiedzy.
Strukture tej analizy oparto na fazach: oceny funkcjonujacej strategii zarzadza-
nia, analizy otoczenia konkurencyjnego, analizy organizacji oraz projektowania
wariantow strategicznych®.

Rozpatrujac koncepcje analizy strategicznej proponowanej w zarzadzaniu
strategicznym, nie spos6b nie wspomnieé¢ o dwoch opracowaniach Z. Pierscionka®.
Twierdzi on, Ze analiza strategiczna oraz formutowanie strategii tworza zasad-
nicze etapy procesu zarzadzania oraz elementy koncepcji analizy SWOT. Zwraca
on uwagg na to, ze analiza strategiczna moze stanowi¢ nie tylko podstawe bu-
dowania, oceny i wyboru strategii, ale rowniez istotng metod¢ wdrozenia lub
kontroli strategii’*.

Z. Pierscionek zauwaza, ze podstawowy podzial analizy strategicznej po-
winien by¢ zwigzany z typologig problematyki zarzadzania strategicznego.
W zwigzku z tym wyodrebnia on analiz¢ ukierunkowana na kreowanie zasobow
(szerzej kompetencji konkurencyjnych firmy) oraz analizy zwigzane z budowa-
niem, implementacjg i kontrola strategii poziomu: sieci przedsigbiorstw, rozwoju
(centrali), konkurencji oraz funkcjonalnego™.

8 1. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Oficyna Wolters Klu-
wer business, Warszawa 2010, s. 14.

19 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa—Krakow 2000, s. 137-198.

2 Ibidem, s. 198-202; A. Stabryta, Podstawy zarzgdzania firmg — modele, metody, praktyka,
Antykwa, Krakéw—Kluczbork 2001, s. 60.

217, Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2003; Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998.

22 7. Pierdcionek, Strategie konkurencji. .., op.cit., s. 89.

* Ibidem, s. 94.
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W opracowaniu Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody pod redak-
cja R. Krupskiego analiza strategiczna jest rozpatrywana wsrdéd modeli identyfi-
kacji strategii. W ramach analizy strategicznej rozwazana jest analiza otoczenia,
ztozona z badan makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego, analiza przedsig-
biorstwa oraz zintegrowana analiza otoczenia i przedsigbiorstwa™.

Na uwage zastuguje rowniez opracowanie Planowanie strategiczne w przed-
siebiorstwie M. Romanowskiej”’, w ktérym analiza strategiczna jest przedsta-
wiana jako proces poprzedzajacy planowanie. Jej rola w tym przypadku polega
na diagnozowaniu otoczenia i organizacji, prognozowaniu trendow w otoczeniu,
okreslaniu, ocenianiu oraz charakteryzowaniu szans i zagrozen.

Z kolei K. Obtdj zauwaza istotng role analizy strategicznej w procesie budo-
wania strategii, twierdzac, ze powinna ona poprzedzac¢ proces wybordow strategicz-
nych, dostarczajac decydentowi niezb¢dnych informacji. Badania takie, wedtug
niego, obejmujg analiz¢ strategiczng otoczenia oraz organizacji. Pierwszy rodzaj
analizy pozwala poznac otoczenie poprzez wyspecyfikowanie i ocenienie zagro-
zen, szans oraz wyzwan generowanych przez to srodowisko, a nastgpnie zbadac
branze¢ oraz grupy strategiczne, w ramach ktorych funkcjonuje okreslona firma.
Drugi rodzaj analizy umozliwia poznanie mocnych i stabych stron organizacji
poprzez analiz¢ zasobdw i umiejetnosci. Tak sformutowany proces powinien
uwzglednia¢ przelozenie ogdlnych tresci na funkcjonalne programy dziatania®.

Za najistotniejszy dorobek w zakresie analizy strategicznej, jaki zostat
whniesiony przez K. Obtoja, nalezy uzna¢ rozpowszechnienie analizy interesariu-
szy oraz punktowo-wazonej analizy SWOT/TOWS. Bardzo obrazowe przyktady
zastosowano w odniesieniu do analizy pieciu sit M.E. Portera oraz analizy grup
strategicznych.

