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Doradztwo strategiczne — od koncepcji do wdrozenia.
Aplikacja nowatorskiej metody MOST opartej
na zastosowaniu teorii zbiorow rozmytych w zarzadzaniu
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W trakcie realizacji projektow doradczych dla organizaciji, po fazie stworzenia koncepcji nadchodzi etap
wyboru najwazniejszych celdéw i programéw dziatania. Wbrew pozorom nie jest to fatwe ani oczywiste,
dlatego w trakcie realizacji tego typu prac na rzecz praktyki powstafa i zostata przetestowana metoda
zoperacjonalizowania strategii przy zastosowaniu logiki rozmytej, nazwana MOST. Artykut ten, po poka-
zaniu implikacji teoretycznych metody, koncentruje sig na konkretnych przyktadach aplikacji. Pokazuje,
w jaki sposob tworzy¢ portfel programow dziatania i/lub projektow, jak nadawaé im priorytety i badaé
wystepujace zaleznosci oraz spojnosc pomiedzy nimi.
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Strategy consulting — from concept to implementation.
Application of the MOST, innovative method based on
the fuzzy sets theory in management
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During the implementation of consulting projects for the organization after the stage of creating the
concept, the next stage is to select the most important goals and programs of action. Contrary to
appearances, this is not easy and obvious. Therefore in progress of this type of work for practitioners,
the method of operationalized strategy was established and has been tested, using the fuzzy logic called
MOST. This article, after showing the theoretical implications of this method, is focusing on selected
examples of the application. It shows how to create a portfolio of work programs and/or projects to
give them priorities and to examine existing dependencies and coherence of them.
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1. Wprowadzenie

W trakcie realizowanych przez nas prac doradczych, po fazie analiz i pro-
jektowania strategii dla organizacji niejednokrotnie pojawial si¢ podobny
problem, jak to wszystko wdrozy¢, a wczeSniej zoperacjonalizowaé. Ale
w taki sposob, aby decydenci monitorowali, kontrolowali i rozumieli, co
dalej si¢ dzieje z tym, co stworzyli. Klasyczny podzial na tych, ktérzy wymy-
Slaja, i tych, ktdrzy wprowadzajaq to w zycie, zawsze prowadzi do uproszczef,
a w sumie do utraty zakladanych efektow.

Drugim aspektem i nie mniejszym dylematem byl wybor kolejnoSci klu-
czowych programdw dzialania, ze wzgledu na ich istotno$¢ i wage dla strategii
organizacji. Brak modeli postgpowania w takiej sytuacji okazat si¢ inspiracja,
do stworzenia wlasnego algorytmu postepowania. Troche w mysl zasady
sformutowanej przez P. Druckera (w: Beatty, 2004), ze ,,najwazniejsza jest
kreatywnoS$¢ i1 niekoniczacy si¢ proces rozwoju firmy”. Praktyczne wdrozenia
powstalej metody byly inspiracja do dokonania podsumowania i usystema-
tyzowania podejScia. Stanowi to zasadniczy cel tego artykutu. Drugim, nie
mniej waznym celem jest ukazanie wagi tworzenia narzedzi dla rozwigzy-
wania probleméw w zarzadzaniu. Jak wskazuje Bielecki (2001), szczeg6lnie
w otoczeniu stabo ustrukturalizowanym i nieustrukturalizowanym. Otoczenie
to charakteryzuje si¢ wysoka niepewnoscia. Odkodowujac ryzyka, zmniejszaja
oni obszar niepewnoS$ci. Stad mozna wnioskowaé, ze tworzone narzedzia
sa nastawione na koncepcyjne opracowanie ryzyka organizacyjnego. Moze
to si¢ odbywac np. w fazie przygotowania wdrozenia strategii (programow,
portfeli czy projektow). Dzigki temu mozna zminimalizowaé problemy (para-
doksalnie to moze sa wlasnie nieodkodowane ryzyka) wdrozeniowe strategii.
Narzedzia takie muszg by¢ jednak przetestowane. Czasami ich pierwotne
przeznaczenie wychodzi poza wstepny obszar zastosowania. Tak si¢ stalo
z metodg MOST, ktéra w swym pierwotnym zalozeniu dedykowana byta
dla wsparcia koncepcyjnego przygotowania wdrozenia strategii. Elementy
tej metody zostaly jednak zastosowane réwniez w innych obszarach zarza-
dzania. Kilka z nich zostalo wskazanych. Nie §wiadczy to o uniwersalnoSci
metody, ale 0 mozliwym spektrum jej zastosowania, wykorzystanej w niej
teorii zbioréw rozmytych i logiki rozmytej, w zarzadzaniu.

2. Strategiczne uwarunkowania metody — implikacje
teoretyczne

SzybkoS§¢ zmian we wspolczesnym Swiecie wymusza na menedzerach
posiadanie umiejetnosci szybkiego uczenia si¢ i adaptacji ich oraz ich firm
do zmieniajacych sie warunkéw. Dylemat, jak spowodowaé petng mobiliza-
cje posiadanych zasobow w celu wigkszej skutecznosci i konkurencyjnosci,
znany jest od lat, ale teraz szczegOlnie potrzebny, bo dopasowywany do
nowej rzeczywistosci (Hamel i Prahalad, 2006). Pojecie dopasowania postu-
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luje spojnosé. Jednym z pierwszych modeli podnoszacych t¢ kwesti¢ byta,
wywodzgca si¢ z francuskiej odmiany zarzgdzania strategicznego, metoda
refleksji strategicznej (Martyniak, 1996). W niej znajdowaly si¢ dwa pojecia:
koherencji i synergii. O ile koherencja (spdjnos¢) dotyczy wnetrza organizacji
(relacje: strategia—cele oraz strategia—struktura), o tyle synergia powstaje
w relacji potencjalu organizacji z otoczeniem. Najpierw trzeba system dopro-
wadzi¢ do stanu spojnosci, a nastepnie przejS¢ do dziatan pozwalajacych na
uzyskanie efektu synergii, polegajacego na zwigkszeniu efektu koficowego.
Stad koherencja moze by¢ uznana za warunek konieczny dla uzyskania
efektu synergii.

