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Analiza strategiczna

Jan Andreasik

organizacji samorzadowej

1. Wprowadzenie

Najbardziej rozpowszechniong metodg ana-
lizy strategicznej w projektowaniu strate-
gii rozwoju regionalnego jest analiza SWOT
(Strengths — mocne strony organizacji, Weak-
nesses — stabe strony organizacji, Opportuni-
ties — szanse wystepujace w otoczeniu, Threats
— zagrozenia wystepujace w otoczeniu).

Metoda ta, przeniesiona z dziedziny plano-
wania strategicznego przedsiebiorstw do dzie-
dziny planowania strategicznego organizacji
samorzadowych nie spetnia swojej roli glow-
nie z powodu braku wiasciwych definicji po-
szczegblnych elementéw strukturalnych. W
wielu opracowaniach tablica SWOT to zestaw
ogblnikéw, ,rozmytych” charakterystyk infra-
struktury, zjawisk spotecznych i gospodar-
czych. Chaotycznie i nieprecyzyjnie wypeltnio-
na tablica SWOT utrudnia prawidlowe sfor-
mulowanie celéw strategicznych, ich dalsze
uporzadkowanie 1 w konsekwencji zdefinio-
wanie prawidtowych projektéw, programéw i
procesow stuzacych do realizacji strategii.

W niniejszej pracy podjeto prébe zdefinio-
wania mocnej i stabej strony organizacji sa-
morzadowej oraz szans i zagrozen dla identyfi-
kacji celéw strategicznych organizacji. Przed-
stawiono relacyjny model strategicznej diag-
nozy stanu organizacji samorzadowe;j.

2. Analiza mocnej/stabej
strony organizacji

W literaturze istnieje szereg definicji moc-
nych/stabych stron organizacji, ktére
koncentruja sie tylko na jednym wybranym
aspekcie opisu.

T. Domanski' definiuje mocna strone
(atut) jako: ,,zjawisko pozytywne z punktu wi-
dzenia mozliwosci ksztattowania rozwoju gmi-
ny, na ktére bezposredni wplyw ma sama gmi-
na (mieszkarncy, instytucje, lokalne wladze sa-
morzqdowe)”. Natomiast staba strone (sta-
bos¢) jako: ,zjawisko ograniczajgce mozliwo-
Sci rozwoju gminy, na ktére bezposredni
wplyw ma sama gmina (mieszkavicy, instytu-
cje, lokalne wladze samorzqdowe)”.

K. Obl6j* pisze, iz: “Silnymi stronami firmy
sq przede wszystkim jej unikalne zasoby, umie-
jetnosci lub inne aspekty odréiniajgce jq w po-
2ytywny sposéb od konkurentéw. Silna strona
firmy to specyficzna przewaga, na ktérej moz-
na budowac strategie, np. lokalizacja, dostep
do tanich Zrédel finansowania, patenty,
whlasna technologia, lojalni pracownicy”. Na-
tomiast: "Stabymi stronami firmy sq wszystkie
te aspekty jej funkcjonowania, ktére ograni-
czajq sprawnosé firmy lub blokujq jej rozwdyj,
np. zadtuzenie, przestarzaly park maszynowy,
staby marketing”.

Analizujac projekty strategii gmin mozna
okresli¢c mocng/staba strone¢ organizacji jako
charakterystyke zasobéw (gléwnych elemen-
tow infrastrukturalnych). Np. rozwinieta sieé
placéwek opieki zdrowotnej, dobry stan go-
spodarki wodno-$ciekowej, wystarczajacy stan
1 poziom wychowania przedszkolnego, rozwi-
ni¢ta sie¢ cieplownicza, itp.

! Tomasz Domanski, Strategiczne planowanie rozwoju gospodarczego gminy, Agencja Rozwoju Komunalnego, Warszawa 1999.

2 Krzysztof Obtdj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998.
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Zatem w definiowaniu mocnych/stabych stron or-
ganizacji mozna wyrozni¢ trzy podejscia anality-
czne:

analiza zasobowa, kitora obejmuje identyfikacje
stanu okreslonych zasobdéw, np. naturalnych,
infrastrukturalnych, ludzkich itp.,

analiza procesowa, ktora obejmuje identyfikacje
proceséw gospodarczych, administracyjnych,
inwestycyjnych, itp. pod katem oceny pra-
widtowosci ich realizacji,

analiza zjawisk, dotyczgca okreslenia symptomow

zjawisk wynikajgcych z dobrze lub niepra-
widtowo przebiegajacych proceséw gospodar-

czych, administracyjnych w organizacii.

Zazwyczaj w analizie SWOT organizacji
wykorzystywane sa wszystkie trzy podejscia w
procesie wyodrebniania mocnych i slabych
stron, np.:
® zty stan drég lokalnych (analiza zasobowa),
® wysoka liczba przypadkéw kradziezy mienia
(analiza zjawisk),

® niski poziom ustug gastronomicznych (ana-
liza proceséw),

® wysokie bezrobocie (analiza zjawisk).

