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Zasobowa szkola strategii organizacji
Resource-based view (RBV)

W odréznieniu od klasycznego podejscia do strategii, w
ktorym zrodet sukcesu szukano przede wszystkim w
umiejetnosci dostosowania sie organizacji do uktadu
warunkow zewnetrznych, podejscie zasobowe docenia
mozliwosci sukcesu tkwigce w samej organizac;ji.

Wedtug koncepcji przyjmujacej za punkt wyjscia zasoby,
pomiedzy firmami wystepujg réznice wynikajace z
uwarunkowan ich historycznego rozwoju,
zroznicowanej struktury majatku — tak w zakresie
aktywow materialnych, jak i zasobéw ludzkich — oraz
wyksztatconych przez nie specyficznych umiejetnosci.
Ro6znice te moga mieé charakter dtugookresowy i
moga one tltumaczy¢ dlaczego niektore firmy
konsekwentnie osiggajg lepsze wyniki od innych.

s6dio: Gi R . . . PWE. 1997 39
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Bilans strategiczny
istota

Bilans strategiczny polega na systematycznej,
wielokryterialnej analizie przedsigbiorstwa,
umozliwiajgcej ocene wszystkich obszaréw
jego funkcjonowania.

Uwzglednianych w analizie moze by¢ nawet
kilkaset czynnikow, zwykle pogrupowanych
w kilku obszarach funkcjonalnych (np.
marketing, produkcja, finanse, zasoby ludzkie
i technika i technologia)

zrodto: Gierszewska, Romanowska, Analiza s(ra(egiczna rzedsiebiorstwa, PWE, 1997, str. 142
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Bilans strategiczny
obszary strategiczne determinujgce system zarzadzania

ogolne relacje z otoczeniem

technika, technologia i organizacja produkcji
strategia rozwoju produktu

strategia dystrybucji wyrobéw

strategia promociji i reklamy

strategia cen

planowanie

gospodarka czynnikiem ludzkim

. gospodarka majgtkiem trwatym

10. gospodarka materiatowa

11. endogeniczne wyznaczniki procesu zarzadzania
12. wyniki koszty, finanse

CoNOORON =

zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, 1997, str. 142
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Model 7S (1)
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Model 7S ()

,TWARDE 8"

Strategia (Strategy) — koncepcja funkcjonowania organizacji w
dtuzszym okresie, zawierajgca zoperacjonalizowane gtéwne cele,
sposoby dziatania i reguty zachowania sie

Systemy (Systems) — formalne procedury okreslajace zasady i
sposoby dziatania dotyczace gtéwnie standardowych problemoéw
zarzadzania

Struktura (Structure) — zbiér formalnych relacji (powigzan) pomiedzy
aealr;iejstniejacymi sktadnikami organizacji tj. ludzmi i aparaturg

ziatania

,MIEKKIE 8"

Wartosci (Shared Values) — ideaty i normy zachowan uznawane za
obowigzujgce w danej organizacji i w dtuzszym okresie

Style (Style) — kierownicze zachowania sig¢ w stosunku do
podwtadnych

Pracownicy (Staff) — ludzie uczestniczacy w organizacji, sprawcy
dziatan, kluczowy element organizacji

Kwalifikacje (Skills) — umiejetnosci catej organizaciji i
pogzqzegc’)lnych jej cztonkdéw w zakresie realizowania okreslonych
zadan.
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Podejscie zasobowe
podstawowe koncepcje

» kluczowych kompetenciji (core competencies) C.K.
Prahalada i G. Hamela

» kluczowych zdolnosci (core capabilities) G. Stalka, P.
Evansai L.E. Shulmana

» wyrdzniajgcych umiejetnosci (distinctive competencies)
Ch. Hillai G. Jonesa

zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str. 139-140
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Kluczowe czynniki sukcesu
ogodlna charakterystyka

Kluczowe czynniki sukcesu to czynniki decydujgce o
pozycji konkurencyjnej i mozliwosciach rozwojowych
przedsiebiorstw.

Lista kluczowych czynnikéw sukcesu jest rézna w
réznych sektorach i zmienia sie w czasie.