O wyjatkowym znaczeniu analizy strategicznej w zarzadzaniu strategicz-
nym $wiadczy réwniez opracowanie T. Gotgbiowskiego dotyczgce planowania
i kontroli, w ktérym wigkszos¢ tresci poswigcono wiasnie tej koncepcji badania
otoczenia i organizacji’’.

W opracowaniu Zarzqdzanie strategiczne: diagnozy, decyzje, strategie
poswigca si¢ analizie strategicznej prawie potowe tresci, cho¢ jest ona przedsta-
wiona jako jeden z pigciu etapéw procedury zarzadzania strategicznego™.

* Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, R. Krupski (red.), Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 102-142.

B M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004.

K. Oblsj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2007, s. 40-41.

21T, Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa
2001, s. 103-360.

2 A. Zelek, Zarzgdzanie strategiczne: diagnozy, decyzje, strategie, Wydawnictwo Zachod-
niopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2000, s. 18.
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Tabela 1.1. Metody planowania strategicznego a funkcje planowania

Analiza
makrootoczenia

Analiza
otoczenia konkurencyjnego

Analiza
potencjatu strategicznego

Okreslenie
pozycji strategicznej

Formutowanie
prognoz rozwoju sytuacji

Okreslenie misji,
wizji i celow strategicznych

Ustalenie
opcji strategicznych

Wybér strategii i opracowanie
planu strategicznego

Metoda PEST

Diament M.E. Portera

Analiza partneréw (interesariuszy)

X<

Metoda prognozowania gospodarczego

Analiza luki strategicznej

Metoda QUEST

Metoda scenariuszowa

I e R e T e e

Analiza grzebieniowa

Krzywa doswiadczenia

Punktowa ocena czynnikdw zewngtrznych

il e e s R ks R A e

KPR R R R X

Ocena profilu konkurencyjnego

Analiza pigciu sit M.E. Portera

>

Ocena atrakcyjnosci sektora

Mapa grup strategicznych

R R < 4| 4

S i R A e e e e R e R A e e e

Analiza cyklu zycia

Punktowa ocena czynnikéw wewnetrznych

Bilans strategiczny przedsigbiorstwa

Kompleksowa kwalifikacja dziatalno$ci

K| R R A

Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu

>~

Analiza tancucha wartosci M.E. Portera

Macierz pozycja — wzrost

Metody portfelowe

Analiza SWOT

Metoda refleks;ji strategicznej

Strategiczna tablica rozwoju

Metoda HOSHIN

Metoda ASTRA

I i ke

P R R R R

ik i ke A bR R A A R R R e

PP R R R R

I i kit i e e ke kAR

Analiza SPACE

o

>

>

o

I e A R s

>

I A e el e R ke

I I R A R s

Zrédto: M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 66—67.
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Na zakonczenie krotkiej charakterystyki dorobku analizy strategicznej
w zarzadzaniu warto zwr6cié uwage na opracowanie M. Lisinskiego™, ktére
swoim bogactwem opisywanych metod badawczych planowania strategicznego
przypomina opracowania M. Sutka dotyczace metod badania stosunkow mie-
dzynarodowych™®. Na ogélng liczbe ponad trzydziestu przedstawionych tu metod,
tylko trzy stanowig wylaczng domen¢ planowania, pozostata czgs¢ to metody
charakterystyczne dla analizy strategicznej’'.

W tabeli 1.1. przedstawiono zaproponowany przez M. Lisinskiego zbidr
metod, ktére mogg by¢ zastosowane w planowaniu strategicznym.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze analiza strategiczna odgrywa istotng role
w budowaniu biznesplanéw. Stanowi, obok identyfikowania problemu, wyboru
strategii i samego pisania oraz wdrozenia planu, wazny element procesu two-
rzenia tego rodzaju dokumentu. Sama struktura biznesplanu wyznacza jedng
z najistotniejszych funkcji tej koncepcji badania otoczenia i organizacji’>. Warto
réwniez zauwazy¢é mozliwo$¢é wykorzystania analizy strategicznej w przygoto-
waniu aliansow strategicznych™.

Przedstawione opracowania z zarzadzania dotyczace analizy strategicznej
w wielu prezentowanych koncepcjach sg bardzo podobne. Dotyczy to gtéwnie
warstwy definicyjnej, typologicznej oraz wykorzystywanych metod i ich grupo-
wania. Roznice wystepuja w okreslaniu roli metod ilosciowych w poszczegodl-
nych fazach analizy strategiczne;j.