Definicja 1

Mocng strong organizacji sa:

zasoby (a), procesy (8), zjawiska (y), ktore posiadajg

nastepujgce cechy:

Cmi — przewagi konkurencyjnej w zdefiniowanej
grze konkurencyjnej,

Cm2 — unikalnosci,

Cma — wysokiej atrakcyjnosci,

Cing — oryginalnosci (wyjgtkowosci),

Cmns — duzej efektywnosci,

Cme — wysokiej jakosci,

Cm7 — duzej skutecznosci,

Cmg — Wysokiej wartosci ze wzgledu na wystepujace
szanse,

Cmo — duzej nadwyzki korzysci nad kosztami w ana-
lizie benefit — cost,

Cmio — wysokiego poziomu sterowalnosci przez
okreslong jednostke administracyjna,

Cmi11 — wysokiego poziomu realizacji proceséw
okreslonego stanem prawnym,

Cm12 — wysokiej uzytecznosci dla okreslonych grup
spotecznych,

Cm1a — duzego wptywu na inne elementy struktural-
ne organizacji.
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W powyiszej definicji uzyto okreslen:
duzo, wysoko, ktére dotyczg najwyzszej oceny
zgodnosci wartosci parametréow danego zaso-
bu, procesu, zjawiska z przyjetymi wzorcami.

Definicja 2

Stabg strong organizacji sa:

zasoby (), procesy (3), zjawiska (y), ktére posiadajg

nastepujace cechy:

C4 — outsidera w grze konkurencyjnej,

C» — niskiej efektywnosci,

C3 — niskiej jakosci,

C4 — matej skutecznosci,

Cs — niskiej wartosci ze wzgledu na pojawiajgce sie
szanse,

Cg — wysokich kosztow w poréwnaniu z korzysciami
w analizie benefit — cost,

C7—matego efektu sterowalnosci przez danag jedno-
stke administracyjna,

Cg — niskiego poziomu realizacji procesow okreslo-
nego stanem prawnym,

Cg — duzego wptywu zagrozen.

W analizie strategicznej konkretnej organi-
zacji lista cech w obu definicjach moze ulec
rozszerzeniu. Waznym zagadnieniem w proce-
sie identyfikacji mocnych i stabych stron orga-
nizacji jest okreslenie miernikéw powyzszego
zestawu cech oraz przeprowadzenie procesu
normalizacji. Proces ten polega na ustaleniu
odpowiedniej wartosci wzorcowej (progowej)
oraz porownaniu z wartos$cig rzeczywista ana-
lizowanego miernika rozpatrywanej cechy.

Niestety w wielu projektach strategii or-
ganizacji samorzadowych wystepuje szereg

bledéw.

Do najistotniejszych naleza:
® okreslanie cech jako zmienne lingwistyczne
bez odpowiedniego definiowania przy po-
mocy teorii zbioréw rozmytych?,
® brak miernikéw lub istnienie miernikéw
nieadekwatnych do oceny rozpatrywanych
procesow, zasobow i zjawisk,
® brak uzgodnionych w procesie ,,benchmar-
kingu” warto$ci wzorcowych,
® umieszczanie tych samych kategorii (zaso-
bow, zjawisk, proceséw) zaréwno w silnych

jak stabych stronach organizacji.

Przyktadowo nastepujace sformulowania:

3 Jerzy S. Zielinski (red.), Inteligentne svstemy w zarzadzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 2000.

WSZiA Zamosé

15



Barometr Regilonalny - maj 2002

® znaczne zasoby wod podziemnych,

® wysoka klasa czystosci wéd powierzchnio-
wych,

® wysoki udziat uzytkéw rolnych,

® wysoki przyrost naturalny ludnosci,

® wysoka pewnos$¢ zasilania elektroenergety-
cznego,

® skromny zakres ustug bytowych dla ludno-
Sci,

® wysoki poziom bezrobocia, itp.* ktorych se-
mantyka zaczerpnieta jest z jezyka potoczne-
go, nie pozwala na poprawne generowanie
celéow strategicznych.

W wielu opracowaniach za wartosci wzor-
cowe przyjete sg dane statystyczne podawane
przez urzedy statystyczne (GUS, WUS).

Dane te zazwyczaj charakteryzuja gléwne
parametry makroekonomiczne kraju lub najle-
pszych regionéw. Niestety postugiwanie sie
takim statystycznym benchmarkingiem pro-
wadzi do formutowania strategii ,,usrednione;j
krajowej”. Strategia taka nie stanowi strategii
rozwoju regionu (organizacji samorzado-
wych). Moze hamowaé procesy rozwoju w
wyniku niewlasciwej alokacji zasobéw specyfi-
cznych dla regionu, ktére stanowig jego moc-
ne strony.

Czestym przypadkiem jest uznanie zasobu,
procesu lub zjawiska za mocng strone w wyni-
ku grupowego (spolecznego) osadu na war-
sztatach planistycznych, podczas gdy przy
glebszej analizie (badaniach naukowych) moz-
na wykazad, ze dany proces, zaséb, zjawisko
stanowi staba stron¢ danej organizacji. Blad
ten moze wynikac z tzw. ,,putapki grupowych
procesow decyzyjnych”, ktéra czesto powstaje
w metodzie warsztatowe] przygotowywania
strategil organizacji.

Wedtug K. Obléja’: “syndrom grupowego
myslenia polega na tym, ze grupa decyzyjna (ze-
spot lideréw organizacji), stojgca przed trudny-
mi i ztoZonymi wyborami decyzyjnymi, wytwa-
rza niedojrzate lub bledne koncepcje dziatania, a
nastepnie tak filtruje informacje i blokuje kryty-
ke oraz analize alternatywnych wariantéw, aby
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umocni¢ dang koncepcje i nadaé jej walor
nienaruszalnosci i moralnej racji”.