Zmiany w funkcjonowaniu organizacji, dla ktorych giéwnym Zroédtem
beda cele strategiczne, powinny by¢ wprowadzane w sekwencji: sprawdz
stan wyjsciowy, przeanalizuj dzialania pod kqtem spojnosci, wypracuj spdjng
wewnetrznie sekwencje dzialan, dqz do uzyskania synergii. Sekwencje t¢ mozna
uznaé za ogOlny kanon, bedacy baza dla zaprojektowania i uruchomienia
zmian organizacyjnych, ktérych podstawowym postulatem jest ich spojnosé.

W trakcie realizowanych doradztw strategicznych dla firm w Polsce
powstal model budowania strategii prof. Obtoja, ktéry z sukcesem zostat
wdrozony w praktyce (Obtoj, 2007). Prostota podejScia zaktada dwie fazy:
koncepcyjng i operacyjng. Pierwsza obejmuje: okreSlenie domeny dziatania
(portfela i rynku/6w docelowych), przewagi konkurencyjnej, misji i celow
firmy. Druga dotyczy wdrozenia, czyli tzw. funkcjonalnych programow dzia-
lania (Ob16j, 2007). Wskazuja one na typowe dla danej strategii norma-
tywnej programy, ktore kierunkuja i inicjuja zmiany. Programy ztozone sa
z pojedynczych projektow.

Innych sposobem taczenia projektow sa portfele, ktore bardziej zblizone
sa do celow strategicznych (Kerzner, 2005) nizli do obszaréw funkcjonalnych
(marketing, finanse, produkcja itp.). Jednakze cz¢sto w praktyce wiasnie
w ukfadzie funkcjonalnym stawiane sa cele. Strategia, a SciSlej sposob jej
tworzenia, moze wplywaé na modyfikacje innych elementéw systemu: pro-
cedur/zarzadzania, kultury/ludzi czy tez struktur (Kozminski i Obi4j, 1989).

Przenikanie si¢ metod zarzadzania strategicznego oraz zarzadzania pro-
jektami jest coraz bardziej widoczne w stownictwie obu dziedzin. Problem
jednak tkwi nie w podobnym nazewnictwie czy stosowanych metodach
(np. analiza interesariuszy, macierz BCG, analiza SWOT). Tworzacy stra-
tegie czesto koficzg proces na jej sformufowaniu. Praktyka wskazuje, ze do
systemu operacyjnego przechodzi zbior programdw, ktdre nastepnie (juz
przez system operacyjny) sa rozpisywane na projekty, poddawane procesowi
planowania. Czgsto z wykorzystaniem narz¢dzi, ktére (najczgsciej obecnie)
opisywane sg w literaturze zarzadzania projektami.

Menedzerowie wiedza doskonale, na ilu zalozeniach jakoSciowych i/lub
liczbowych, sa czesto zmuszeni opieraé swoje decyzje strategiczne. Stad
zbior wejSciowy do systemu operacyjnego moze np. nie zosta¢ zoperacjo-
nalizowany, gdyz brak bedzie wielu danych koniecznych do jego ustruktu-
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ralizowania w forme konieczng dla wykorzystania metod planowania. Obok
wielu wskazowek metodycznych, w ramach r6znych metodyk zarzadzania
projektami, jak np. PMI, Prince2 i inne, jako metody szczegdiowe pla-
nowania projektow wymieniane sa najczg¢Sciej m.in.: harmonogramowanie
Gantta, CPM, PERT, rzadziej GERT, LOB, PERT-cost i inne (Trocki, 2003).
Praktyka wskazuje, ze temat projektu czesto biorg ludzie, ktérzy nie maja
tzw. wyczucia strategicznego. Wieksza wage przywiazuje sie wowczas do
poprawnoSci stosowania zasad zarzadzania projektami niZli rozwoju firmy.
Jesli wejSciowy zbidr informacji mogt by¢ niepelny, to system operacyjny
(W zgodzie ze stosowanymi standardami projektowymi) moze nie dopusci¢ do
poszerzenia zakresu programoéw, portfeli czy dziatan w projektach. Jednym
z gtownych ryzyk projektowych jest tzw. pefzanie zakresu projektu. Moze
ono by¢ zwigzane wtasnie z pewnymi brakami informacyjnymi.