1.3. Analiza strategiczna w bezpieczenstwie
i w obronnosci

Analiza strategiczna moze stanowié istotng metode badania bezpieczen-
stwa. Taki wniosek formutuje A. Dawidczyk we Wprowadzeniu do metodologii
badar bezpieczeristwa’. Twierdzi on, ze wykorzystuje ona scenariusze, ktore
oparte s3 na wiedzy, doswiadczeniu i intuicji ekspertow. Scenariusze okreslaja
nie tylko koncepcje wielorakiego zachowania otoczenia, ale réwniez planowane

¥ M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004.

3 M. Sulek, Metody i techniki.., op.cit., s. 115-130.

3 M. Lisifski, Metody planowania..., op.cit., s. 71-291.

32 E. Filar, J. Skrzypek, Biznes plan, Poltext, Warszawa 2000, s. 21-26.

3 H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dvlematy prak-
tyki, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 106-107; M. Romanowska,
Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 143—144.

3* 7. Jemiolo, A. Dawidczyk, Wprowadzenie do metodologii badarh bezpieczehstwa, Wy-
dawnictwo AON, Warszawa 2008.
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dziatania podmiotow. Takie pojmowanie scenariuszy obejmuje badanie srodo-
wiska zewngtrznego determinujacego wzgledny i przewidywalny rozwoj sytua-
¢ji w otoczeniu oraz budowanie zbioru alternatywnych decyzji wptywajacych na
te sytuacje, ktére sg mozliwe do podjgcia w poszczegodlnych okresach przebiegu
zjawisk. Gtownym celem scenariuszy jest skupienie uwagi na kluczowych
zwigzkach przyczyno-skutkowych. Za takie kwestie uwaza si¢ te, ktore wyma-
gaja podjecia decyzji, gdyz determinujg potrzebg kontrreakcji. Scenariusze sa
jedng z najlepszych metod mozliwych do wykorzystania w sytuacji, gdy ekstra-
polacja lub analiza historyczna nie moze by¢é w pelni wykorzystana. Oznacza to,
7e scenariusze nie wymagaja posiadania danych historycznych®.

A. Dawidczyk zaznacza, ze scenariusze sa szeroko wykorzystywane na
$wiecie w planowaniu rozwoju systemdw uzbrojenia oraz sit zbrojnych. W ta-
kich analizach strategicznych za istotne uznaje si¢ uwzglednianie politycznych
uwarunkowan na wielu poziomach — podmiotu bezpieczenstwa, regionu i catego
swiata. Tylko wieloplaszczyznowe spojrzenie pozwala zauwazy¢ ztozone zagro-
zenia. Za najistotniejsze zalety scenariuszy uwaza on, powotujgc si¢ na opinie
naukowcow zajmujgcych si¢ bezpieczenstwem narodowym, takie cechy, jak:
mozliwo$¢ ukierunkowania badan, okreslenie trafnie priorytetow narodowych
oraz elastycznos$¢ pozwalajacg na dynamike reagowania w zaleznosci od wyod-
rebnionego okresu. Za podstawowa wade uznaje on duze niebezpieczenstwo
rosngcej, wraz z powickszaniem rozpatrywanego zakresu czasowego, rozbiez-
nosci pomiedzy sytuacjami okreslonymi przez scenariusze a w rzeczywistosci
rozgrywajacymi si¢ wydarzeniami na arenie mi¢dzynarodowej. Inng bardzo
istotng wada jest prezentowanie myslenia retrospekcyjnego. Odrgbnie, poza
scenariuszami, w sferze badan bezpieczenstwa A. Dawidczyk rozpatruje metode
delfickg. Zwraca on uwage na ewolucj¢ tej metody od wykorzystania w obszarze
wojsko-politycznym oraz wojskowo-technologicznym po problematyke w sto-
sunkach mig¢dzynarodowych. Pozwala ona w sposob racjonalny wykorzystaé
wiedze, doswiadczenie i intuicje ekspertow’®.