Zatem w procesie definiowania mocnych i
stabych stron organizacji zagadnieniem klu-
czowym jest proces benchmarkingu®. Czym
jest benchmarking? W raporcie’ przedsta-
wiajacym procedure stosowania benchmarkin-
gu autorzy podaja nastepujacg definicje: ,,Ben-
chmarking mozna okresli¢ jako systematyczng
metode mierzenia oraz poréwnywania sposo-
béw dziatania firmy w stosunku do lideréw
(best—in—the-class). Wynikiem benchmarkingu
jest tworcza adaptacja najlepszych wzoréw in-
nych firm, owocujqca efektywnosciq dzialania.
Najlepszym okresleniem benchmarkingu jest
»tworcze kopiowanie™.

K. Obl6j® wyréznia trzy typy benchmarkin-
gu: strategiczny, proceduralny oraz marketin-
gowy. Autorzy raportu ,Strategiczny bench-
marking™ wyrézniaja jeszcze benchmarking
funkcjonalny. “Polega on na poréwnywaniu
proceséw produkcyjnych, metod zarzqdzania,
sposobéw projektowania i innych obszaréw
dzialania firmy z innymi firmami, niezaleinie
od ich branzy. Na przyktad w ramach bench-
markingu funkcjonalnego firma z branzy ubez-
peczeniowej moze studiowaé firmy w branzy
hotelarskiej w zakresie obstugi telefonicznej
(tzw. call-centers).”

W formutowaniu strategii rozwoju regio-
nalnego mozna zdefiniowaé inne typy ben-
chmarkingu niz w przypadku analizy przed-
siebiorstwa.

Benchmarking polityczny polega na poréwnywa-
niu stopnia realizacji programéw wyborczych
przez elity polityczne zarzadzajace dang organiza-
cja samorzgdow3.

Zalety: silne utozsamianie sig¢ zarzadu organizacji z
realizowang strategig, podporzadkowanie bu-
dzetu organizacji celom programu wyborczego.

Wady: przewaga celéw ideologicznych nad eko-
nomicznymi, podporzadkowanie dziatalnosci or-
ganizacji realizacji gtownie programu wyborcze-
go, marnotrawstwo zasobow i srodkéw finanso-
wych na realizacje nietrafnych celéw podykto-
wanych jedynie wzgledami politycznymi, aktywi-
zacja tylko danego elektoratu.

4 Ryszard Brol (red.), Zarzadzanie rozwojem lokalnym, Studium przypadkéw, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1998.

5 Krzysztof Obtdj, Mikroszkdtka zarzadzania, PWE, Warszawa 1994.

6 Bhengt Karlof, Svante Ostblom, Benchmarking, Réwnaj do najlepszych, Warszawa 1995.
7 Witold B. Jankowski, Tomasz P. Sankowski, Strategiczny benchmarking, Canadian International Management Institute Ltd. 1998.

8 Krzysztof Obltéj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.
9 Krzysztof Obtdj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998.
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Benchmarking proceduralny polega na diagnozie
procedur administracyjnych odpowiednich jedno-
stek prowadzacych dane procesy np. fiskalne,
prawne, nadzoru (budowlanego, edukacyjnego,
itp.), planowania przestrzennego i inne.

Zalety: uzyskiwanie standardow miedzynarodo-
wych np. ISO 9000; poprawna obstuga klienta
przez urzedy, wysoki stopien respektowania
prawa, np. procedur przetargowych; eliminacja
korupcji.

Wady: ograniczanie swobody formutowania proje-
ktéw gospodarczych o duzym stopniu ryzyka,
ograniczanie innowacyjnosci.

Benchmarking spoteczny polega na diagnozie
zjawisk spotecznych w odniesieniu do przyjetych
wzoréw przez organizacje miedzynarodowe.

Zalety: duzy stopien aktywizacji sit spotecznych;
zaangazowanie programow miedzynarodo-
wych; zaangazowanie programow charytatyw-
nych, fundaciji, stowarzyszen.

Wady: nieracjonalne wydatkowanie $rodkéw bu-
dzetowych, nastawienie organizacji na rozdziat
srodkéw finansowych, a nie ich pozyskiwanie.

Benchmarking inwestycyjny polega na poréwna-
niu stopnia realizacji projekiéw inwestycyjnych z li-
derami rozwoju regionalnego.

Zalety: uruchomienie procesow gospodarczych w
zakresie budownictwa, aktywnego budzetowa-
nia z wykorzystaniem instrumentéw rynku ka-
pitatowego (emisja obligacji komunalnych); re-
realizacja programéw ponadregionalnych ze
$rodkéw budzetu centralnego i struktur mie-
dzynarodowych (Unii Europejskiej).

Wady: wysokie ryzyko; krytyka sit politycznych i
spotecznych.

Benchmarking innowacyjny polega na porowna-
niu projektéw innowacyjnych np. centréw wysta-
wienniczych, inkubatoréw, centréw wspoétczesnych
technologii, projektéw naukowych z liderami krajo-
wymi i Swiatowymi w zakresie innowacyjnosci.

Zalety: rozwdj spoteczny, rozwoj podmiotéw gospo-
darczych, eliminacja niekorzystnych zjawisk
spotecznych, zwiekszanie konkurencyjnosci go-
spodarki, wykorzystanie programéw miedzyna-
rodowych.

Wady: zwiekszone zaangazowanie srodkéw budze-
towych.

Benchmarking funkcjonalny polega na poréwna-
niu procesow realizowanych w danej organizacji z
odpowiednimi procesami realizowanymi w innych
organizacjach, instytucjach i firmach produkcyjnych i
ustugowych.