Jako$¢ analizy organizacji metodg kluczowych czynnikéw
sukcesu zalezy od prawidtowego opracowania ich listy,
czyli wskazania jakie zasoby i umiejetnosci w badanym
sektorze majg kluczowe znaczenie.

zrédio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str. 146
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Reguta Pareto (80/20)

Reguta Pareto (80/20) méwi, ze w organizacji
zaledwie 20% zdarzenh decyduje o 80%
efektéw i odwrotnie — pozostate 80% zdarzen
przyczynia sie do 20% efektow.
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Kluczowe czynniki sukcesu
podstawowe grupy kryteriow oceny przedsigbiorstwa

* pozycja na rynku

* pozycja w dziedzinie kosztow

* image firmy i jej obecnos¢ na rynku

* umiejetnosci techniczne i poziom technologii
* rentownos¢ i potencjat finansowy

* poziom organizacji i zarzgdzania

zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, 1997, str. 148
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Kluczowe czynniki sukcesu
ocena mocnych stron przedsigbiorstwa

Mocne strony Waga Cz;:_esn)a \CVV:;;)::

udziat w rynku 0,10 4,0 0,40
wzrost udziatu w rynku 0,15 4,0 0,60
jakos$¢ produktu 0,10 4,0 0,40
marka firmy 0,10 5,0 0,50
siec dystrybucji 0,05 4,0 0,20
efektywnos$¢ reklamy 0,05 5,0 0,25
zdolnosci produkcyjne 0,05 3,0 0,15
wydajnos$¢ produkcji 0,05 2,0 0,10
koszt jednostkowy 0,15 3,0 0,45
zaopatrzenie materiatowe 0,05 5,0 0,25
osiggniecia w dziedzinie badan i rozwoju 0,10 4,0 0,40
zarzadzanie ludzmi 0,05 4,0 0,20

1,00 3,90

zrodto: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 151
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Kluczowe czynniki sukcesu
profile konkurencyjne przedsiebiorstw
Profile konkurencyjne trzech przedsi¢biorstw z tego sektora
D Ocena I 1l 11 v v
KCS |
Jakos¢ [ ] [
Obstuga
Elastycznosé
Zrédta nabycia
Cena ‘
9 A
c—O B
ma C
Z 16 d1o: H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy ki przedsigh Koncepcje, funkcje,
proyklady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, 5. 140,
zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 154
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Szkota - N
kluczowe s

kompetencje

i produkty

Canon opierajgc sie
na zestawie trzech
kompetencji
kluczowych
(mechanika
precyzyjna, optyka,

mikroelektronika), jest —IW
w stanie produkowac e E—
petny wachlarz
produktéw — od
kalkulatoréw, przez
aparaty fotograficzne,

po skanery i drukarki e -i Kopetenc ] | ok | Im"‘."

laserowe

zrédho: R. Stocki, P. Prokopowicz, G. Zmuda, Pefna partycypacja w zarzadzaniu, 2008, str. 126

Al PRRIAM ‘suzoibejess sluezpbziez ‘esny feyey Jp

Kluczowe kompetencje
(core competence)

Kluczowe kompetencje pozwalajg stworzy¢ technologie, ktére
mozna zastosowac w wielu produktach i rynkach.

Zdolno$¢ do budowania kluczowych kompetenciji taniej i szybciej
od konkurentéw jest warunkiem utrzymania w dtugim okresie
konkurencyjnosci.

Kluczowe kompetencje mozna zidentyfikowa¢ na podstawie co
najmniej trzech cech:

« umozliwiajg dostep do réznych rynkoéw,

« decydujg o dostrzeganych przez klientow korzysciach,
jakich dostarczaja produkty firmy,

* s trudne do imitacji.

Prawdziwym zrédtem przewagi jest zdolno$¢ menedzeréw do
konsolidacji, w skali catego przedsigbiorstwa, technologii i
umiejetnosci oraz przetozenia ich na kompetencje, ktére
pozwalajg pojedynczym jednostkom biznesowym szybko
adaptowac sie do zmieniajgcych sie warunkow.
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Analiza fancucha wartosci
model [M.E. Porter]

Funkecje pomocnicze

Polityka kadrowa
Strategia marketingowa
Strategia technologiczna 3
g - i g
g Strategia finansowa %.
g Faza przedprodukcyjna Produkcja Sprzedaz I L
g - FllE
] 3 g H
2 2 5
g b & 8 g
E z 2 g
% £z 2lg 2 g
HEHEE HEIRE £ :
Elz |23 B 5 E
HEI 2 gle z 2 1
s 5|8 % g g H k| 3
- b % g H g = %2
HHUHHEREE A Elelz|2|F
3|2 5 . 3
%gasiugazg,ség:§§z§°
Y g 2
HEHHHHBHHHE R HEH B
Funkcje podstawowe

zrodto: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 158
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Analiza tancucha wartosci
funkcje podstawowe i funkcje pomocnicze

Funkcje podstawowe obejmujg dziatania stanowigce
fazy przeksztatcania surowcéw, materiatéw,
zakupionych technologii i ustug na produkty finalne.