Za praktyczne przyktady implementacji analizy strategicznej zlozonego
srodowiska bezpieczenstwa migdzynarodowego A. Dawidczyk uznaje scenariu-
sze wielobiegunowosci (kooperacyjnej i konfrontacyjnej), scenariusze globaliza-
¢ji (w pozytywnym oraz negatywnym ujgciu) oraz scenariusze demokratyzacji
(W pozytywnym oraz negatywnym ujeciu). We wszystkich tych scenariuszach
o charakterze globalnym dostrzega on cechy wspolne w obszarze polityki zagra-
nicznej i bezpieczenstwa, ktérymi sa*’:

5 Tbidem, s. 55.
3 Tbidem, s. 56.
37 Tbidem, s. 73-82.
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poszerzanie obszaru wyst¢epowania zagrozen,

rosnacy stopien oslabienia panstwowego monopolu na spetnianie roli
glownego gracza na scenie bezpieczenstwa przy jednoczesnie rosnacej roli
w tym zakresie podmiotow pozapanstwowych (wzrost znaczenia graczy
pozapanstwowych),

pojawienie si¢ nowej formy rozstrzygania konfliktow zbrojnych, ewolucja
niekonwencjonalnych form konfliktow. Rosngca rola prewencji i inter-
wencji,

potegujacy si¢ stopien wielobiegunowosci relacji w obszarze polityki
miedzynarodowej oraz bezpieczenstwa. Rozwoj form wielobiegunowosci.
Analiza strategiczna zauwazana jest roOwniez przez innych autorow zaj-

mujacych si¢ problematyka z obszaru bezpieczenstwa i obronnosci. Z. Sabak
w opracowaniu Strategia. Ewolucji paradygmatu. Konkluzja na XXI wiek dokonuje
proby okreslenia miejsca strategii i teorii gier w teorii walki. W modelu tym przed-
stawia on teori¢ gier jako narzedzie analizy strategicznej. Sama analiza strate-
giczna zostaje okreslona jako praktyczny sposob zastosowania teorii strategii>®.

Model ten przedstawiono na rysunku 1.3.

Rysunek 1.3. Miejsce analizy strategicznej w strategii, w teorii gier i w teorii walki

B e

Scieranie sie sprzecznosci intereséw i pogladéw,

WALKA < wspotzawodnictwo, rywalizacja.

Zorganizowane dziatanie sit zbrojnych
stron przeciwnych.

--p STRATEGIA < Teoria, praktyka, sztuka, ... dziatania - -
|

]

ANALIZA !
STRATEGICZNA <+ Praktyczny sposob zastosowania teorii strategii :

]

1

|

|

TEORIA GIER = Narzedzie analizy strategicznej '

1

1

|

]

> STRATEGIA H» Konkretny, $cisle okreslony sposéb dziatania - -+

Zrédto: Z. Sabak, Strategia. Ewolucja paradygmatu. Konkluzja na XXi wiek, Wydawnictwo AON,

Warszawa 2012, s. 72.

3 7. Sabak, Strategia. Ewolucji paradygmatu. Konkluzja na XXI wiek, Wydawnictwo

AON, Warszawa 2012, s. 72.
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Analiza strategiczna w obszarze wojskowosci 1 problematyki obronnej,
podobnie jak w studiach strategicznych, jest rozpatrywana z nierozerwalnym
powigzaniem ze strategia. W zwiazku z tym za zasadne uznano zaprezentowanie
podstawowych zatozen polskiej mysli wojennej przetomu XX i XXI wieku do-
tyczacej strategii i analizy strategiczne;j.

W ramach zarzadzania strategicznego w sitach zbrojnych R. Wroblewski
wyodrebnia nastepujace funkcje™:

— planowanie strategiczne, ktoére obejmuje analize strategiczng i projekto-
wanie strategiczne,

— organizowanie — jako pierwsza faza realizacji strategii,

— zabezpieczenie kadr — jako druga faza realizacji strategii,

— kontrolowanie — jako trzecia faza realizacji strategii.

W planowaniu strategicznym stosuje si¢ dwa podejscia — ilosciowe i jako-
sciowe, ktore wedtug R. Wroblewskiego powinny by¢ wykorzystywane odrebnie,
przy czym®:

— planowanie strategiczne jakos$ciowe sit zbrojnych powinno taczy¢ w sobie
dorobek refleksji strategicznej oraz studiéw nad przyszioscig, co wskazuje
na znaczng doz¢ subiektywizmu w dokonywanych analizach i wycenach,

— planowanie ilosciowe szczeg6lnie przydatne moze by¢ na poziomie do-
men sit zbrojnych.