Zalety: zwiekszanie efektywnosci prowadzonych
procesOw w wyniku zastosowania lepszych pro-
cedur organizacyjnych.

Wady: narastanie konfliktow wewnatrz organizaciji w
zwigzku z wprowadzaniem zmian.

Benchmarking systemow za kiore odpowiedzial-
nos$¢ ponosi dana organizacja samorzgdowa polega
na diagnozie istniejgcych systemoéw w odniesieniu
do standardow krajowych lub miedzynarodowych.

Zalety: koncentracja na prawidtowym dziataniu wy-
branych systeméw np. bezpieczenstwa, ochro-
ny zdrowia, edukaciji, ochrony przed katastrofa-
mi i kleskami zywiotowymi.

Wady: przenoszenie na plan dalszy realizacji innych
przedsiewzie¢ i projektow.

Oproécz metody ,,benchmarkingu” w iden-
tyfikacji mocnych/stabych stron organizacji sa-
morzadowe] mozna wykorzysta¢é metode
opracowang przez Kaoru Ishikaw¢ nazywana
diagramem ryby (fishbone diagram).'’

W klasycznej metodzie gléwne przyczyny
wystepowania okres§lonych probleméw w
przedsi¢biorstwach charakteryzowane sa czte-
rema tzw. ,,oSciami’:
® ludzie (manpower),
® maszyny (machines),
® metody pracy (methods),
® materialy (materials).

Postugujac si¢ koncepcja Ishikawy mozna
przeprowadzi¢ identyfikacje mocnych/stabych
stron organizacji samorzadowej definiujac dia-
gramy ryby dla wariantu zasobowego, proce-
sowego i diagnozujacego zjawiska.

A. ,Diagram ryby” dla wariantu zasobowego:

| kompetencje or- | mocna / staba
' ganizacji w eks- | strona zasob ¢;
__| ploatacii zasobu |

wykorzystania !infrastruktura 1
zasobu ' okotozasobowa |

stan zasobu

10 Jan D. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen, Identyfikacja probleméw, Poltext, Warszawa 1997.
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Przyktad:

60% gospo-
darstw prowa-

. duze doswiad-
| czenie rolni-

| mocna strona

organizacji:

dzi uprawe | kow, cykliczne | plantacje rze-
rzepaku, co | szkolenia, wy- | paku stano-
stanowi 40% | soka kultura wigce 40%
wszystkich ' ochrony roslini | upraw o wyso-
upraw | przygotowania | kiej (30%) ren-

na terenie gmi-
ny dziatalnos$¢

materiatu siew-
nego

| — rolnicy posia-

| dajg nowocze-

- townosci
- sprzedazy
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Krok 4: Identyfikacja elementéw infrastruktury
okotozasobowe;.

Nalezy tu zidentyfikowa¢ system infrastruktury
stuzacy do efektywnej eksploatacji danego zasobu.

Procedura ta pozwala na przeprowadzenie
procesu identyfikacji zasobéw organizacji sa-
morzadowej w czterech gléwnych aspektach,
ktére moga spelniaé¢ role dowodu, iz dany
zasoOb stanowi mocna lub staba strone tej or-
ganizacji.

prowadzi | sne maszyny
zaktad tfusz- | do siewu,
czowy, z kto- | sprzetu i

rym wszyscy | ochrony roslin;
rolnicy majg i

podpisane | —na terenie
umowy kon- | gminy dziata

traktacyjne za- | sprawny osro-
pewniajgce ' dek maszyno-
30% rentowno- | Wy $wiadczacy
éci produkcji | ustugi wysokiej
' jakosci po kon-
| kurencyjnych
cenach

| — lokalni przed-

| siebiorcy zape-

| wniajg trans-

| port i dostawe
do zaktadow
ttuszczowych

Identyfikacja mocnych/stabych stron w wa-
riancie zasobowym przy zastosowaniu dia-
gramu Ishikawy sklada sie z czterech kro-
kow:

Krok 1: Okreslenie stanu danego zasobu.

Istotna jest tu diagnoza, ktérg mozna przeprowadzi¢
w oparciu o istniejgce dane statystyczne lub bada-
nia.

Krok 2: Okreslenie kompetencji poszczegodlnych or-
ganoéw organizacji lub podmiotéw gospodarczych w
eksploatacji danego zasobu.

Identyfikacja kompetencji stanowi wazny element w
okreslaniu mocnej/stabej strony organizacji, gdyz
zgodnie z koncepcja G. Hamela, C.K. Prahalada
mozna zastosowac tzw. ,dzwignie zasobdw”.'?

Krok 3: Analiza efektywnosci wykorzystania zaso-
bu.

W tej analizie nalezy okresli¢ mierniki oceny efekty-
wnosci eksploatacji zasobu oraz wyznaczy¢ ich
aktualne wartosci i odnies¢ je do wartosci uznanych
za ,optymalne”.