Przy przechodzeniu do sfery operacyjnej decydujemy o wprowadzeniu
strategii. Cho¢ wykorzystywane sa ogoOlnie znane narzedzia, to czgstokroc
o sposobie wprowadzenia strategii decyduje wiele pozamerytorycznych czyn-
nikéw. Powstajace problemy, wewngtrzne rozgrywki dziatéow, pionoéw (czy
po prostu ludzi) powoduja czegstokro¢ wydtuzanie Sciezek decyzyjnych lub
wrecz dostosowywanie strategii do zautonomizowanych celow poszczegodl-
nych decydentéw (Chrostowski i Czachorowski, 2011). Poprzez rézne gry
wewnetrzne, czesto niewidoczne dla gtéwnych decydentéw, okazuje sie, ze
cele strategiczne osiggane sa czastkowo lub w ogdle. Dzieje si¢ tak z wielu
przyczyn. Mozna wsrdd nich wyrdzni¢ jednak obszar kluczowy — przejscie
pomiedzy decyzjami strategicznymi a ich wprowadzeniem w Zycie. Zara-
dza si¢ temu problemowi na rdzne sposoby. Niestety zbyt czesto problem
operacjonalizowania strategii jest delegowany na poziom realizacyjny bez
uporzadkowania. Nierzadko na etapie operacjonalizowania pojawia si¢
wiele pytan ,,jak?”: okreSli¢ sposob i kolejno$¢ rozwigzywania probleméow
wewnetrznych, wprowadza¢ zmiany w postawach kadry, zmieni¢ strukture
organizacyjng i dostosowac/wykorzystaé istniejace narzedzia metody zarza-
dzania itp. Zbyt szybko i przy wielu niewiadomych system celéw/programéw
strategicznych przechodzi do sfery operacjonalizacji. Nie jest to zarzut do
kadr zarzadzajacych, ale wskazanie pewnej luki w zbiorze metod zarzadza-
nia, ktore pozwalalyby na operacjonalizowanie strategii. Wazne jest, aby
na tym etapie uczestniczyli jeszcze stratedzy i kadra kierownicza firmy —
twdrcy strategii — jej programoéw, celow itd. Etap tworzenia strategii rozcia-
gnalby si¢ nieznacznie, ale dzigki temu mozna by uniknaé wielu problemow
zarOwno przy planowaniu szczeg6towym, jak i w etapie wdrazania. Prof.
M. Romanowska wskazuje na powigzanie planu ze strukturg i procedurami
(Romanowska, 1994). Jeszcze dalej idace powiazania systemowe wskazuja
Kozminski i Obt6j (1989), dodajac do powyzszych kultur¢ organizacji. Choé
nalezy zwroci¢ uwage na to, ze Romanowska analize powigzan wskazuje na
etapie wdrozenia. Jak wskazuje praktyka, wowczas moze pojawié si¢ zbyt
wiele problemoéw. Stad mozna zastanowiC si¢ nad umiejscowieniem ope-
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racjonalizowania strategii razem z analiza koherencji w etapie planowania
implementacji strategii.

Kazdy z programéw dziatania (ze wzgledu na podobienistwo dalsze roz-
wazania mozna odnie$¢ rowniez do pojecia portfeli projektow) bedzie skta-
dat si¢ z wielu projektdw i dzialan. Programy, projekty i dziatania moga
wchodzi¢ ze sobg w relacje. Majac na uwadze podejscie systemowe oraz
wczeSniejsze spostrzezenia, w ramach planowania implementacji strategii
nalezy rozpatrzy¢ koherencje strategii nie tylko ze struktura, ale rowniez
z kulturg organizacji oraz systemami zarzadzania (np. z procesami i procedu-
rami organizacyjnymi). Okreslenie powiazan z podsystemami moze stworzy¢
konieczno$¢ uzupeinienia programdw strategicznych o dodatkowe programy
czy projekty, ktore ulatwia (a moze nawet umozliwia) jej implementacje.

Powigzania te nie s jednak jednoznaczne. Trudno tu méwié o przypo-
rzadkowaniach przyczynowo-skutkowych oraz skrajnych relacjach: jest powia-
zane-nie jest powiazane. Kazdy element (program, projekt czy dziatanie)
moze by¢ powigzany z innymi programami, projektami i dzialaniami (jak
tez elementami rdwnowagi systemu) rdwniez w sposob czeSciowy. Mamy
zatem niejednoznaczno$¢. Dalej jednak wnioskowanie i decyzje sg oparte
sa na dwuwartoS$ciowej logice Arystotelesa i boylowskiej teorii zbiorow.
Problem niejednoznacznosci zostat dostrzezony przez polskiego matematyka
Profesora Jana fukaszewicza. Dalszym dziataniem bylo (naturalne dzis,
a odkrywcze prawie sto lat temu) rozciggnigcie pojecia wartoSci logicznej
na przedzial od zera do jednosci. Po p6t wieku od pierwszego opisu zapro-
ponowana zostala logika rozmyta (z ang. fuzzy logic) (Zadeh, 1965) wraz
z opartym na niej systemem wnioskowania. Okazata si¢ niezwykle przydatna
w zastosowaniach inzynierskich, a obecnie ma ich coraz wigcej w informa-
tyce, naukach spotecznych i ekonomii. W ujeciu impulsu dla zastosowan
w zarzadzaniu problematyka ta byfa juz opisywana na gruncie teorii syste-
mowej pod hastem modelowanie rozmyte (Findeisen, 1985).

Na powyzszych przestankach teoretycznych i praktycznych zostata opra-
cowana metoda pozwalajaca na metodyczne ujecie problemu operacjona-
lizowania strategii.