Szczegotowa struktura planowania strategicznego zaproponowana przez
R. Wréblewskiego zostata okre$lona nastepujaco*:

a) punktem wyjscia do planowania strategicznego jest uwzglednienie celow
i zadan dla sit zbrojnych, ktére powinny by¢ zawarte w strategii obronne;j
kraju oraz w celach obrony narodowej sformutowanych przez podmioty
decyzyjne w obszarze polityki obronnej. Wskazuje on niezbgdnos¢ etapu
poprzedzajacego planowanie strategiczne;

b) analiza strategiczna otoczenia bada zagrozenia militarne panstwa oraz
szanse przeciwdziatania lub zapobiezenia im. Moze by¢ ona realizowana
jako proces diagnostyczny oraz proces prognostyczny. Obejmuje ona
prowadzone w otoczeniu dalszym i blizszym badania czynnikéw determi-
nujgcych wymiane materii, energii i informacji. Czynniki te sg wyodrgb-
niane z o$miu podstawowych sektoréw: politycznego, spotecznego, eko-
logicznego, ekonomicznego, technologicznego, wojskowego, prawnego
i demograficznego. Za istotne cechy otoczenia, ktore sg uwzgledniane
w procesie analizy strategicznej, mozna uzna¢ burzliwosc¢, ztozonos¢, nie-
pewnos$¢, brak stabilnosci oraz wysoki stopien ryzyka tego rodzaju $ro-

¥ R. Wroblewski, Metodologia strategii. .., op.cit., s. 188—195.
40 Tbidem.
! Ibidem, s. 195.
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dowiska. Za podstawg zbierania informacji o otoczeniu w analizie strate-
gicznej uznaje si¢ obserwacje, ktéra powinna wykorzystywac studia lite-
ratury, udziat w ¢wiczeniach, sympozjach, wystawach, kontakty z pla-
cowkami naukowo-badawczymi, wywiad wojskowy oraz badania wtasne;
analiza strategiczna podmiotu, za ktéry uznano sity zbrojne. Dotyczy ona
struktury panstwa oraz sytuacji wewnetrznej. Wyspecyfikowanie wad
i zalet sit zbrojnych powinno determinowac cele i zadania ujmowane
w perspektywie terazniejszej i przyszioSciowej. Wskazane jest w prowa-
dzonej na tym etapie analizie strategicznej dokonywanie poréwnan z inny-
mi podmiotami bezpieczenstwa. Analiza strategiczna sit zbrojnych powin-
na, wedtug R. Wréblewskiego, opierac si¢ na analizie wieloczynnikowe;j
morfologicznej polegajacej na wyodrebnieniu w makroprocesach mikro-
procesow, a w jej konsekwencji, propozycji wykorzystania odpowiednich
sit i Srodkow;

zbudowanie wariantow strategicznych opiera si¢ na okresleniu problemu
strategicznego, ktory opisywany jest poprzez skonfrontowanie zjawisk
rozwojowych zachodzacych w otoczeniu z mozliwosciami sit zbrojnych.
Za zasadnicza metode pozwalajaca zbudowaé warianty strategiczne uwa-
za R. Wroblewski analiz¢ typu TOWS/SWOT oparta na sformutowaniu
odpowiedzi na nastgpujace pytania:

Czy zagrozenia ostabiajg sity?

Czy sposobnosci spoteguja sity?

Czy zagrozenia spoteguja stabosci?

Czy sposobnosci pozwalaja przezwyciezy¢ stabosci?

Czy sily pozwalaja wykorzysta¢ rodzace si¢ sposobnosci?

Czy stabosci nie pozwalaja wykorzystac¢ sposobnosci?

Czy sily pozwalaja zmniejszy¢ zagrozenia?