Funkcje pomocnicze obejmujg dziatania zarzadcze i
doradcze, bez ktérych nie moga by¢ dobrze
wykonywane funkcje podstawowe.

Zintegrowane dziatanie podstawowych i pomocniczych
funkcji oraz ich powigzanie z tancuchami wartosci
dostawcéw i nabywcéw pozwala na osigganie zysku
i rozwoj przedsiebiorstwa.

zrédio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str. 157
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Analiza tancucha wartosci
sposoby poprawy efektywnosci catego tancucha wartosci

1. optymalizacja poszczegolnych podstawowych i
pomocniczych funkcji przedsiebiorstwa

2. lepsza koordynacja migedzy funkcjami zaréwno
podstawowymi, jak i pomocniczymi

3. poprawa koordynacji zewnetrznej, czyli lepsze
powigzanie z tancuchami wartosci swoich
dostawcéw, nabywcow, a w przypadku alianséw
strategicznych — réwniez konkurentéw

zrodto: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 160-161
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Cykl zycia produktu Cykl zycia produktu i technologii
5 S
2 Cykl #vcia produktu | rentownoé¢ produktu 2
g g
. . . . . Py .

Cykl zycia produktu obrazuje zjawisko & Wprowadzenie | Wzrost Dojrzalod¢ i Hehyiek §
stopniowego nabywania i utraty zdolnosci y - i y
produktu do zaspokajania potrzeb 2 E | 2
konsumenta, a takze proces ponoszenia E 3 E
kosztéw zwigzanych z innowacjami g g 2
produktowymi, ich opracowaniem, S ﬁ sprzedaz <
wprowadzaniem na rynek i podtrzymywaniem 3 @ e 3
ich obecnosci na rynku. g Iy 17 = Z

g 0 z = mysk g
< —\_\__: - i e Crzas <
zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 164 zrédto: Strateqor, Zarzadzanie firma, PWE, 1999 str, 48
Cykl zycia technologii Cykl zycia technologii
S Cykl iycia technologii a
g g

Analiza cyklu zycia technologii pozwala na okreslenie g g
wartosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa w dziedzinie g 1 g
technologicznej. ~ : \ ~

@ ‘ | @
é i

Z punktu widzenia wartos$ci konkurencyjnej wyréznia sie trzy rodzaje '§> e H - '§>
technologii: & § | : :’D

« technologie bazowe — szeroko stosowane w sektorze, dostepne, 3 g : : §
o matej i stabngcej wartosci konkurencyjnej § E. ! ! §

« technologie kluczowe — stanowig podstawe konkurencyjnosci § & “ : §
wyrobow; ich mistrzowskie opanowanie jest kluczowym 5 ! 1 2
czynnikiem sukcesu; sg silnie chronione = [ i B

« technologie eksperymentalne — o niewielkim zastosowaniu, ale % 1 i H %
rokujace, ze w przysztoéci stang sie technologiami kluczowymi; < Narodziny . Rozwoj 'chrmo“' Schylek <
silnie chronione przed konkurencjg Naklady skumulowane

4r6di0: Gi R " . L PWE. 1997 169-170 zrodio: Strategor, Zarzgdzanie firmg, PWE, 1999, str. 150

Cykl zycia technologii Metody portfelowe
inwestowanie w technologie istota

o o
Inwestowanie w technologic 2 . . L. L F
. o Metody portfelowe dajg mozliwos¢ precyzyjnej oceny g
= 2 sytuacji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w réznych g

QO . . 7 7
N segmentach rynku. Przedmiotem oceny i poréwnan N
bazowe N moga byé zaréwno produkty, jak i rynki czy technologie, |3
3 / < L ]
g | N a punktem odniesienia dowolny konkurent lub caty N
z S
E & sektor. 5
s Kluezowe @ o
s | o o
2| g &
z Technologic e Sposoby analizy portfelowe;: S
= 3 . . . . . 3
< + wielokryterialna analiza produktéw w formie <
e tabelarycznej =
2 . Lo g
sihligicoul 2  badanie cyklu zycia produktu =