3. Nowatorskie zastosowania autorskiej metody MOST, opartej
na logice rozmytej, w praktycznych projektach doradczych

Badania i testowanie metody odbywato si¢ przez 6 lat w ramach kolejnych
kursow na studiach MBA i pisania dyplomowych projektow doradczych przez
grupy Stuchaczy. Praktyka ta dotyczyla przede wszystkim projektow strategicz-
nych i miafa charakter dobrowolny, zastosowano ja w ponad 30 przypadkach.
Metoda Operacjonalizacji Strategii/Taktyki (MOST — W. Czachorowski) ma
swoje podloze teoretyczne, jednak najistotniejszym czynnikiem sprawczym jej
powstania byly realne problemy menedzerdw zwigzane z wyborem najwazniej-
szych celdw strategicznych, programoéw dziatania oraz projektow. Zasadnicza
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roznica w stosunku do dotychczasowych podej$¢ polega na postawieniu jej
na innym podlozu niz logika dwuwartoSciowa — logiki rozmyte;.

Model metody MOST zostal stworzony z mysla o operacjonalizacji stra-
tegii i uporzadkowaniu zbioru programoéw, projektow i dziatan. W trakcie
badan nad modelem, obszar zastosowan logiki rozmytej w zarzadzaniu
ewoluowal i obecnie wydaje si¢ bardzo szeroki. Potwierdzaja to zar6wno
przedstawione ponizej przypadki, jak i te, ktorych, z racji utajnienia nazw
firm i wszystkich zawartych w opracowaniach materialéw, nie mozna byto
przytoczy¢. Przyktadowe implementacje opisane zostang w dwdch giéwnych
obszarach: budowy strategii firmy oraz analiz schodzacych juz na poziom
systemu operacyjnego (np. kolejno$¢ rozwiazywania problemoéw).

Jednym z podstawowych zalozen metody MOST jest jej etapowoSc.
Etap pierwszy pozwala na wstepne uporzadkowanie programoéw, projektow
i dziatan. Mozna np. przyporzadkowa¢ programy do celow (np. w uktadzie
funkcjonalnym), perspektyw strategicznej karty wynikéw czy innym. Poprzez
analiz¢ zapisOw projektow i dzialan mozna wyr6zni¢ dzialania, ktore sg wie-
lokrotnie wskazywane w roznych projektach i programach. Efektem etapu
jest uporzadkowany semantycznie zbior projektéw lub dziatan. W etapie
drugim powstaty dla wszystkich programow zbior projektow lub dziatan staje
si¢ obiektem analizy. Dyskutowany jest on pod katem powigzan pomigdzy
wszystkimi elementami zbioru. Do okre§lania powigzan wykorzystywane
sa tzw. zmienne lingwistyczne (Czogata i Pedrycz, 1985), wartosci liczbowe
ze zbioru od 0 do 1 (oparte na teorii zbioréw rozmytych), ktérym przy-
porzadkowane sa okreSlenia stowne. W etapie trzecim dokonywane jest
porzadkowanie powstalego zbioru powigzan, analiza i interpretacja wynikow.

Wybor i opis przypadkdéw zostal zawezony tylko do tych, gdzie okres
poufnosci danych juz minat i mozna je zaprezentowac bez naruszania intere-
sow 0sdb i firm. Zaznaczamy rodwniez, ze dla celéw zaprezentowania zostaly
one opracowane w sposOb umozliwiajacy zaprezentowanie istoty metody,
a nie szczegOtow zawartej w nich dyskusji i drogi uzyskiwania rozwigzan.
W obszarze pierwszym pokazano gitowne produkty zastosowania metody:
kolejno$¢ programow oraz wplyw zastosowania logiki rozmytej na faze budo-
wania strategii. Pierwszy produkt byt gtéwnym powodem dla opracowania
metody. Produkt drugi pojawit si¢ jako produkt badania modelu. Drugi
obszar produktéw wychodzi poza metode MOST. Jest tam zastosowany
jedynie jeden jej element — zbidr zmiennych lingwistycznych, ktory mene-
dzerowie implementowali do swoich projektow.

3.1. Obszar pierwszy: strategia

3.1.1. Priorytetyzacja programéw dziatania (i/lub projektow)

Metodyka MOST uwzglednia fakt, iz porzadkowanie celéw strate-
gicznych zgodnie z ktorgkolwiek formuta (np. wedtug perspektyw strate-
gicznej karty wynikow — BSC, wedtug strategii normatywnych wynikaja-
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cych z analizy TOWS/SWOT, podzialem funkcjonalnym itp.) nie jest dla
metody MOST istotne. Wazne jest, aby cele byly porzadkowane, ale uktad,
wedtug ktorego to nastgpi, nie mogt by¢ jej ograniczeniem dla zastosowan
praktycznych. Niektdre zespoly wykorzystywaly uktad funkcjonalny, doko-
nujac w ten sposob porzadkowania celow i programdw, ktore wynikaly
z jednej strategii normatywnej (projekty doradcze MBA, ALK (1), (3),
(4)). W tabeli 1 przedstawiono przyktad zapisu jednego z celow giow-
nych, ktory zostal zdekomponowany (w porzadku funkcjonalnym) na cele

posrednie.