Czy stabosci wzmocnig niekorzystne oddziatywanie zagrozen?

wybor strategii — polegajacy na wyodrebnieniu jednej sposréd kilku zbu-
dowanych koncepcji. Powinien on spetia¢ wymagania otoczenia w przy-
sztosci okreslone w analizie otoczenia oraz uwzglednia¢ wnioski z analizy
sit zbrojnych dotyczace szczegdlnie efektywnosci, ekonomicznoscei, akcep-
tacji spotecznej oraz przestrzegania zasad etycznych. W strategii wojskowej
istotne jest okreslenie domen. Moze by¢ ono przeprowadzone z wykorzy-
staniem kryterium funkcjonalnego, ktore pozwala wyodrgbni¢ takie spe-
cyficzne dla sit zbrojnych funkcje, jak: mobilizacj¢ i uzupelienie, uzycie
sit zbrojnych w okresie pokoju, kryzysu i wojny oraz infrastruktur¢ woj-
skowa. Wybor strategii wojskowej jest determinowany procesem prowa-
dzacym od formutowania celéw domenowych po okreslenie sposobow ich
osiggania;
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f) tworzenie programéw strategicznych bedace operacjonalizacja wybranej
strategii pozwalajaca przetozyé wskazania strategiczne na praktyczne
programy dziatania stuzace konkretnym wdrozeniom,;

g) nadzor realizacji strategii poprzez kontrolg przyjetych zatozen. W taki
sposob sformutowane wnioski stuzg dziataniom korekcyjnym w stosunku
do juz realizowanej strategii.

R. Wréblewski wyodrgbnia w metodologii badania strategii nastepujace
grupy metod planowania strategicznego™*:

a) analiz¢ strategiczng — rozumiang w tym przypadku jako: analiz¢ trendu,
metode¢ scenariuszowa, metode TOWS/SWOT itp.,

b) segmentacje¢ strategiczng — opierajaca si¢ przede wszystkim na podziale
na sektory,

c¢) analizg portfelows,

d) analizg luki strategiczne;.

Ad a) R. Wréblewski uznaje analize strategiczna jako ,,diagnoz¢ mocnych
stron 1 stabosci sit zbrojnych oraz prognozg¢ szans i zagrozen ptynacych z ich
otoczenia”. W analizie tej ekstrapolacja trendow wymaga dysponowania danymi
i informacjami dotyczacymi zjawisk historycznych oraz prowadzenia takich
badan w ustrukturyzowanym otoczeniu. W bardziej niepewnym oraz mniej
ustrukturyzowanym rodzaju otoczenia za szczegdlnie przydatne narzg¢dzie uzna-
je on scenariusze, ktére umozliwiajg rozpoznanie oraz oceng przysztych zagro-
zen 1 szans dla sit zbrojnych. Szczegélnie przydatne w budowaniu scenariuszy
moga by¢ badania delfickie. W scenariuszach wykorzystuje si¢ najczesciej na-
rz¢dzia diagnostyczne oraz prognostyczne, logike intuicyjng, analiz¢ tendencji
i skutkéw, technike delficka oraz analiz¢ wzajemnych oddziatywan®.

“ Scenariusze otoczenia i sil zbrojnych sktadaja si¢ najczgsciej z trzech

faz™:

1) opisanie oraz ocenienie sytuacji obecnej poddanego badaniom systemu,

2) okreslenie kierunkow zmian procesOw w otoczeniu dla zdefiniowanego
zakresu czasowego w przysziosci. Najczesciej sg przyjmowane trzy za-
sadnicze spojrzenia na konstelacj¢ zjawisk w przysztosci — optymistyczne,
pesymistyczne i najbardziej prawdopodobne,

3) wnioskowania, w ktérym szczegdlnie wazng rolg¢ R. Wrdblewski przypi-
suje metodzie SWOT pozwalajacej na calosciowe zbadanie sit zbrojnych
oraz ich otoczenia.

Ad b) Segmentacja strategiczna jest tu rozumiana jako podziat organizacji

na samodzielne jednostki strategiczne, ktérym przypisane sa oddzielne dziedziny

42 Ibidem, s. 168.
“ Ibidem, s. 171.
“ Ibidem, s. 171-172.
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funkcjonowania. Za podstawowe kryteria segmentacji strategicznej R. Wroblew-
ski uznaje: zagrozenia i szanse panstwa, zdolnos¢ bojowa sit zbrojnych oraz
sfere finansowa lub kosztowa®.