B. ,Diagram ryby” dla wariantu procesowe-

go:

zasoby ludz-
kie dostepne
do realizacji
procesu

zrodta finanso-
wania realizacji
procesu

Przyktad:

lokalne przed-
sigbiorstwo ko-
munalne eks-
ploatujgce

sie¢ kanaliza-
cyjng ioczysz-
czalnie cie-
kow posiada
przygotowana
kadre

prawidtowo
funkcjonuja
procedury nali-
czania |
$ciagania optat
za uzytkowa-
nie kanalizacji,
wykorzystywa-
ny jest fundusz
dotacji ze srod-
kow pomoco-
wych do in-
westycji pro-
ekologicznych

| procedury

administracyj-
ne, prawne, fi-

nansowe

infrastruktura

procesowa
(zasoby mate-

rialne do reali- |

zacji procesu)

prawidtowo

| dziatajg proce-
| dury podtgcza-

nia gospo-

| darstw do sieci

kanalizacji

istnieje petna
infrastruktura
zapewniajgca
100%
podtaczenie
gospodarstw
danej gminy,
prawidtowo
eksploatowana
jest oczyszcza-
Inia Sciekow

| mocna/staba
| strona
| proces f3;

mocna strona
organizacji —
proces oczysz-
czania sciekdow
zapewniajacy
petne oczysz-
czanie sciekow
emitowanych
przez gospo-
darstwa catej
gminy

Identyfikacja mocnych/stabych stron w wa-

18

riancie procesowym przy zastosowaniu dia-
gramu Ishikawy sklada sie z czterech krokéw:

Krok 1: Identyfikacja zasobow ludzkich przydzielo-
nych do realizacji danego procesu. Okreslenie kom-
petencji poszczegolnych cztonkéw zespotu.
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Krok 2: Analiza procedur administracyjnych, pra-
wnych i finansowych pod katem poprawnosci ich
zdefiniowania.

Krok 3: Identyfikacja infrastruktury procesowe;j tj.
zasobow materialnych i innych przeznaczonych do
realizacji procesu. Okreslenie stanu tych zasobow.

Krok 4: Analiza Zzrédet finansowania realizacji pro-
cesu. Analiza harmonogramu ptatnoéci.

Procedura ta zapewnia zwrdcenie uwagi na
kontekst realizacji procesu. Zidentyfikowanie
stabosci w wyrédznionych tu czterech glow-
nych aspektach powoduje poprawng definicje
celéw strategicznych organizacji.

C. ,Diagram ryby” dla wariantu diagno-
zujgcego zjawiska:

zrodta parametry zja- ~mocna / staba
zewnetrzne ‘wiska ,trendy”  strona organiza-
i | cji zjawisko v,
Zrodta ' kompetencije or-
wewnetrzne | ganizacjiw
przeciw-
‘dziataniu skut-
'kom negatyw-
'nym i wykorzy-
' staniu skutkéw
- pozytywnych
Przyktad
bankructwo - % alkoholikow | staba strona:
przedsie- leczonych; % wysoki stopien

biorstw (utrata
miejsc pracy)

stabe wy-
ksztatcenie,
brak programu
przekwalifiko-
wania zawodo-
wego

| aktywnie

skierowanych
do leczenia;
ilos¢ wypad-
kow drogo-

- wych pod
. wptywem uzy-
cia alkoholu

dziatajgce sto-
warzyszenie
do przeciw-
dziatania alko-
holizmowi (od-
czyty, terapia)

(przyrost w
A%) alkoholiz-
mu mieszkan-
cow

I m o
Barometr Regior

krokow:

Krok 1: Analiza ,trendu” zjawiska. Na podstawie da-
nych statystycznych nalezy wyznaczyé¢ linie trendu
danego zjawiska.

Krok 2: Przeprowadzenie diagnozy zjawiska z
uwagi na czynniki zewnetrzne.

Krok 3: Przeprowadzenie diagnozy zjawiska z uwa-
gi na czynniki wewnetrzne.

Krok 4: Okreslenie organizacji w przeciwdziataniu
skutkom negatywnym i wykorzystaniu skutkéw po-
zytywnych danego zjawiska.

3. Definiowanie szans
| zZagrozen organizaciji

Podobnie jak w przypadku pierwszych
dwdéch elementéw tablicy SWOT, tj. moc-
nych i stabych stron organizacji, istnieje prob-
lem zdefiniowania szans i zagrozen.

J. Domanski'’
pujaco:

wzjawisko pozytywne z punktu widzenia
mozliwosci ksztattowania rozwoju gminy, wy-
stepowanie ktorego jest wwarunkowane czyn-
nikami lezgcymi poza mozliwosciami bezpo-
Sredniego jej wptywu™.

definiuje szanse naste-

Natomiast zagrozenie jako:

»zjawisko negatywne mogqce stanowic za-
grozenie dla rozwoju gminy, wystepowanie
ktérego jest wwarunkowane  czynnikami
lezqcymi poza mozliwosciami bezposredniego
jej wplywu”.

Definicje te nalezy znacznie zmodyfikowa¢
1 rozszerzy¢ identyfikujac nie tylko korzystne
lub niekorzystne zjawiska w otoczeniu, ale
rowniez procesy 1 powstajace lub zanikajace

Identyfikacja mocnych/stabych stron w wa-
riancie diagnozujacym zjawiska przy zastoso-
waniu diagramu Ishikawy sklada sie z czterech

zasoby, ktére bezpoSrednio wplywajg lub
moga wplyna¢ na odpowiednie procesy, zaso-
by i zjawiska w danej organizaciji.

11Tomasz Domanski. Strategiczne planowanie rozwoju gospodarczego gminy. Agencja Rozwoju Komunalnego, Warszawa 1999.
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Definicja 3

Szansg dla danej organizacji samorzgdowej sg za-
soby, procesy i zjawiska wystepujace w $cisle zdefi-
niowanym otoczeniu mogace mie¢ wyraznie okre-
Slony wptyw na efektywne wykorzystanie zasobdéw,
zwiekszenie efektywnosci realizowanych proceséw
oraz korzystny wptyw na pozytywne zjawiska wyste-
pujgce w organizacji.

