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Wprowadzenie

Z arzadzanie strategiczne zasadniczo ewoluuje w ostat-
nim czasie pod wplywem nowych wyzwan zwigza-
nych gléwnie ze zmienno$cia i nieprzewidywalnos$cia
warunkow rozwoju organizacji. Tak w teorii, jak i w prak-
tyce zakwestionowany zostat klasyczny model planowania
strategicznego. Powstaja nowe koncepcje zarzadzania
rozwojem — bardziej dynamiczne, elastyczne. Czesto nie
s one jeszcze sprecyzowane, zoperacjonalizowane, tym
niemniej wytyczaja nowe kierunki myslenia o zarzadza-
niu strategicznym.

W pracach nad nowymi modelami zarzadzania roz-
wojem relatywnie rzadko poruszany jest problem analizy
strategicznej. Jej potrzeby jako kluczowego komponentu
zarzadzania strategicznego nie zakwestionowano. Z dru-
giej jednak strony jawi sie ona jako enklawa stabilizacji na
tle wszystkich pozostalych skladowych podejscia strate-
gicznego, podlegajacych rewolucyjnym zmianom. Mozna
odnije$¢ wrazenie, ze jest to skfadnik na tyle uniwersalny,
ze pasuje do kazdej koncepcji strategii. Czy jest to zaloze-
nie trafne?

W kontekscie zasadniczych zmian metod zarzadzania
rozwojem, jakich jeste$my dzi§ $wiadkami, mozliwo$§é
wykorzystywania klasycznych metod analizy strategicznej
budzi coraz wigcej watpliwoséci. Przede wszystkim coraz
bardziej dynamiczne podejscie do decyzji i wyboréw stra-
tegicznych wydaje sie kldci¢ z dos¢ statycznymi modelami
klasycznej analizy strategicznej. Mozna zatem zalozy¢
konieczno$¢ zmiany podejscia do analizy adekwatnie do
przyjmowanego modelu zarzadzania strategicznego.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie
odpowiedzi na pytanie, czy wraz ze wspolczesng ewolucja
zarzadzania strategicznego powinna ewoluowaé analiza
strategiczna, a jesli tak, to w jakich kierunkach jej zmiany
powinny postepowaé. Rozwazania opisane w artykule
oparte s3 na metodzie refleksji naukowej i odnoszg sie¢
do funkcjonowania organizacji, w tym przede wszystkim
przedsiebiorstw.

Tradycyjna analiza strategiczna i jej
stabosci we wspotczesnych realiach

N ie ulega watpliwosci, ze analiza strategiczna jest
najlepiej opracowana, najcze$ciej opisywang, pre-
cyzyjnie zoperacjonalizowang cze¢$cig zarzadzania
strategicznego. Nie brakuje sprawdzonych, szeroko do-
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stepnych metod i narzedzi stuzacych doglebnej analizie
makrootoczenia, mikrootoczenia czy wewnetrznego
potencjatu przedsi¢biorstwa (Johnson i in., 2010, s. 35;
Romanowska, 2009, s. 32).

Generalnym zalozeniem powyzszych podej$¢ do ana-
lizy strategicznej jest przyjecie, ze wszechstronne uwa-
runkowania rozwoju przedsi¢biorstwa da si¢ rozpoznaé
i trzeba to zrobi¢ na tyle dokladnie, by zagwarantowaé
trafno$¢ przyjmowanej strategicznej koncepcji rozwoju.
Dominuje przekonanie: im pelniejsza analiza strategiczna,
tym wieksza szansa na sukces rozwojowy przedsiebior-
stwa. Najlepiej w tej sytuacji, by analiza zidentyfikowala
100% uwarunkowan rozwojowych (Grant, 2011, s. 45).

Konsekwencja powyzszego podejscia jest przyjecie, iz
podstawowe zalozenia dobrej analizy strategicznej to jej:

- kompleksowos¢,
- doglebnos¢,
. prospektywny charakter.

Dazenie do kompleksowosci w analizie strategicznej
wynika z przekonania, iz w warunkach zlozonego otocze-
nia wspolczesnych przedsigbiorstw nigdy nie wiadomo,
skad wynikng wyzwania, ktére okaza si¢ decydujace. Na
ich pominiecie czy zbagatelizowanie nie mozna sobie
pozwoli¢. Kompleksowe podejécie do analizy strategicz-
nej zaktada réwnoczesne rozpoznanie mozliwie licznych
czynnikéw w ich wzajemnych zwigzkach.