Cel glowny: wprowadzenie do sprzedazy nowej grupy towarowej

nej

Zarzadzanie e
Marketing Finanse ludzmi i wsparcie Organizacja
udzmi 3
techniczne
CEL: Weryfi- | CEL: Okre- CEL: Przygoto- | CEL: Przygo- CEL: Ustalenie
kacja mozli- |S$lenie kosztow |wanie planéw |towanie planu hierarchii w fir-
wosci wejscia | wprowadzenia |zatrudnienia pozyskiwania mie, powigk-
na rynek nowej grupy nowych pracow- |i edukacji klien- |szonej o nowe
Z nowg grupg | towarowej nikow i uzu- tow struktury
towarowa pelnienia ich
kompetencji
Wykonanie | Weryfikacja Zbudowanie Edukacja odbior- | Zdefiniowanie
analizy wiel- |potrzeb finan- |grupy osob coOw relacji pomig-
koSci rynku | sowych na odpowiedzial- dzy nowymi
badania i seg- |nych za wzmo- pracownikami
mentacj¢ rynku | zone dziatania a kadrg kierow-
promocyjne nicza
Identyfikacja | OkreSlenie Zaplanowanie | Identyfikacja Okreslenie
i segmentacja | budzetu dzialu |odpowiedniego |,bolu” klientéw |zadan i odpo-
potencjalnych | marketingu zaplecza dzia- |i uSwiadomienie |wiedzialnoSci
klientow 16w sprzedazy, |potrzeb dla nowych pra-
wsparcia tech- cownikéw oraz
nicznego i ser- formy weryfika-
wisu cji efektywnosci
pracy
Analiza cen |Zabezpiecze- | Ustalenie Budowanie bazy
i technologii |nie Srodkow Sciezki rozwoju | wiedzy i nowych
w firmach finansowych na | pracownikow kompetencji
oferujacych | zakup produk- |w pozyskiwaniu
podobne roz- | tow wiedzy handlo-
wigzania wej i technicz-

Tab. 1. Cel giéwny i cele posrednie w ukfadzie funkcjonalnym. Zrédfo: opracowanie wiasne
na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (3).

Tabela 2 zawiera przyktadowy (tzw. quasi-porzadkowy) zbioér semantycz-
nych ocen!, wedlug ktérego okreSlano stopien przynaleznosci (M — zbior
przynaleznosci) dzialan do poszczegdlnych celéow posrednich.
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M = (0,1) Opis zmiennych lingwistycznych
0,0 Realizacja programu Xnm w ogo6le nie zalezy od wykonania dziatania
0,2 Realizacja programu Xnm bardzo stabo zalezy od wykonania dzialania
0,4 Realizacja Programu Xnm stabo zalezy od wykonania dzialania
0,6 Realizacja programu Xnm czg¢Sciowo zalezy od wykonania dziatania
0,8 Realizacja programu Xnm jest bardzo zalezne od wykonania dzialania
1,0 Pelna zalezno$¢ realizacji programu Xnm od wykonania dziatania

Tab. 2. Quasi-porzadkowy zbior semantycznych ocen i przyporzadkowany do niego zbior
M przynaleznosci. Zmienne lingwistyczne. Zrddfo: opracowanie wlasne W. Czachorowski,
zastosowane w: Projekty doradcze MBA, ALK (1), (2), (3), (4).

Zbiér M doprecyzowywany jest w ramach badafn eksperymentalnych.
Jako uzupetniajace przeprowadzono jednak badanie ankietowe, w ktorym
ponad 80% respondentéw (grupa ponad 80 ankietowanych), ktorzy zasto-
sowali powyzsza skale, wypowiedziata si¢, ze jest ona wystarczajaca. Jej
modyfikowanie na skale 4 lub 10-stopniowg uznali za niepotrzebne. Mimo
to w badaniach pogtebionych skale te zostaly zweryfikowane w kolejnych
projektach. Wyniki tego badania pokrywaja si¢ z wynikami badaf ankie-
towych.

Dla celéw praktycznych jako wyjsciowy przyjeto dyskutowany, aczkol-
wiek jako wyjSciowy wystarczajacy sposob opisu. W wyniku dokonania przy-
porzadkowan zespol okre§lit najistotniejszy cel poSredni (kolumna) oraz
dziafania, ktore nalezy uznac jako priorytetowe, nie tylko ze wzgledu na fakt
ich wystepowania w ramach wskazanego programu, ale przede wszystkim, ze
wzgledu na ich znaczacy wplyw na inne cele poSrednie (wiersze) — tabela 3.

Na tym etapie wnioskowania widaé, ze uzyskujac wage danego celu
oraz wagi dla celéw poSrednich, mozna w sposdb pewniejszy wyodrebnic
te cele, dla ktérych nalezy opracowaé (w pierwszej kolejnosci) szczego-
fowo projekty (cho¢ w tytule kolumny sa dziatania?). Te projekty, z punktu
widzenia planowania realizacji catej strategii, mozna uznac za priorytetowe,
cho¢ cele poSrednie nie musza bezpoSrednio wynikac z priorytetu nadanego
celowi gtéwnemu. Wedtug powyzszych informacji te cele posrednie wynikaja
z niepriorytetowego celu giéwnego (przygotowanie planéw zatrudnienia —
suma 6,4).