Ad c) Metody portfelowe postrzegane sa jako przydatne narzgdzie racjo-
nalnej alokacji posiadanych zasobow okreslajace ich wtasciwe proporcje.

Ad d) Analiza luki strategicznej w odniesieniu do sit zbrojnych pozwala
okresli¢ wystepujace réznice pomigdzy trendami w rozwoju sit zbrojnych a tren-
dami w ich otoczeniu. Pozwala ona ustali¢ kierunki zmian w strategii sit zbrojnych
dostosowujace badany system do zjawisk zachodzacych w otoczeniu. Jako me-
toda ekstrapolacyjna moze by¢ stosowana do analizy i kontroli zjawisk mierzal-
nych i powtarzalnych. Schemat realizacji metody analizy luki strategicznej po-
winien, wedtug R. Wréblewskiego, opieraé sie na*:

— okresleniu trendow w otoczeniu,

— okresleniu trendéw w rozwoju sit zbrojnych,

— okresleniu trendow wynikajacych z dziatalnosci sit zbrojnych,
— zbudowaniu celu strategicznego sit zbrojnych,

— zbadaniu szans i zagrozen ptynacych z otoczenia,

— zbadaniu sit i stabosci sit zbrojnych,

— okresleniu luki celow (rozbieznosci lub zbieznosci celow),

— zbudowaniu programu zmian.

W opracowaniu Elementy metodologii badan w strategii wojskowej R. Wrob-
lewski w ramach analizy strategicznej dokonuje podzialu otoczenia na blizsze
i dalsze, przy czym to pierwsze determinowane jest czterema sktadowymi, za
ktore uznaje on rozwdj w sferze spotecznej, politycznej, technologicznej oraz
ekonomicznej. Otoczenie blizsze tworzy polityka wojskowa sasiadow jako od-
powiednik otoczenia konkurencyjnego w zarzadzaniu®’.

Ciekawym przyktadem wspotczesnego zastosowania analizy strategicznej
w badaniach obronnosci jest Strategiczny Przeglgd Obronny. Profesjonalne Sity
Zbrojne RP w nowoczesnym paristwie. Raport™. W dokumencie tym przedsta-
wiono sprawozdanie z przeprowadzonych badan dotyczacych przysziosci sit
zbrojnych (SZ) z wykorzystaniem metodologii analizy strategicznej opartej
na analizie PESTEM, scenariuszach oraz TOWS/SWOT®. Wstepem do samej
analizy strategicznej byly poczynione na poczatku zatozenia badawcze zawarte
w czgsci Punkt wyjscia — kontekst strategiczny.

* Ibidem, s. 173-174.

* Ibidem, s. 178.

4T R. Wréblewski, Elementy metodologii badar. .., op.cit., s. 132-134.

*® Strategiczny Przeglgd Obronny. Profesjonalne Sily Zbrojne RP w nowoczesnym pan-
stwie. Raport, Ministerstwo Obrony Narodowej, Warszawa 2011.

* Ibidem, s. 16.
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Struktura samej analizy strategicznej w tym dokumencie obejmuje™:

a) analiz¢ otoczenia SZ RP w perspektywie srednio- i dlugookresowej, ktora
sktada si¢ z:

— identyfikacji czynnikow wplywajacych na obronno$¢ panstwa i na
rozwoj SZ RP poprzez okreslenie kierunku ich rozwoju (wzrost, stabi-
lizacja, spadek), rodzaju (szansa lub zagrozenie) i skali (od —5 do +5)
oddziatywania oraz prawdopodobienstwa wystapienia (od 0 do 1),

— opracowania scenariuszy rozwoju czynnikow w otoczeniu SZ RP,

— analizy szans i zagrozen wptywajacych na funkcjonowanie SZ RP,

— okreslenia burzliwos$ci i jednorodnos$ci otoczenia oraz charakterystyki
tego zjawiska,

— wytypowania trendéw kluczowych/wiodacych w otoczeniu SZ RP,

— okreslenia szans i zagrozen dla rozwoju sit zbrojnych RP;

b) analiz¢ TOWS/SWOT w oparciu o wnioskowanie z tre$ci macierzy stra-
tegii normatywnych, pozwalajgca wyodrebni¢ cztery rozpatrywane rodza-
je dziatan:

— strategie dynamicznego rozwoju SZ RP (szanse — mocne strony),

— strategie aktywnego rozwoju SZ RP (zagrozenia — mocne strony),

— strategie zintegrowanego rozwoju SZ RP (szanse — stabe strony),

— strategie selektywnego rozwoju SZ RP (zagrozenia — stabe strony);

¢) Analiz¢ Kluczowych Czynnikow Sukcesu SZ RP;

d) analizg ryzyka.