Powszechnie akceptowany schemat analizy strategicz-
nej zaklada szczegdélowe rozpoznanie trzech kluczowych
komponentéw uwarunkowan rozwojowych, a wiec ma-
krootoczenia, mikrootoczenia i potencjalu wewnetrz-
nego organizacji. Kazda z tych czesci skladowych jest
sukcesywnie wzbogacana. Wéréd uwarunkowan makro-
otoczenia nie sposéb dzi§ poming¢ coraz bardziej zlozo-
nych realiéw miedzynarodowych, dotyczacych trendéw
ekonomicznych czy w zakresie postepu technicznego.
Nie sposéb dzi§ pomingé zmian zachowan spotecznych,
zjawisk politycznych czy nawet klimatycznych. Analizy
mikrootoczenia nie mozna dzi§ zawezi¢ do rozpoznania
najwazniejszych konkurentéw czy klientéw. Coraz cze-
$ciej decydujace znaczenie zaczynaja mieé¢ potencjalni,
dzi$ nawet nieistniejacy konkurenci. Wielkim wyzwaniem
jest rozpoznanie przysztych klientéw i ich mozliwych za-
chowan. Z kolei zacieranie si¢ granic miedzysektorowych
poglebia zainteresowanie coraz liczniejszymi substytuta-
mi, coraz slabiej zwigzanymi z macierzystym sektorem
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przedsiebiorstwa. Takze wewnetrzna analiza strategiczna
staje sie coraz bardziej zlozona. Nie mozna w niej pomi-
na¢ chocby coraz liczniejszych niuanséw, warunkujacych
kompetencje czy zaangazowanie pracownikéw. Coraz
bardziej konieczne staje si¢ samokrytyczne spojrzenie
na wlasne zasoby i procesy poprzez pryzmat benchmar-
kingu, poréwnujacy stosowane rozwigzania nie tylko do
bezposredniej konkurencji, ale i do najlepszych wzoréw
(Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, 2004, s. 86).

Postulat stopniowego poszerzania analizy strategicznej
jest z jednej strony zrozumialy. Wynika z narastajacej zto-
zonosci i komplikowania si¢ warunkéw rozwoju wspot-
czesnych przedsiebiorstw. Oznacza prébe podazania za
tymi trendami. Z drugiej strony rodzi si¢ coraz silniejsza
watpliwo$¢, czy jest to proba wykonalna. Juz dzi$ dla wielu
przedsiebiorstw satysfakcjonujace rozpoznanie istotnych
uwarunkowan rozwojowych staje si¢ zadaniem badaw-
czym, przekraczajacym ich realne mozliwo$ci. Nie maja
po temu ani odpowiednich kompetencji, ani wystarczaja-
cych mozliwoéci finansowych. A co bedzie w przysztosci,
gdy obszar niezbednych analiz ulegnie dalszemu posze-
rzeniu? Dazenie do kompleksowego, kompletnego rozpo-
znania warunkow rozwoju stanie si¢ w tych warunkach
nie tylko nierealne, ale i niekorzystne. Moze oznaczaé
nadmierne angazowanie ludzi i $rodkéw finansowych
w prace analityczne kosztem innych aktywnosci, a ich
efekt moze si¢ okaza¢ i tak niezadowalajacy.

Postulat doglebnosci analizy strategicznej wynika
z przekonania, Ze tylko informacje odpowiednio szcze-
goétowe, a tym samym trafne majg istotng warto$¢ w pro-
jektowaniu koncepcji rozwojowych. Jakiekolwiek nowe
konfigurowanie, przetwarzanie posiadanej wiedzy nie zli-
kwiduje luki informacyjnej. Jesli zabraknie konkretnych
danych o kluczowym znaczeniu, to sformufowanie trafnej
strategii moze si¢ okaza¢ nierealne.

Zgtebianie wiedzy, docieranie do informacji nieraz
gleboko ukrytych, trudno dostepnych jest warunkiem po-
dejmowania racjonalnych decyzji rozwojowych. Oznacza
to czesto konieczno$¢ prowadzenia zlozonych, a zarazem
kosztowych badan. Jesli nie posiadamy satysfakcjonujacej
wiedzy na temat planéw rozwojowych kluczowych kon-
kurentéw, musimy nieraz uciec si¢ do wyrafinowanych
dziatan wywiadowczych. Jesli brakuje informacji w kwe-
stii okreslonych trendéw ekonomicznych czy rozwigzan
formalnoprawnych, cho¢by na drugim koncu $wiata
zmuszeni jesteSmy do uruchomienia zlozonych prac
eksperckich.

Projekty badawcze dotyczace roznych sfer zycia,
wymagajace kompetencji czesto wykraczajacych poza
wewnetrzny potencjal przedsiebiorstwa stajg si¢ na tyle
istotnym warunkiem dojscia do wlasciwej analizy stra-
tegicznej, ze przeksztalcajg prace analityczne w zlozone
przedsiewzigcia badawcze. Jej immanentng czescig staja
sie rozliczne badania prowadzone sitami wewnetrznymi
organizacji badz zlecone wyspecjalizowanym jednost-
kom zewnetrznym i to bez wzgledu na koszty i trudnosci
organizacyjne. Waga informacji zdobywanych ta droga
uzasadnia ponoszenie tych wysitkow, zwlaszcza gdy
przeciwienstwem tego typu dziatan jest podejmowanie

ZARZADZANIE STRATEGICZNE | 5

kluczowych rozstrzygnieé rozwojowych ,w ciemno” przy
ogromnym ryzyku istotnych btedéw.