Podobny do powyzszego tok postepowania jest zamieszczony rOwniez
w innym projekcie (Projekty doradcze MBA, ALK (4)). W powyzszych pro-
jektach nie zastosowano wszystkich krokéw metodycznych. Gtowny obszar
zainteresowania menedzerOw polegatl na wylonieniu kluczowego programu
i dziatan, co z kolei przelozy¢ mozna na kolejnosci w harmonogramie. Pro-
gramem bazowym bedzie Przygotowanie planu... On powinien zosta¢ ulozony
(np. z wykorzystaniem harmonogramu Gantta) w sekwencj¢ przyczynowo-
skutkowg. Stanowi¢ on bgdzie baze dla dopisywania (zgodnie ze stopniem
powiazania) kolejnych dziatan.
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Sprzedaz
Obszary funkcjonalne: Marketing Finanse Zarzadzanie ludZmi i wsparcie Organizacja
techniczne Sumy
Cele posSrednie| Weryfikacja moz-|OkreSlenie kosz-|Przygotowanie planow|Przygotowanie|Ustalenie rela-| Wag
liwosci wejscia|tow wprowadzenia|zatrudnienia no-wych|planu pozyski-|cji w firmie, po-| dzialan
na rynek z nowa|nowej grupy towa-|pracownikow i uzupel-(wania i eduka-|wigkszonejono-
Dzialania grupa towarowa |rowej nienia ich kompetencji |cji klientow we struktury
Identyfikacja i segmentacja potencjal- 0.8 0.2 0.0 0.8 0.0 18
nych klientow
Okreslenie budzetu dzialu marketingu 0,8 0,8 0,2 0,2 0,4 2,4
Zabezpieczenie/ Srodkéw finansowych na 0.0 0.8 0.0 0.6 02 16
zakup produktéw
Zabezpiqcz/enic? Srodkdw na szkolenia 0.0 0.8 10 0.8 02 28
pracownikow firmy.
Zbudowanie grupy os6b odpowiedzial- 0.8 0,4 0.6 0,4 0,4 2.6
nych za dziatania promocyjne
qule}nowanie odpowiedniego zaplecza 0.0 0.8 10 10 0.8 36
dzialdéw sprzedazy, wsparcia technicznego
Ustalenie $ciezki rozwoju pracownikow
w pozyskiwaniu wiedzy handlowej i tech- 0,2 0,6 0,8 0,8 0,8 3,2
nicznej
Budowanie bazy wiedzy i nowych kom- 0.2 0,0 0.2 0.6 0,0 10
petencji
Zdefiniowanie relacji pomi¢dzy nowymi 0,0 02 0.8 0,4 10 2.4
pracownikami a kadrg kierownicza
Okreslenie zadan i odpowiedzialnosci
dla nowych pracownikéw oraz formy 0,0 0,2 0,8 0,4 1,0 2,4
weryfikacji efektywnosci ich pracy.
Sumy wag programow 7,0 6,8 6,4 8,4 5,0

Tab. 3. Przyktad okreslenia (za pomocg zbioru M) powigzarn pomiedzy celami gidwnymi, a celami posrednimi. Zrédfo: opracowanie wiasne na
podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (3).
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Jak wskazywali czgstokroc¢ praktycy, opracowanie strategii rozwoju firmy
czestokro¢ konczy si¢ na wytonieniu strategii normatywnych, zapisaniu pro-
gramo6w dzialania i celow (Chrostowski i Czachorowski, 2009). Dzigki zasto-
sowaniu metody MOST mogli oni ulozy¢ programy i projekty w sekwen-
cje pozwalajaca na pokazanie priorytetow (Projekty doradcze MBA, ALK
(1)). W projekcie tym, w wyniku przeprowadzonych analiz strategicznych,
a z wykorzystaniem macierzy TOWS/SWOT, wytoniono jedna strategie nor-
matywng. Zespol wskazal nastepujace programy dziatania:

. Uksztaltowanie optymalnej struktury organizacyjnej Spotki.

. Wprowadzenie zintegrowanego systemu zarzadzania.

. Wdrozenie nowej strategii finansowe;j.

. Udoskonalenie zarzadzania infrastruktura.

. Zwigkszenie efektywnoSci i rozwdj infrastruktury techniczno-technolo-
giczne;j.

. Wdrozenie nowoczesnych technologii.

. Wprowadzenie kompleksowego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

. Wdrozenie programu spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu.

. Wdrozenie programu informatycznego wsparcia procesow.

Intuicyjnie (ale na bazie istniejacej wiedzy i doswiadczenia) menedzero-
wie (dodamy, ze zajmowali oni wysokie stanowiska kierownicze oraz znali
si¢ na metodach zarzadzania projektami i portfelami projektdéw) wybrali
wstepng sekwencj¢ programéow. Nastepnie zastosowali oni metode MOST.
Pozwolito to na wyodrebnienie innej nizli wstepna sekwencji programéow:
A. Programy o najwi¢kszym znaczeniu:

— X5. Zwigkszenie efektywnoSci i rozwdj infrastruktury;

— X&8. Wdrozenie programu spolfecznej odpowiedzialnosci biznesu;

— X3. Wdrozenie nowej strategii finansowe;.

B. Programy o duzym znaczeniu:

— X4. Udoskonalenie zarzadzania majatkiem;

— X2. Wprowadzenie zintegrowanego systemu zarzadzania;

— X9. Wdrozenie programu informatycznego wsparcia procesow;

— Uksztaltowanie optymalnej struktury organizacyjnej spoiki.

C. Programy o relatywnie najmniejszym znaczeniu:

— X6. Wdrozenie nowoczesnych technologii;

— X7. Wprowadzenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Jak wida¢ z powyzszego, oprocz ufozenia sekwencji programdw, utwo-
rzono zbiory (uporzadkowane portfele programéw dziatafl) o podobnym
wplywie (sumach) na rozwdj spoiki.