Narodziny Rozwoj Dojrzalosé Schylek . metody macierzowe
Czas
zrodto: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, 1997, str. 164 Zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str. 172
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Metody macierzowe
istota

Istotg analiz prezentowanych w formie macierzy jest
wyodrebnienie produktéw badz grup produktow czy
technologii, ich ilosciowa charakterystyka, a nastepnie
przedstawienie ich w graficznej formie macierzy. W
prezentacjach macierzowych jedna zmienna ma
zawsze zwigzek z otoczeniem, druga zas z procesami
zachodzacymi w organizacji.

Najczesciej stosowane metody macierzowe:
» macierz BCG (Boston Consulting Group)
» macierz McKinseya

* macierz ADL

zrédio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 175
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Metody portfelowe

macierz BCG (Boston Consulting Group)

wysoki @ @ @ ®
2 ® © ® ®

O
= O ®

m 10 8 4 1 0,5 0,1 0
S
ﬁ@ wysoki niski

wzgledny udziat w rynku

Buuy ejew oluezpbzieZ esny iy p

Metody portfelowe

macierz BCG (Boston Consulting Group)

20 GWIAZDY

® ©

ZNAKI ZAPYTANIA

wysoki

wzrost rynku

DOJNE KROWY PSY

@ 10 8 4 1 0,5 0,1 0

wysoki niski

wzgledny udziat w rynku

buwy efew ouezpbzIEZ esny FjRY P

Macierz BCG (Boston Consulting Group)

20% o
GWIAZDA DYLEMAT ‘
wysoki
+  wysoka rentownosé « slaba rentowno$é¢
& * duie polrzeby finansowe | & duze potrzeby finansowe
£
=
= 10% a
Z
g
=
E
niski DOJNA KROWA KULA U NOGI
*  wysoka rentownos¢ « slaba rentownosé
* male potrzeby finansowe | e male potrzeby finansowe
0%

10 8 4 21 0.5 o1 0
wysoki niski

Wzgledny udziat w rynku

Zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 178
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Macierz BCG
charakterystyka grup produktéow

Dojne krowy (cash cows) — przynoszg firmie nadwyzke netto i
finansujg pozostate wyroby. Sg zazwyczaj liderami w danym
przemysle, ale maja mate szanse na dalszg ekspansje.

Gwiazdy (stars) — wymagajg jeszcze nakladéw i nie przynosza na
ogét nadwyzki, cho¢ uzyskuje sie z nich znaczne przychody.
Tempo wzrostu rynku jest wysokie, produkt jest konkurencyjny i
rozwojowy, a inwestowanie w ,gwiazde” daje duzg gwarancje
zyskow.

Dylematy / Znali zapytania (question marks) — produkty deficytowe,
trudno jest okresli¢ ich mozliwosci. W dtuzszej perspektywie mogag
sta¢ sie gwiazdami, jesli zostang odpowiednio doinwestowane.

Kula u nogi / Psy (dogs) — nierozwojowe i nie przynoszg znaczacej
nadwyzki. Majg stabg pozycje konkurencyjng i nie generujg
dodatnich przeptywoéw finansowych

|___swodio; Gierszewska, Romanowska, Analiza strateqiczna pizedsiebiorstia, PWE 1997, sty 177-178
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Macierz BCG

przyktady portfeli
niezréwnowazonych

— -

®

Q .

*Q

Wazrost ryaku
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Wagledny udzial w rynku
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-
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Wazrost rnku

]
duzy
Wargledny wdnial w rynku

zrodio: Gig Romanowska, Analiza

PWE 1907 str 181
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Macierz BCG

wnioski i zalecenia

» zuzyj nadwyzke gotéwki zarobiong na ,dojnych
krowach” jako podstawe rozwoju i selekcji ,znakow
zapytania” oraz doinwestowanie ,gwiazd” i
wykreowanie ze ,znakow zapytania” nowych ,gwiazd”

» wyeliminuj ,znaki zapytania” ze stabymi lub
niepewnymi perspektywami, aby nie rozpraszaé
wysitku inwestycyjnego

» wycofuj z rynku ,psy”, a przynajmniej wiecej w nie
nie inwestu;j

» dbaj o ,dojne krowy”, staraj sie zachowac je jak
najdtuzej

zrédio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 182
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Macierz McKinseya / Macierz General Electric

strategiczne jednostki biznesu

Strategiczne jednostki biznesu (Strategic Business
Unit — SBU) — wyodrebnione cze$ci organizaciji,
majgce zidentyfikowanych konkurentéw i dostawcéw,
dziatajgce na odrebnych rynkach i majace witasne
strategie konkurenciji.