Cho¢ trudno zakwestionowaé koniecznos$¢ posiada-
nia doglebnej, szczegélowej wiedzy z réznych obszardw,
z ktorych kazdy moze zadecydowaé o przysztosci przed-
siebiorstwa, to mozliwo$¢ praktycznego wypelniania tego
postulatu staje si¢ coraz bardziej watpliwa. Ilo§¢ pozada-
nych, waznych przedsiewzie¢ badawczych zapewniajacych
dostep do satysfakcjonujacych, odpowiednio wiarygod-
nych informacji zaczyna przerasta¢ mozliwosci typowych
przedsiebiorstw, ktére w koncu s3 jednostkami produku-
jacymi czy $wiadczacymi ustugi w swoich sektorach, a nie
organizacjami badawczymi. Jak w przypadku dagzenia
do sukcesywnego poszerzenia analizy strategicznej, tak
sktonnos¢ do dalszego poglebiania analizy i to réwnolegle
w réznych obszarach, z ktdrych kazdy moze si¢ okaza¢ de-
cydujacy, przekracza mozliwosci finansowe i kompetencje
jakiegokolwiek przedsiebiorstwa. Jesli w kazdej sytuacji
mozliwe jest wzbogacenie pozadanej wiedzy i jej uwiary-
godnienie, to prowadzi¢ to moze do angazowania coraz
wiekszych, w perspektywie nieskoniczonych zasobdw.
Dodatkowo czas niezbedny na prowadzenie uruchamia-
nych badan moze w nieskonczono$¢ odwlekaé moment
podejmowania decyzji rozwojowych. W koncu moze sie
okaza¢, ze pozyskana z najwigkszym trudem niezwykle
warto$ciowa informacja jest juz zbedna, gdyz ze wzgledu
na opdznienie nie mozna jej juz praktycznie wykorzystac.

Zalozenie prospektywnego charakteru analizy stra-
tegicznej jest, jak si¢ wydaje, dazeniem oczywistym
w kontekscie istoty analizy strategicznej, ktora z natury
stuzy pozyskaniu informacji dla ksztaltowania przysztego
rozwoju przedsiebiorstw. Analiza, ktéra skupitaby sie na
rozpoznaniu obecnej sytuacji, jest z tego punktu widzenia
zupelnie bezwartosciowa. Jesli wiadomo, ze przyszto$¢ nie
bedzie wynikata z kontynuacji dotychczasowych trendéw,
gdy coraz czesciej zrywana jest ciaglo$¢ procesow rozwoju,
to warto$¢, choc¢by najtrafniejszego rozpoznania sytuacji
aktualnej z punktu widzenia ksztaltowania przysztego
rozwoju, jest praktycznie zerowa. Mozna oczywiscie bro-
ni¢ tezy, ze wiedza na temat wspotczesnosci jest w jakim$
stopniu przydatna, gdyz pomaga zrozumie¢ rzeczywisto$é
i posrednio ufatwia przewidywanie sytuacji przyszltych.
Nie ulega jednak najmniejszej watpliwosci, ze niepordw-
nanie bardziej warto$ciowa jest informacja przysztoscio-
wa, obrazujgca zamierzenia, mozliwe uwarunkowania,
przewidywanie przysztych uwarunkowan. Prognozy po-
trzeb klientéw, zachowan konkurentéw przysztych uwa-
runkowan ekonomicznych itp. s3 kluczowymi impulsami
inspirujagcymi do tworzenia warto$ciowych koncepcji roz-
wojowych. Tylko taka wiedza pozwala ksztaltowaé trendy
czy z wyprzedzeniem dostosowywac si¢ do nich w coraz
bardziej zmiennych warunkach rozwoju gospodarczego.