Zasadniczym problemem jest sposéb iden-
tyfikacji szans w otoczeniu. Autorzy strategii
rozwoju lokalnego popelniaja tu szereg
bledéow:
® postugujg si¢ hipotezami, ktdre stanowig ro-
dzaj zwyczajowego osadu lideréw lub ze-
spotu lideréw czy tez 0sdb opiniotwérezych,

® zjawiska 1 procesy nie sg identyfikowane
zgodnie z zasadami statystyki matematycz-
nej; nie buduje si¢ modeli ekonometrycz-
nych,

® cz¢sto za szanse uwazane sg cechy lokaliza-
cyjne danej organizacji, co niekoniecznie
musi przekladac si¢ na rzeczywista szanse
natury ekonomicznej,

® przywolywane sg czesto badania natury hi-
storycznej, ktére nawigzujg do tzw. teorii
centréw wzrostu; istnieje wiele przyktadow
na to, ze wysoka pozycja konkurencyjna or-
ganizacji dzi§ nie przeklada si¢ na wysoka
pozycje organizacji jutro.

Gary Hamel i C.K. Prahalad" pisza:

LFirmy funkcjonujace w danej branzy
zwykle lekcewazg przedsiebiorstwo nie posia-
dajace zbyt duzych zasobéw (...). Pozycja wyj-
$ciowa firm w kategoriach zasobéw stanowi
bardzo staby prognostyk przyszlego przywo-
dztwa w branzy. Firma moze siedzie¢ na g6-
rze pieni¢dzy i mie¢ do dyspozycji calg rzesze
utalentowanych ludzi, a mimo to utraci¢ swa
czotowa pozycje. Na podobnych zasadach
przedsi¢gbiorstwo moze czasami pokonac
ogromne niedostatki w zakresie zasobéw i
wspiaé si¢ na szczyty przywodztwa w bran-
zy”.

Procedura identyfikacji szans:

Krok 1: Nalezy zidentyfikowa¢ gtéwne klasy relaciji,
ktére tgczg lub moga potencjalnie taczy¢ organiza-
cje z otoczeniem. Klase relacji definiuje iloczyn kar-
tezjanski dwoch zbioréw: zbioru instytucji, podmio-
tow gospodarczych danej organizacji oraz zbioru in-
stytucji, podmiotéw gospodarczych otoczenia.

ANALIZA STRATEGICZNA

Miedzy elementami
chodza relacje:

tych zbioréw za-

A — administracyjne, np. nowe przepisy pra-
wne moga spowodowad wzrost zapotrze-
bowania na ustugi lub produkty w okre-
Slonym  przedsiebiorstwie  funkcjo-
nujacym na terenie gminy,
gospodarcze, np. jezeli przedsiebiorstwo
danej gminy jest poddostawca, ktéry
zwicksza swoja produkcje, to wystepuje
szansa rozwoju lokalnego przedsiebior-
Stwa
spoieczne, np. na terenie danej gminy ist-
nieja specjalne zasoby (jeziora, rzeki),
ktére moga stanowié szanse rozwoju tu-
rystyki w kontekscie zapotrzebowania na
ustugi turystyczne zglaszane przez kon-
kretne przedsi¢biorstwa z otoczenia,
programowe, np. wiele instytucji krajo-
wych oraz miedzynarodowych oglasza
programy, z ktérych moga korzystac¢ in-
stytucje danej organizacji lub bezposred-
nio jej mieszkancy,
infrastrukturalne, np. rozwdj internetu
prowadzi do pozyskania wielu stanowisk
telepracy, co stanowi szanse pracy dla od-
powiednio przygotowanych kadr regio-
nu,
F — polityczne, np. narastajacy konflikt mie-
dzynarodowy lub tworzenie struktur
miedzynarodowych.

Krok 2: Nalezy dokonac analizy zjawisk odpowied-
nio natury:
e administracyjnej,
e gospodarczej,
e spotecznej,
e programowej,
e infrastrukturalnej,
e politycznej
celem ustalenia trendu tychze zjawisk.

Istotnym jest $ledzenie tendencji rozwoju
poszczegolnych branz aby prawidlowo rozpo-
znawaé pojawiajgce si¢ szanse rozwoju pod-
miotéw gospodarczych funkcjonujacych w ob-
rebie danej organizacji samorzadowe;.

Analiza trendéw demograficznych prowa-
dzi do rozpoznania szans dotyczacych nowych
ustug dla np. starzejacych sie spoleczenstw
Unii Europejskie;j.

12 Gary Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999.
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Krok 3: Nalezy dokona¢ oceny zasobow i proce-
séw w danej organizacji z punktu widzenia jej mozli-
wosci do efektywnego wykorzystania szans poja-
wiajacych sie w otoczeniu.

Czestym bledem w wielu analizach strate-
gicznych jest tworzenie listy tzw. szans nie-
adekwatnych do zadnego elementu danej or-
ganizacji. Okreslenie zwigzku pomiedzy ele-
mentami otoczenia a elementami danej orga-
nizacji jest konieczne, aby identyfikowana
»szansa” zostatla wykorzystana. Np. wspo-
mniana wyzej szansa dot. mozliwosci tworze-
nia miejsc tzw. telepracy — o ile nie zostanie
wskazany odpowiedni podmiot $wiadczenia
ustug telekomunikacyjnych, nie zostanie wy-
korzystana w danej organizacji samorzadowe;j.