Zastosowanie MOST zmienito poczatkowy wybor menedzeréw. Jed-
nym z wnioskdw gtéwnych zespolu (Projekty doradcze MBA, ALK (1),
s. 171-172) bylo, iz zastosowana metoda priorytetow dla strategicznych pro-
gram6w dziatania pozwala na skuteczne budowanie wartoSci firmy przez lep-
sze planowanie oraz ograniczenie poziomu ryzyk zwigzanych z wdrozeniem.
Uznali oni, ze intuicyjne ulozenie sekwencji, cho¢ wydawato si¢ logiczne,

DN B W =

O 00 3
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nie uwzgledniato wielu obszarow. Gtéwnie powiazan pomigdzy projektami
1 programami. Zastosowanie metody MOST pozwolilo na pogtebiong dys-
kusje powigzan i zminimalizowanie ryzyka braku spdjnoSci wewngtrznej
programdw wynikajacych ze strategii (Chrostowski i Czachorowski, 2009).

3.1.2. Priorytetyzacja strategii normatywnych (badanie zaleznosci dla spdjnosci

i niespojnosci)

W pierwszym etapie badan zawegzono warto$ciowanie i analize powigzan
jedynie do pozytywnych. Takie postgpowanie jest niezupelnie obiektywne.
Jedli istniejg powigzania pozytywne, to moga rdéwniez istnie¢ powigzania
negatywne. Stad w innym projekcie (Projekty doradcze MBA, ALK (2)).
Zespo6t zdecydowat sie na podjecie tego problemu. Tak nastapilo poszerzenie
spektrum badafn nad metoda MOST o analizowanie relacji negatywnych.
Zostato dokonane w odniesieniu do problemu szczegdtowego, gdy nie jedna,
ale wiecej strategii normatywnych uzyskuje duza warto$¢ interakcji, a sumy
sa prawie rOwnowazne. Bardzo praktyczne wydaje si¢ wOwczas pytanie:
,Ktora ze strategii normatywnych wybrac¢?”. W celu okreSlenia strategii
normatywnych wykorzystany zostal zaproponowany przez prof. K. Obtoja
model tworzenia matryc powiazan kryteriow (Obidj, 2007).

Zagrozenia Szanse
TOWS TOWS

Liczba interakcji: 51/2
Wazona liczba interakcji: 6,65

TOWS/SWOT

Mocne Liczba interakcji: 88/2

strony

SWOT
Liczba interakcji: 37/2

Wazona liczba interakcji: 11,5

Wazona liczba interakgeji: 4,85

Liczba interakcji: 45/2
Wazona liczba interakgeji: 6,1

TOWS/SWOT
Liczba interakcji: 91/2
Wazona liczba interakcji: 11,5

SWOT
Liczba interakcji: 46/2
Wazona liczba interakcji: 5,4

Tab. 4. Wynikowa tabela analizy TOWS/SWOT po zastosowaniu do okreslenia powigzari
zmiennych lingwistycznych. Zroédfo: opracowanie wfasne na podstawie: Projekty doradcze
MBA, ALK (2).

Zarowno strategia konserwatywna (maxi-mini), jak i agresywna (maxi-
maxi) maja podobng liczb¢ interakcji oraz sumy wazone (tabela 4). Gdy
roznice pomigdzy strategiami normatywnymi sa niewielkie, trudno jest wskazaé
wiodaca strategie normatywna i typowe dla jej realizacji programy dziata-
nia. Aby wskazac strategi¢ normatywna, proces analityczny mozna uzupelni¢
o analiz¢ powigzan negatywnych. Ocen negatywnych nie zastosowano jednak
do okreSlania powigzafh w tabelach TOWS/SWOT. Aby okresli¢ powiazania
negatywne, nalezy zej$¢ na poziom typowych programow i projektdéw (a nawet
dziatan) dla kazdej ze wskazanych w tabeli 4 strategii normatywnych.

Przypisanie zbioru przynaleznoSci oraz quasi-porzadkowego zbioru
zmiennych lingwistycznych jest przedstawione w tabeli 5.
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M = (-1,0) Opis zmiennych lingwistycznych
0.0 Realizacja programu Xnm w ogdle nie jest zaklidcana wykonaniem

’ dzialania
02 Realizacja programu Xnm stabo jest zaki6cana przez wykonanie

’ dziatania
04 Realizacja programu Xnm czgSciowo jest zakl6cana przez wykonanie

’ dzialania
0,6 Realizacja programu Xnm silniej jest zakiOocana wykonaniem dziatania
0,8 Realizacja programu Xnm jest bardzo zaki6cana wykonaniem dziatania
-1,0 Wykonanie dziatania wyklucza realizacj¢ programu Xnm

Tab. 5. Zmienne lingwistyczne i zbior ocen semantycznych dla oceny powigzar negatywnych.
Zrddfo: opracowanie wlasne na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (2).

Dla okreslenia powigzan pozytywnych wykorzystujemy podobny do
powyzszego tok postepowania, ale zmianie ulegaja opisy i oznaczenia —
wlaSciwe dla oznaczenia powigzan pozytywnych.

W wyniku postgpowania metodycznego (zespdt zastosowal wszystkie
kroki metody MOST) uzyskujemy dwa zestawienia, dzigki ktérym moz-
liwe jest przeprowadzenie analizy pozwalajacej na wybdr wiodacej strategii
normatywnej.