Naturalna sktonno$¢ licznych przedsiebiorstw do
poglebiania analizy strategicznej w kierunku doprecyzo-
wania obrazu dnia dzisiejszego, wynikajaca z relatywnie
tatwego dostepu do informacji na ten temat, jest w po-
wyzszym kontekscie droga donikad i zaprzeczeniem isto-
ty analizy strategicznej. Z drugiej jednak strony postulat
skoncentrowania si¢ w analizach strategicznych na przy-
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puszczeniach, przewidywaniach, prognozach, mozliwych
wariantach zdarzen jest tez do pewnego stopnia proble-
matyczny. W bardzo ztozonych i niezwykle dynamicznych
okolicznosciach rozwoju wspoétczesnych przedsigbiorstw
dostatecznie wiarygodne prognozowanie nawet najistot-
niejszych uwarunkowan rozwojowych moze si¢ okazaé
niewykonalne. Z jednej strony oznacza to bowiem prace
nad nieskonczenie licznymi przewidywaniami i scenariu-
szami, a wiec ogromne wyzwanie badawcze nawet dla naj-
zamozniejszych i dysponujacych najlepszg kadrg przed-
siebiorstw. Z drugiej strony potencjalny zalew rozlicznymi
materiatami prognostycznymi, o réznej, czgsto dyskusyj-
nej wiarygodnosci, wcale nie musi ulatwi¢ podejmowania
trafnych decyzji strategicznych. Jesli decydentom trudno
bedzie jednoznacznie okre$li¢ przyszly rozwoj wydarzen,
to rozlegta wiedza na temat mozliwego rozwoju zdarzen
moze nawet zaciemniaé obraz przyszloéci i komplikowad,
a nie ulatwia¢ wybory strategiczne. Moze si¢ zatem oka-
zaé, ze w dynamicznych, nieprzewidywalnych warunkach
wspoélczesnego rozwoju zdobycie zadowalajacego mate-
rialu prognostycznego bedzie czesto niewykonalne, a jesli
nawet uda si¢ bariere dostepu do informacji przetamac, to
trudno bedzie takg analize skutecznie wykorzystaé.

Z powyzszych rozwazan jawi si¢ obraz analizy strate-
gicznej jako wyzwania badawczego spelniajacego do$é
oczywiste i z pozoru kontrowersyjne postulaty. Trudno si¢
nie zgodzi¢ z tezg, ze im bardziej kompleksowe bedzie roz-
poznanie, tym wigksza szansa, ze uwzgledni wyzwania klu-
czowe. Réwnie trudno zakwestionowa¢ teze, ze pozadana
jest doglebnosé¢ rozpoznania. Im glebiej siegnie analiza,
tym wigksza szansa, ze dotrze do informacji wartoscio-
wych. Oczywiste wydaje si¢ tez wybieganie w przyszto$¢
w analizach strategicznych. Im lepiej i im dalszg przysztos¢
przewidzimy, tym wieksza szansa, ze zdazymy sie¢ do niej
przygotowal. Problemem jest nie tyle poprawno$¢ powyz-
szych zalozen, ile ich realno$¢ we wspodlczesnej rzeczywi-
sto$ci. Moze si¢ okazaé, ze wypelnienie owych skadinad
stusznych postulatow nie bedzie wykonalne.

Koncepcja doskonalej analizy strategicznej, skutecznie
zmniejszajacej ryzyko zarzadzania rozwojem moze si¢ dzis
okaza¢ utopig czy projekcja zyczeniowa. Jak sie wydaje,
potwierdzeniem tej tezy jest w duzym stopniu obserwacja
praktyki gospodarczej. Z jednej strony spektakularne po-
razki ponosza przedsiebiorstwa potezne, postugujace sie
rozbudowanymi dokumentami analitycznymi, jak cho¢by
Nokia czy Kodak. Z drugiej strony trudno uzasadni¢, ze
sukces Facebooka czy Googlea, czy nawet Applea to
rezultat pelniejszej niz u konkurentéw analizy rzeczywi-
stoci. Moze to podwazaé warto$¢ klasycznej, tradycyjnej
analizy strategicznej i sugerowaé potrzebe poszukiwania
nowej jej koncepcji, lepiej odpowiadajacej wyzwaniom
wspolczesnej, a zwlaszcza przyszlej gospodarki.

Analiza strategiczna w nowych
realiach zarzqdzania strategicznego

D otychczas praktykowana analiza strategiczna ba-
zuje na fundamentalnym zalozeniu planistycznego
podejécia do strategii rozwoju przyjmujacym, iz przy-
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szlo§¢ — nawet te¢ odlegly — da si¢ przewidzie¢ i na tej
podstawie zaplanowaé. To w klasycznym planowaniu
strategicznym kierunki rozwoju mialy by¢ wytycza-
ne na podstawie precyzyjnych analiz uwarunkowan
wewnetrznych i zewnetrznych. Zakladano, ze tylko
doglebne rozpoznanie rzeczywistosci daje szanse, ale
w pewnym sensie i gwarancje wyboru trafnej strategii,
a w efekcie jej zastosowania - sukcesu rozwojowego.
Porazki jawily si¢ w tym wypadku jako konsekwencje
btedow w analizie strategicznej. Problem w tym, ze dzi$
wiara w charakterystyczng dla planowania strategicz-
nego mozliwo$¢ panowania nad rzeczywistoscia, jej
przewidywania, projektowania bezdyskusyjnie przemi-
nela, a typowa dla podejscia planistycznego koncepcja
kompletnej analizy strategicznej trwa. Praktycy ani teo-
retycy zarzadzania strategicznego jak dotad nie zdys-
kredytowali klasycznych metod analizy strategicznej
ani tez nie przedstawili nowych, satysfakcjonujacych
jej koncepcji.