Strategiczne jednostki biznesu mogg, ale nie musza
korespondowac¢ z formalng strukturg organizacyjna,
moga by¢ jedynie podstawg do analiz strategicznych i
planowania strategii firmy zdywersyfikowanej. Ideg
wyodrebnienia SBU jest potagczenie w jedne;j
strukturze tylu réznorodnych form dziatalnosci, ile jest
niezbedne do osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.

zrodto: Gierszewska, Romanowska, Analiza s(ra(egiczna rzedsiebiorstwa, PWE, 1997, str. 183
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Macierz McKinseya

wysoka

przecigina

mocna przecigtna staba
Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa

Atrakeyjno$é przemysiu

zrédio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, 1997, str. 185
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Macierz McKinseya
procedura oceny atrakcyjnosci przemystu

identyfikacja kryteriéw determinujgcych atrakcyjnosé
przemystu, jak wielko$¢ i wzrost rynku, zyskownos$c¢
przemystu, atrakcyjno$é inwestycyjna, stabilnos$¢
technologiczna itd.

» wazenie ocen, czyli okreslenie relatywnej waznosci

kryteriow

+ ocena atrakcyjnosci kazdego przemystu z punktu

widzenia poszczegdlnych kryteriéw, gdzie np. 1
oznacza przemyst nieatrakcyjny, a 5 — przemyst
atrakcyjny

+ okreslenie catkowitego wyniku wartosciowania

kryteribw oceny atrakcyjnosci przemystu przez
zsumowanie ocen wazonych

zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 185-186
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Macierz McKinseya
procedura ocena pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa

» okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu dla danego
przemystu, m.in. relatywnego udziatu w rynku,
posiadania konkurencyjnej technologii, zdolnosci do
konkurowania cenami oraz jakoscig produktu

* nadanie wag poszczegdlnym czynnikom sukcesu

» okreslenie stopnia konkurencyjnosci, np. wedtug skali
od 1 do 5, gdzie 1 oznacza staba pozycje
konkurencyjna, a 5 — mocng pozycje kazdego
kluczowego czynnika sukcesu

* podsumowanie oceny pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa przez zsumowanie ocen wazonych
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strategia podtrzymywania mocna

Macierz McKinseya
wytyczne dla strategii przedsigbiorstw

przecigna -

Atrakeyjnosé przemyshy

niska b

L

strategia wzrostu

przeci¢tna staba

strategia schodzenia z rynku Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa

zrédio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, 1997, str. 187
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Zarzgdzanie strategiczne

Wyktad - czes¢ IV

Macierz ADL (A.D. Little Inc.)

Doyrzalosé sektora

Macierz ADL (A.D. Little Inc.)

trajektorie strategiczne

Fazy zycia sektora

=3 =3
g g
oy g
z z

- —— g = I = — 8
rozruch wzrost | dojrzalos¢ | schylek strategia ﬁ: N [ rozruch wzrost do_|r/al(m: schylek ] N

mluralna4 N . - N

B
a dominujaca (@] rozwéy | ;}Q dominujaca sukces §
= w3 2 S
silna sclektywne | 23 23

; &2 |8 £y | =
[ korzystna wanic I |e 23 = Q
- P——— [ korzystna il ~ R
=f E: 2% vz B b1 3
3 ystnal @ Q K s > k
B : likwidacja | | S 2" | niekorzystna / I 2
| x ~ =
marginalna i ey 1z E : / S g

= marginalna ~% porazka =

PWE, 1997, str. 190 z16dlo; Gi PWE, 1997, str. 191
Analiza TOWS/SWOT Analiza TOWS/SWOT

ogodlna charakterystyka

Analiza TOWS/SWOT w usystematyzowany sposéb
taczy dwa komplementarne wzgledem siebie
podejscia do organizaciji: ,z zewnatrz do wewnatrz”
oraz ,od wewnatrz do zewnatrz” i umozliwia
badanie efektu synergii wystepujacego miedzy
czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Analiza TOWS/SWOT pozwala na zidentyfikowanie
i ocene roznych wariantow strategii. Umozliwia
uzyskanie odpowiedzi na 2 istotne pytania:

1. Na co organizacje realnie sta¢?

2. Co nalezy zrobi¢, aby to efektywnie osiggngc¢?

4r6dio; ObIGL. S s izacii, PWE. 200 82,187
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procedura

1. zdefiniowanie szans, zagrozen, stabych i
silnych stron organizacji

2. przypisanie poszczegdlnym szansom,
zagrozeniom, silnym i stabym stronom wag,
okreslajgcych ich istotnos¢ z punktu widzenia
ich wptywu na mozliwosci rozwoju organizaciji

3. réwnolegte, tzn. ,z zewnatrz do wewnatrz” i
,0d wewnatrz na zewnatrz”, zbadanie relacji
zachodzgcych miedzy silnymi i stabymi
stronami a szansami i zagrozeniami

416dlo; ObIGL. S s izacii, PWE. 200 183
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Analiza TOWS/SWOT

podstawowe pytania

W analizie TOWS (,z zewnatrz do wewnatrz”):

» Czy dane zagrozenia ostabig kolejne sity?

» Czy dane szanse spotegujg zidentyfikowane sity?

» Czy dane zagrozenia spotegujg wystepujgce stabosci?

» Czy dane szanse pozwolg przezwycigzy¢ istniejgce
stabosci?

W analizie SWOT (,od wewnatrz na zewnatrz”):

+ Czy zidentyfikowane sﬂy pozwolg wykorzystac szanse,
ktére mogg wystgpic?

» Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwolg na
wykorzystanie moggcych sie pojawi¢ szans?

+ Czy zidentyfikowane sity pozwolg na przezwycigzenie
mogacych wystgpi¢ zagrozen?

» Czy zidentyfikowane stabo$ci wzmocnig site
oddziatywania mogacych wystapi¢ zagrozen?

z16dlo; QbiGi. Strateqia organizacii, PWE, 2001, sir. 183
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Analiza TOWS/SWOT

podstawowe pytania

W analizie TOWS (,z zewngtrz do wewnatrz”):

» Czy dane zagrozenia ostabig kolejne sity?

+ Czy dane szanse spoteguja zidentyfikowane sity?

» Czy dane zagrozenia spotegujg wystepujgce stabosci?

+ Czy dane szanse pozwolg przezwycigzy¢ istniejgce
stabosci?

W analizie SWOT (,0d wewnatrz na zewnatrz”):

* Czy zidentyfikowane sHy pozwolg wykorzysta¢ szanse,
ktére mogg wystapic?

» Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwolg na
wykorzystanie mogacych sie pojawi¢ szans?

+ Czy zidentyfikowane sity pozwolg na przezwycigzenie
mogacych wystgpi¢ zagrozen?
» Czy zidentyfikowane stabos$ci wzmocnig site
oddziatywania mogacych wystgpi¢ zagrozen?
e opre ) - 18
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Zarzgdzanie strategiczne Wyktad - czes¢ IV

Analiza TOWS/SWOT Analiza TOWS/SWOT
zestawienie zbiorcze wynikow zestawienie ocen wariantéw strategii
P . . . 2
Wyniki Wyniki Zestawienie & Mozliwosci C();j::a Strategia A | Strategia B | Strategia n &
analizy analizy zbiorcze ) rozwoju i atrakcyj- atrakcyj- atrakeyj- | x
Rozpatryvyana TOWsS SWOT TOows/SwWoT | & ) nikow | 00€Na | g | 008N | noge | 09N | noge g
kombinacja N Czynniki N
suma | suma | suma | suma | suma | suma N wewnetrzne N
interakgji [iloczynéw| interakcji |iloczynéw | interakgji | iloczynéw ﬁQ sity -:.i
o o
3 [ [ 3
Szanse/stabosci : stabosci o
Zagrozenia/sta- § Czynnlkl """ t‘g
bosci 3 zewnetrzne 3
] = zagrozenia =
Szanse/sity % %
a szanse Q
IS N <
Zagrozenia/sity taczna
atrakcyjnosé
zrodio; Obloi, Strategia organizacii PWE. 2001, 5tr, 184 Zrodto, Obiol, Strategia organizacii PWE. 2001, str, 186
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