W przedstawionej w tym dokumencie analizie strategicznej za ciekawe
oraz nowatorskie dla nauk o obronnosci nalezy uzna¢ dwa obszary badan.

Pierwszy dotyczy bardzo czytelnego i trafnego przedstawienia procesu
budowania scenariuszy w oparciu o wyodr¢bnienie sfery uwarunkowan poli-
tycznych, ekonomiczno-gospodarczych, spoteczno-kulturowych i demograficz-
nych, techniczno-technologicznych, militarnych oraz $rodowiska naturalnego’'.
Zbudowano scenariusze procesOw otoczenia: optymistyczny, pesymistyczny,
najbardziej prawdopodobny i najmniej prawdopodobny. Proces wnioskowania
z tych scenariuszy oparto o oceng burzliwosci i jednorodnosci otoczenia SZ RP
oraz wytypowanie trendow wiodacych/kluczowych w otoczeniu, wskazujac
kluczowe szanse i zagrozenia™.

Drugi obszar dotyczy metodologii analizy TOWS/SWOT wykorzystujacej
do badan obszaru obronno$ci macierz strategii normatywnych opracowang pier-
wotnie w zarzadzaniu strategicznym. Struktura tej macierzy zostata oparta na
zdefiniowaniu czterech strategii odpowiadajacych funkcjonowaniu podmiotu

% Tbidem, s. 24—138.
! Tbidem, s. 30-48.
52 Tbidem, s. 49-54.
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bezpieczenstwa, jakimi sa sity zbrojne. Postugujac si¢ trescia tej macierzy, wska-
zano najkorzystniejszy w danych uwarunkowaniach wariant kierunku transfor-
macji SZ RP”.

Analizujac dorobek bezpieczenistwa i obronnosci, nie sposdéb nie wspo-
mnie¢ o publikacjach nawigzujacych do zarzadzania w sytuacji kryzysowe;j.
Wsréd wielu opracowan dotyczacych tej problematyki sa takie, w ktérych pod-
kresla si¢ istotng role analizy strategicznej w planowaniu na jego potrzeby.
W takim przypadku proces planowania budowany jest w oparciu o nastepujace
fazy™*:

— analizy otoczenia oraz podmiotu — jako analizy sytuacji,
— prognozowania przysztosci tych sytuacji,

— ustalenia kierunkow rozwoju,

— zaproponowania stosownych dziatan.

Przedstawiony dorobek w obszarze bezpieczenstwa i obronnosci wskazuje
na juz podj¢te udane proby wykorzystania metodologii analizy strategicznej
pochodzacej z zarzadzania. Jednak przedstawione koncepcje dotycza gtownie
analizy makrootoczenia, a w niewielkim stopniu analizy sektorowej i potencjatu
strategicznego podmiotu. Nie jest to wigc dorobek przydatny dla najwigkszej
rzeszy podmiotow w obszarze bezpieczenstwa, ktore nie stanowia graczy na
arenie mi¢dzynarodowe;.

Dla podmiotéw na poziomie krajowym, wojewddzkim, powiatowym oraz
gminnym w dalszym ciggu nie zaproponowano kompletnego procesu analizy
otoczenia og6lnego i sektorowego oraz analizy podmiotowej. W dalszym ciagu
w obszarze sektorowym bezpieczenstwa oraz w ujgciu podsystemow Systemu
Bezpieczenstwa Narodowego lub Systemu Bezpieczenstwa Wewnetrznego istnieje
potrzeba uporzadkowania metodologii badania szczegdlnie zagrozen w ujgciu wie-
lodyscyplinarnym.

* Ibidem, s. 26.
* M. Seidl, L. Simak, Z. Zamiar, Aktualne zagadnienia zarzqdzania kryzysowego, Oficyna
Wydawnicza NDiO, Wroctaw 2009, s. 162.