Projektowanie wspdtczesnych koncepcji analizy stra-
tegicznej musi przede wszystkim uwzglednia¢ oczywiste,
powszechnie znane, ale nie zawsze uwzgledniane w dzia-
taniach trendy rozwoju gospodarczego:

- narastajagca ztozono$¢ warunkéw rozwojowych po-
wodujgca drastyczny wzrost ilo§ci uwarunkowan roz-
wojowych, ktére moga przesadzaé o sukcesach badz
porazkach przedsiebiorstw,

. poglebiajaca si¢ zmienno$¢ uwarunkowan rozwo-
jowych powodujaca generalna nieprzewidywalno$¢
w zwigzku z tempem zmian, wieloécig ich kierunkéw,
a czesto i nieciaggloscia.

Postepujaca globalizacja, zacieranie si¢ granic miedzy
sektorami, narastajaca wrazliwo$¢ ludzi, ale i przedsie-
biorstw na coraz liczniejsze, czesto i subtelne impulsy
rozwojowe powoduje, ze ilo§¢ czynnikéw mogacych
przesadzac o szansach rozwoju, a tym samym wymagaja-
cych rozpoznania niestychanie wzrasta. Dla przeci¢tnego
wspolczesnego przedsigbiorcy decydujace o przysziosci
moga si¢ okaza¢ zaréwno nadchodzace zmiany klima-
tyczne, jak i nowe technologie ledwie dzi$ projektowane,
cho¢by na drugim koncu $wiata, zalamanie koniunktu-
ry na rynku, z ktérym dzialania owego przedsi¢biorcy
wydaja sie nie mie¢ nic wspdlnego, czy nowy konkurent,
ktérego pojawienia sie na rynku nikt dotad sie nie spo-
dziewal. Rownie decydujace moga si¢ okaza¢ nowe tren-
dy demograficzne czy zmiany zachowan spolecznych.

Wiarygodne rozpoznanie praktycznie nieograniczo-
nego zestawu uwarunkowan przekracza mozliwosci nie
tylko indywidualnego przedsigbiorcy, ale i najpotezniej-
szych koncernéw dysponujacych nieograniczonymi za-
sobami finansowymi, kadrowymi czy organizacyjnymi.
Co wigcej, gdyby nawet bylo to technicznie wykonalne,
to koszty i czas niezbedny do zgromadzenia pozadanych
informacji podwazajg racjonalno$¢ tego typu préb. To
oznacza, ze wspélczesna analiza strategiczna dostosowa-
na do obecnych uwarunkowan musi by¢ z zalozenia se-
lektywna. Problemem pozostaje klucz doboru informacji
wartych pozyskiwania i odseparowania tych, z ktérych
mozna zrezygnowac.
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Zmienno$¢ uwarunkowan rozwojowych wynika z co-
raz szybszego postepu technicznego, z rosnacych turbu-
lencji w zachowaniach spolecznych, strukturach gospo-
darek, pozycji poszczegdlnych przedsigbiorstw, trendach
koniunkturalnych, cenach surowcéw, walut i wszelkich
innych czynnikéw decydujacych o mozliwosciach rozwo-
ju. Dzi$ skala zmian nastepujacych w ciagu roku przerasta
te, ktore niegdy$ nastepowaly w ciggu dziesigcioleci. Co
wiecej, nie ma watpliwoéci, ze przyszlo$¢ bedzie bez po-
réwnania bardziej dynamiczna od tego, z czym mamy do
czynienia dzisiaj (Krupski, 2005, s. 15).

Trend przyspieszania tempa zmian w gospodarce stwa-
rza wielkie wyzwania dla tych, ktérzy w ramach analizy
strategicznej usiluja rzeczywisto$¢ rozpozna¢, a zwlaszcza
ja przewidzie¢ i to z duzym wyprzedzeniem. Czas przy-
gotowywania niezbednych prognoz, ich wielowarianto-
wosé¢ moze prowadzi¢ do sytuacji, gdy wysitek wlozony
w przygotowywanie analiz okaze si¢ niewspdtmierny do
ich praktycznej wartoéci. Op6Znienia, niejednoznaczno$é
w przygotowywanych diagnozach moze powodowac, ze
niemozliwe bedzie podjecie na ich podstawie decyzji we
wlasciwym momencie. Projektujac koncepcje wspotczes-
nej analizy strategicznej, trzeba te realia uwzglednié¢. De-
cydujace wowczas staje si¢ tempo pozyskiwania, przetwa-
rzania informacji, umiejetno$¢ przewidywania zdarzen na
podstawie niepelnych danych.