W kroku trzecim pojawia si¢ najistotniej-
szy problem w projektowaniu strategii danej
organizacji samorzadowej, tj. ,zarzadzanie
mozliwosciami”.

Czesto np. w strategii miasta Charlotte'
tworzona jest specjalna jednostka administra-
cyjna do tzw. ,zarzadzania mozliwo$ciami”.
Jej zadaniem jest analiza mozliwosci wykorzy-
stania szans identyfikowanych w otoczeniu or-
ganizacji biorac pod uwage jej zasoby.

Np. szansa dla rolnictwa tzw. ,Sciany
wschodniej” moze by¢ przemystowa produk-
cja rzepaku do wytwarzania paliwa silnikowe-
go. Tzw. biopaliwo produkuje Francja. Ok.
5% paliwa roslinnopochodnego dodaje sie do
tradycyjnego oleju napedowego. W Polsce ist-
nieje fundacja lansujaca rozwiazania technolo-
giczne. Formule wielkoprzemystowa lansuje
spotka West Technology & Trading Polska.
Planowana jest budowa biorafinerii na
p6tnocy Polski. Ministerstwo Finanséw nie
obciaza podatkiem akcyzowym produkgji bio-
paliw.

Definicja 4

Zagrozeniem dla danej organizacji samorzadowej
sg zasoby, procesy i zjawiska wystepujace w $cisle
zdefiniowanym otoczeniu mogace w sposob istotny
wptyngc¢ na ograniczenie efektywnosci wykorzysta-
nia zasobow, realizacji procesow oraz powstanie
negatywnych zjawisk w danej organizaciji.

e IRegion

Procedura identyfikacji zagrozen jest ana-
logiczna jak w przypadku identyfikacji szans.

W kroku 3 nalezy natomiast dokonaé oce-
ny zasobéw i proceséw w danej organizacii,
ktére moga by¢ wykorzystane do przeciw-
dzialania negatywnym skutkom zagrozen
plynacych z otoczenia. Powolywane sa tzw.
sztaby kryzysowe lub specjalne jednostki
administracyjne do walki z zagrozeniami.

4. Strategiczna diagnoza
stanu organizaciji
samorzgdowej

Celem zdefiniowania stanu organizacji sa-

morzadowej mozna postuzy¢ sie trojwy-

miarowym modelem strategii relacyjnej'*.

Grupa STRATEGOR (grupa wybitnych fran-

cuskich uczonych z Wydzialu Strategii i Poli-

tyki Przedsi¢biorstwa HEC-ISA z Jouy-en)

definiuje trzy wymiary strategii przedsiebior-

stwa:

® wartos$¢ dziedziny dziatalnodci,

® kompetencje wlasne w danej dziedzinie,

® bezpieczeistwo rozumiane jako ogranicza-
nie konkurencji.

W przypadku organizacji samorzadowe;
mozna zdefiniowa¢ podobne trzy wymiary,
jednakze inaczej okreslone. Gtéwnymi celami
powolania organizacji samorzadowej sa:
® zapewnienie bezpieczenstwa funkcjonowa-
nia podmiotéw gospodarczych, organizagji i
instytucji oraz samych mieszkancéow; wai-
nymi kryteriami oceny stopnia bezpieczen-
stwa jest rOwniez stan §rodowiska natural-
nego oraz zabezpieczenie funkcjonowania
réznorodnych grup spotecznych, np.: etni-
cznych, religijnych, politycznych, itp.,

® kompetencje organizacyjne do rozwoju ka-
pitalu intelektualnego, ktory stanowi wy-
znacznik aktywnosci gospodarczej i spotecz-
nej; waznymi kryteriami tychze kompetengji
jest stan systemu edukacji, aktywnos¢ orga-
nizacji spolecznych, stowarzyszen, fundacji
oraz tzw. organizacji okolobiznesowych i
podmiotéw gospodarczych.

13 Strategor zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1999.
4 Robert S. Kaplan, David P. Norton, The strategy focused organization, Harvard Business School Press 2001
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® warto$¢ infrastrukturalna, ktéra cechuje
stan systemu komunikacji, zabezpieczen sa-
nitarnych, systemu ochrony zdrowia, infra-
struktury teleinformatycznej, infrastruktury
kulturalnej, sportowej, rekreacyjnej itp.

Tréjwymiarowgq przestrzen strategiczng or-
ganizacji samorzadowej przedstawia ponizszy
rysunek.

Rys 4.1.

W diagnozie danej organizacji mozna w ka-
WARTOSC INFRASTRUKTURY

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJINE

AEZPIECZENSTWO

zdym z trzech wymiaréw wyréoznié kilka sta-

néw. Mozna ograniczajac si¢ tylko do dwéch

tj. silna pozycja i staba pozycja zdefiniowaé na-

stepujace typy strategii;

A - strategia lidera organizacji samorzadowe;j
w otoczeniu organizacyjnym (np. gminy

w powiecie, wojewddztwie lub w kraju).

Rys 4.2.

WARTOSC INFRASTRUKTURY

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJNE

BEZPIECZENSTWO
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Wynik diagnozy prowadzi do stwierdze-
nia, iz dana organizacja posiada mocne strony i
wykorzystuje szanse tak, iz przoduje w zakre-
sie systeméw bezpieczenistwa, kompetencji
organizacyjnych oraz wartosci infrastruktural-
nej.