W zarysowanym wyzej kontekscie rozwija si¢ koncep-
cja wspolczesnej analizy strategicznej. W nowych realiach
musi by¢ ona prowadzona wedlug nowej filozofii. Nalezy
rozstaé si¢ z utopijnym, cho¢ z pozoru racjonalnym da-
zeniem do w pelni kompletnego i wiarygodnego przewi-
dywania mozliwosci rozwojowych. Nalezy pogodzi¢ sie
z faktem, iz pozyskana wiedza zawsze bedzie niesatysfak-
cjonujaca. Trzeba nauczy¢ si¢ z tym zy¢. Zadaniem analizy
strategicznej jest w tej sytuacji co najwyzej rozpoznanie
wybranych faktéw. Byle byly one wazne, w pore odkryte
i by otwieraly przed przedsiebiorstwem nowe perspekty-
wy rozwojowe. Kluczowym oczekiwaniem jest to, by ana-
liza strategiczna odkrywata rzeczywisto$¢, przedstawiata
ja w nowym $wietle, bo tylko wtedy stanie si¢ wartoscio-
wym impulsem do kreowania nowatorskich pomystéw
rozwojowych. Znaczenie analizy, ktdéra jedynie utrwala,
poglebia juz posiadang wiedzg, jest znikome.

Kluczowe zalozenia nowej analizy strategicznej to:

. szybko$¢,
- selektywno$¢,
- intuicyjnosc.

Czas pozyskiwania informacji strategicznej staje sie
kluczem do sukcesu w dynamicznym $rodowisku gospo-
darczym. Dezaktualizacja wiedzy postepuje tak szybko, iz
miesigce, a nawet dni przesadzaja o jej wartosci. Zidentyfi-
kowanie waznych sygnaléw przed konkurentami pozwala
zrobi¢ z nich uzytek. Nawet niewielkie spdznienie w sto-
sunku do nich moze zamkng¢ droge do ich wykorzystania
(Krupski, 2005, s. 55).

W praktyce oznacza to konieczno$¢ bazowania w ana-
lizach strategicznych na wczesnych, zwykle stabych
sygnatach. Kluczem do sukcesu staje si¢ umiejetnosé
wylowienia, zidentyfikowania i zinterpretowania danych,

ZARZADZANIE STRATEGICZNE | 7

ktdre sg nieoczywiste, niezauwazalne dla rywali, a nawet
czesto nie do konca uwiarygodnione. Przedsiewzigcia
stuzace ich wykorzystaniu i tak zaktadajg konieczno$¢ ich
weryfikacji. Ryzyko pracy kosztownej, czasochonnej, ab-
sorbujacej nad impulsami, ktére nie znajda potwierdzenia,
jest oczywiscie niezwykle wazne. Tym niemniej jest to
czesto jedyna szansa na podejmowanie dzialan pionier-
skich, ktére w wielu przypadkach staja sie jedyna droga
do znaczacych sukcesow.

Wielka sztukg staje sie dzi$§ jak najwczesniejsze ziden-
tyfikowanie rynkowej wartoéci innowacyjnych pomystow,
wynalazkéw. Réwnie istotne moze byé wczesne rozpo-
znanie zapowiedzi zmian koniunkturalnych na rynkach
surowcowych, finansowych, nowych trendéw w zacho-
waniach konsumenckich czy rozpoznanie gospodarczych
konsekwencji okreslonych zjawisk spolecznych. Zdolno-
$ci powyzsze sg udziatem nielicznych, ale to nieliczni maja
szans¢ na spektakularne sukcesy. Analiza strategiczna ma
zacheca¢ do poszukiwania tego typu sygnaléw, osmiela¢,
inspirowa¢. Tylko wowczas spelni swa role.

Wyzwaniem dla przedsiebiorstw chcacych sprostaé
tym wyzwaniom jest zorganizowanie systeméw wczesne-
go ostrzegania, procedur regularnego monitorowania roz-
norodnych uwarunkowan w poszukiwaniu interesujgcych
impulséw. Pozadane wdéwczas moze by¢ celowe zatrud-
nianie pracownikéw o szczegdlnej wrazliwosci, wyjatko-
wej spostrzegawczosci i wyobrazni, ktdrzy dostrzegaja
zjawiska niezauwazalne dla przecietnych obserwatordéw.
Obiecujace moga by¢ tez réznego typu prace zespolowe,
gdzie rozpoznanie opinii réznych oséb, pobudzonych do
aktywnosci chocby dzieki burzom moézgéw, pomaga do-
strzec czynniki niedostrzegalne dla pojedynczych specja-
listéw. Wazne, by procesy przeszukiwania rzeczywisto$ci
w celu szybkiego zidentyfikowania nieoczywistych sygna-
téw przysztosci byly profesjonalne, systematyczne, by pro-
ces wyciagania wnioskow z zaobserwowanych zjawisk byt
zorganizowany, gwarantowal mozliwo$¢ szybkiej reakeji
na wychwycone sygnaly, chronigc przed sklonnoscia do
ich zbagatelizowania.

Nawet najwspanialszy system poszukiwania impulséw
rozwojowych nie zadziala, jesli nie posigdziemy umiejet-
noéci selekcjonowania informacji na wazne i mniej istotne
w celu koncentrowania si¢ na tych pierwszych. Klasyczna
koncepcja analizy strategicznej, zakladajaca koniecznosé
szczegblowego rozpoznania uwarunkowan makrootocze-
nia, mikrootoczenia, wewnetrznego potencjalu przedsie-
biorstwa we wszelkich mozliwych aspektach, dzi$§ nie moze
sie sprawdzi¢ jako niemozliwa do zrealizowania w odpo-
wiednio krétkim czasie i przy akceptowalnych kosztach.

Wyzwaniem jest w pierwszym rzedzie zdolnos¢ stop-
niowego redukowania pola badan na podstawie oceny ich
rangi dla przyszloéci przedsiebiorstwa. Na poczatku cho-
dzi oczywiécie o mozliwie szerokie spojrzenie, by zyskaé
przekonanie, ze z pola obserwacji nie znikng zadne czyn-
niki o potencjalnie kluczowym znaczeniu. Zaraz po tym
trzeba jednak podja¢ ryzyko odsiania sygnatow, ktdre nie
zastuguja na dalsza uwage, po to by méc skoncentrowaé
sie na tym co najistotniejsze. Niewazne, jak duze w tym
wypadku jest ryzyko bledu. I tak trzeba je podjaé. Analiza
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strategiczna przypomina wtedy prezentacje rzeczywi-
sto$ci w mozliwie szerokim planie filmowym po to, by
wkrétce dokona¢ najazdu kamerg na wybrane fragmenty
rzeczywistosci z mozliwoscig ich dowolnie glebokiej pe-
netracji (Slywotzky i in., 2006, s. 317).

W konsekwencji wspodlczesna analiza strategiczna
sprowadzaé si¢ powinna do szczegdtowego rozpoznania
zaledwie kilku zjawisk. Nieraz wystarczy skupi¢ si¢ na
rozpoznaniu konsekwencji $cisle okreslonych trendéw
demograficznych i spotecznych, skutkéw wybranych
dziatan rozwojowych pojedynczych konkurentéw czy we-
wnetrznych probleméw przedsigbiorstwa wynikajacych
wylacznie z barier rozwoju pracownikéw, konkurencyj-
nosci technologii czy zdolnoéci pozyskiwania $rodkéw
finansowych. W kazdym przedsi¢biorstwie zestaw owych
wartych rozpoznania zagadnien bedzie inny. Co wiecej,
w danej organizacji tez bedzie zmienial sie w czasie.

Wazne, by takiej selektywnosci nie unikaé, nie obawiaé
sie jej, ale jednoczesnie dokonywaé wyboréw w sposob
przemyslany, na podstawie mozliwie racjonalnych argu-
mentéw. Nie moze nimi by¢ tradycja czy posiadana wiedza.
Trzeba broni¢ si¢ przed sklonnoscig do koncentrowania
analiz na zagadnieniach dobrze znanych, rozpoznanych,
ktére wygodnie bada¢, ale ktorych ranga moze maled.
Dobér kluczowych obszardéw zainteresowan analizy strate-
gicznej musi przede wszystkim wybiegaé w przyszio§¢ bez
wzgledu na trudnosci z tym zwigzane. Jesli zaangazowani
mozliwie profesjonalni analitycy skupig si¢ na nielicznych,
$cisle wybranych zagadnieniach, to gdyby nawet byly one
wyjatkowo trudne do przebadania, s3 w stanie je rozpoznac.

Malejace mozliwosci w pelni racjonalnego, szczegdto-
wego rozpoznania rzeczywisto$ci gospodarczej zmuszajg
do postugiwania si¢ intuicyjnymi metodami wniosko-
wania. Praca analitykéw nie jest juz obecnie prostym
rzemie$lniczym zadaniem, ktére dzieki profesjonalnemu
wykorzystaniu okre$lonych narzedzi i instrumentéw
prowadzi bezposrednio do trafnego opisu przyszlej rze-
czywistoséci. To raczej aktywno$¢ twdrcza, ktéra na pod-
stawie niepelnych i nie zawsze wiarygodnych danych ma
odkry¢ symptomy przyszlosci i czyni¢ to w sposob nie-
standardowy, nietypowy, najlepiej przed innymi. Analiza
strategiczna jest na tyle warto$ciowa, na ile odkrywa nowe
prawidfowosci i kreuje nowatorska wiedze i to taka, ktéra
nie poprawilaby sie, gdyby prac analitycznych nie podjeto.
Kluczowe wowczas staje si¢ nieszablonowe, niekonwen-
cjonalne spojrzenie analitykow (Rumelt, 2013, s. 283).

Jak w kazdej pracy twoérczej podstawowe znaczenie za-
czyna mie¢ intuicja i wyobraznia. Sg osoby, ktdre potrafia
skojarzy¢ rézne pozornie niepowiazane sygnaly i wycia-
ga¢ z nich wnioski. Szczegdlnie cenna jest umiejetno$é
szybkiego rozstrzygania, ktdre zjawiska maja powazne
znaczenie, a jakie mozna pominaé. Powyzsze umiejet-
nosci sg rownie rzadkie co cenne i warte pielegnowania
(Grant, 2011, s. 45).