B — strategia ,hazardzisty”
Rys 4.3.

WARTOSC INFRASTRUKTURY

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJNE

BEZPIECZENSTWO

Organizacja samorzadowa decyduje si¢ na
koncentracj¢ swoich dzialan, na doprowadze-
niu do najwyzszego poziomu kompetencji
organizacyjnych oraz wartoS$ci infrastruktural-
nej przy minimalizacji do niezbednego stanu
systemOw bezpieczenistwa, np. ignorujac nor-
my ochrony $rodowiska.

C — strategia koncentracji infrastrukturalne;j

Rys 4.4.

WARTOSC INFRASTRUKTURY

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJNE

BEZPIECZENSTWO
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Organizacja decyduje si¢ przy ograniczo-
nych srodkach finansowych na koncentracje
wszelkich dzialan na budowie systeméw infra-
strukturalnych, ktére w przysztosci dzieki wy-
korzystaniu ,szans” zapewnig rozwdj sprzy-
jajacy podniesieniu kompetencji organizacji
oraz stanu bezpieczeristwa.

D - strategia ,,opickuna spolecznego”
Rys 4.5.
WARTOSC INFRASTRUKTURY

[
g

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJNE

/BEZP[ECZENSTWO

Organizacja przy wysokim poziomie war-
to$ci infrastruktury koncentruje si¢c na dziatal-
nosci prowadzacej do wysokiego poziomu
bezpieczenstwa nie przywiazujac wagi w swo-
ich zamierzeniach strategicznych do dziatalno-
Sci organizacyjnych na rzecz tworzenia kapi-
tatu intelektualnego.

E - strategia bezpieczeristwa socjalnego

Rys 4.6.

WARTOSC INFRASTRUKTURY

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJNE

BEZPIECZENSTWO

WSZiA Zamos¢
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Organizacja ogranicza sie tylko do dziatal-
nosci zapewniajacej wlasciwe bezpieczefnistwo
przy akceptacji ,stabych stron” w zakresie ko-
mpetencji organizacyjnych do tworzenia kapi-
tatu intelektualnego oraz systeméw infrastru-
kturalnych.

F — strategia ,polityka spolecznego”
Rys 4.7.

WARTOSC INFRASTRUKTURY

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJNE

BEZPIECZENSTWO

Organizacja samorzadowa ignoruje proce-
sy inwestycyjne na rzecz infrastruktury zapew-
niajac wysokie bezpieczefistwo oraz rozwdj
kapitatu intelektualnego.

G - strategia rozwoju kapitatu intelektualne-
go
Rys 4.8.

WARTOSC INFRASTRUKTURY

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJNE

A

/BEZPIECZENSTWO

Organizacja koncentruje si¢ na podniesie-
niu na najwyzszy poziom tzw. kapitatu intele-
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ktualnego (np. organizujac nowoczesne cen-
trum edukacyjne) ignorujac dziatalnos¢ infra-
strukturalng i organizacyjna systeméw bezpie-
czenstwa.

H — strategia przetrwania
Rys 4.9.

WARTOSC INFRASTRUKTURY

KOMPETENCJE
ORGANIZACYJNE

BEZPIECZENSTWO

Stan wszystkich trzech wymiaréw strategi-
cznych jest niski. Organizacja zajmuje si¢ tylko
niezb¢dng dziatalnoscig administracyjna, zape-
whniajaca jej funkcjonowanie.

W procesie projektowania strategii rozwo-
ju danej organizacji samorzadowej powinno
si¢ ustali¢ takie cele strategiczne, ktére poczy-
najac od najprostszej strategii doprowadza do
realizacji strategii lidera.

5. Podsumowanie

Jednym z najwainiejszych probleméw w
projektowaniu strategii rozwoju organizacji
samorzadowe] jest przeprowadzenie pra-
widtowej diagnozy.

W pracy autor korzystajac z szeregu metod
analizy strategicznej opracowanych dla przed-
sigbiorstw dokonal przedefiniowania tychze
metod na uzytek analizy strategicznej organi-
zacji samorzgdowej.

W analizie SWOT zdefiniowano pojecia
stabych 1 mocnych stron organizacji oraz szans
i zagrozen. Przedstawiono procedury ich iden-

24

ANALIZA STRATEGICZNA

tyfikacji.

Okreslono kilka typéw benchmarkingu do
procesu diagnozy stanu organizacji, tj. bench-
marking polityczny, proceduralny, spoteczny,
inwestycyjny, innowacyjny, funkcjonalny, sy-
Stemowy.

Postugujac sie koncepcja strategii relacyjnej
okresla si¢ stan organizacji samorzadowej w
trzech wymiarach: zapewnienia bezpieczen-
stwa, kompetencji organizacyjnych do rozwo-
ju kapitatu intelektualnego oraz wartosci
infrastrukturalne;.

Kolejno zdefiniowano osiem stanéw w dia-
gnozie strategicznej: strategi¢ lidera, strategie
»hazardzisty”, strategi¢ koncentracji infrastru-
kturalnej, strategi¢ ,opiekuna spotecznego”,
strategi¢ bezpieczenistwa socjalnego, strategic
wpolityka spolecznego”, strategie rozwoju
kapitatu intelektualnego, strategie przetrwa-
nia.

Definicje powyzsze pozwola na poréwna-
nie strategii rozwojowych organizacji sa-
morzadowych.

WSZIA Zamos¢
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