Analiza, ktora nie moze by¢ oparta na kompletnych,
bezdyskusyjnych danych, ktérg trudno oprze¢ na w pel-
ni racjonalnych rozstrzygnieciach, z koniecznosci musi
wykorzystywa¢ rozumowanie intuicyjne. To intuicja
podpowiada czesto, ktére z obserwowanych zjawisk
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rozwing si¢ w sposob znaczacy dla perspektyw rozwojo-
wych przedsiebiorstwa. ROwnie intuicyjnie selekcjonuje
sie czynniki decydujace o przyszloéci od uwarunkowan
drugorzednych, nawet gdy brakuje przestanek gwaran-
tujacych trafno$¢ rozstrzygnieé. To wyobraznia decyduje
o tym, ze jedni potrafiag z prowadzonych obserwacji wy-
ciaga¢ znaczace dla siebie wnioski, a inni nie s3 w stanie
temu podotal.

W praktyce trudno przesadzi¢, jakie mechanizmy i in-
strumenty nalezaloby zastosowaé w przedsigbiorstwach,
by skutecznie pobudzaé wyobraznie i intuicj¢ analitykdw.
Wazny jest dobdr 0séb o niekonwencjonalnych umiejet-
nos$ciach. Pomocne moze by¢ korzystanie z prac zespoto-
wych, technik burzy mézgéw i réznych innych metod po-
budzania kreatywnosci. Istotne jest generalne podejscie
do analiz, a zwlaszcza zaakceptowanie filozofii podejscia,
ktéra przyjmuje, Ze pewnego rodzaju ,drogi na skréty”,
ryzykowne wnioskowanie na podstawie fragmentarycz-
nych informacji staje si¢ dzi§ wlasciwsze od mozolnego
budowania kompletnych podstaw informacyjnych dla de-
cydowania. Podejscie, ktére moze si¢ wydawa¢ nienauko-
wym, nieracjonalnym, staje sie dzi$§ jedynym skutecznym
rozwigzaniem w nieprzewidywalnych warunkach rozwo-
ju wspolczesnej gospodarki.

Podsumowanie

miany analizy strategicznej muszg dzi$ nadazy¢ za dy-

namicznie ewoluujacym zarzadzaniem strategicznym.
Kierunki owych zmian podyktowane zmieniajagcymi sie
uwarunkowaniami i mozliwo$ciami analizy strategicznej
moga sie wydaé kontrowersyjne. Nielatwe moze by¢ za-
akceptowanie tezy, iz szybko$¢ pozyskiwania informacji
staje sie obecnie wazniejsza niz jej precyzja. Podobne wat-
pliwosci moze budzi¢ zalozenie, iz warto$ciowsza staje sie
wiedza selektywna niz kompleksowa, ale z koniecznoéci
ogélna. Jeszcze trudniejsze moze by¢ uznanie warto$ci
intuicyjnych metod wnioskowania jako skuteczniejszych
od rozbudowanego, precyzyjnego warsztatu progno-
stycznego. Powyzsze trendy zmian analizy strategicznej,
jesli nawet nie gwarantuja ewidentnego udoskonalenia,
pozwalaja na jej lepsze przystosowanie do realiow wspot-
czesnej gospodarki.

Problemem pozostaje zoperacjonalizowanie powyz-
szych zalecen. Dotychczas analiza wyrdzniala sie na tle
pozostalych sfer zarzadzania strategicznego dostepnoscia
licznych, praktycznych narzedzi precyzujacych jej zakres,
obszary zainteresowan, sposoby pozyskiwania informacji,
metody ich przetwarzania i prognozowania na ich podsta-
wie. Na tym tle przedstawione propozycje majg charakter
bardzo ogdlny. W razie ich akceptacji warto pokusi¢ sie
o rozwiniecie i doprecyzowanie zalecen. Nalezy jednak
mie¢ $wiadomo$¢, ze sama natura zaprezentowanych
sugestii nie dopuszcza mozliwoéci tak dalekiej ich ope-
racjonalizacji, jak to mialo miejsce w klasycznej analizie
strategicznej. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie szczego-
fowe narzedzia gwarantujace szybko$¢ pozyskiwania in-
formacji, uniwersalne instrumenty selekeji zainteresowan
badawczych czy pobudzania intuicji analitykow.
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Between Traditional and Contemporary
Strategic Analysis

Summary

The evolution of contemporary strategic management
is not accompanied by parallel profound changes in
strategic analysis. Still, it is expected that it will provide
comprehensive, thorough, and long-term knowledge.
Today these assumptions become impossible to fulfill.
There is a need of changing the approach to strategic
analysis, that will provide timeliness of the information
collected, accepting the selectivity of knowledge and
intuition as a method of deduction.
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