Synergia dodatnia

Strategia Al — strategia agresywna A2 - strategia
normatywna g gresyw konserwatywna
P - . Zmniejszenie
Cel glowny | Umocnienie pozycji firmy na rynku Kosztow
Programy | X1.1 — wypie- |+, , | XL3 - prze-
: i | ranie konku- o organizowanie | X2.1 — X2.2 -
dzialania . wymiana et
rencji zagra- arku firmy w celu | obnizenie | poprawa
nicznej na P efektywniejsze- | kosztow | jakoSci
X . rynku grupy Irlr:)asezy- go wykorzysty- | stalych | produkcji
Dzialania asort. X WEBO | wania zasobéw
X1.1.7 | obstuga posprzedazna 0,8 0,0 0,2 0,8 0,2
zakup i uruchomienie
X1.2.4 maszyn 0,6 1,0 0,0 1,0 0,6
eliminacja kosztow
X2.1.3 zbednych 0,8 0,2 0,2 1,0 0,4
opracowanie
i wprowadzenie
X2.2.5 |systemu 0,6 0,0 0,4 0,6 0,8
motywujacego
pracownikow
modernizacja parku
X2.2.6 maszgnowego 0,8 1,0 0,6 1,0 0,8
13,0 8,2 8,4 15,0 10,4

Tab. 6. Zestawienie powigzan pozytywnych pomigdzy strategiami normatywnymi
i wynikajgcymi z nich typowymi programami dziafann a dziataniami (projektami). Zrddto:

opracowanie wlasne na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (2).
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Na podstawie tabeli 6 (powiazan dodatnich) jako najwazniejszy (ze
wzgledu na najwigcksza sume¢) nalezy uznaé program, ktéry uzyskat naj-
wigkszg liczbg punktow (X 2.1. — Obnizenie kosztow stalych). Wskazany
program jest jednym z przypisanych dla strategii konserwatywne;j.

Synergia ujemna

Strategia Al — strategia agresywna A2 - strategia
normatywna gla agresyw konserwatywna
P - . Zmniejszenie
Cel gléwny | Umocnienie pozycji firmy na rynku Kosztow
Programy | XL.1 - wypie- | ,, | XL3 - prze-
dzialania | ranie konku- n;iana organizowanie | X2.1 - X2.2 -
rencji zagra- wyarku firmy w celu | obniZenie | poprawa
nicznej na é)naszy- efektywniejsze- | kosztow | jakoSci
. . rynku grupy go wykorzysty- | stalych | produkcji
Dzialania asort.X NOWEEO | wania zasobow
X1.1.7 | obstuga posprzedazna 0,0 -0,2 0,2 0,6 -0,2
zakup i uruchomienie
X1.24 maszyn 0,0 0,0 0,4 -0,8 0,0
eliminacja kosztéw
X2.1.3 zbednych 0,2 -0,4 0,0 0,0 0,4
opracowanie
i wprowadzenie
X2.2.5 |systemu 0,0 0,0 0,0 0,6 0,0
motywujacego
pracownikow
modernizacja parku
X2.2.6 Maszynowego 0,0 0,0 0,0 0,6 0,0
-0,4 -1,6 -2,6 -5,4 -1,4

Tab. 7. Zestawienie powigzan negatywnych pomiedzy strategiami normatywnymi
i wynikajgcymi z nich typowymi programami dziatari a dziataniami (projektami). Zrodfo:
opracowanie wiasne na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (2).

Jak wida¢ z tabeli 7, program, ktory uzyskal najwieksza sume w anali-
zie powigzan dodatnich, uzyskuje jednocze$nie najwyzsza sume¢ w badaniu
powigzan ujemnych. Zmienia si¢ zatem nasze postrzeganie danego pro-
gramu. Mozna t¢ informacje wykorzystac na wiele sposobow. Najwazniejsze,
ze jest ona dostepna w fazie przygotowania strategii.

Mozna np. nasz tok rozumowania oprze¢ na przyktadowym: ,,Chociaz
Program X1.1. uzyskal nieco mniejsza (druga pod wzgledem wartosci) sume
w analizie powigzan dodatnich, to jednak wdrazanie strategii powinno by¢
oparte na strategii agresywne;j”.

Mozna réwniez uwzglednic ryzyka wynikajace z realizacji programu obni-
zenia kosztOw statych i przygotowac takie rozwigzania, ktore niwelowatyby
negatywne oddzialywanie wprowadzania tego programu (np. projekt uzu-
petniajacy strategie: opracowanie i wdrozenie procesu budzetowania; cel:
ograniczenie negatywnego oddziatywania programu redukcji kosztow na
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rozwdj strategiczny firmy). Mozna zauwazy¢, ze wskazanie ryzyka urucho-
mienia programu obnizania kosztow moze zainicjowac projekt zarzadzania
tym ryzykiem, a zastosowanie metody MOST pozwolifo na zmniejszenie
obszaru niepewnosci decyzyjne;.

3.2. Obszar drugi: inne zastosowania w zarzadzaniu

W ramach wielu projektow MBA oraz w praktyce doradczej, spektrum
zastosowan logiki rozmytej do zarzadzania wystapily nieoczekiwane, acz-
kolwiek bardzo ciekawe jej implementacje.

3.2.1. Priorytetyzacja procesow (tworzenie produktow na podstawie
kompetencji i czynnikow sukcesu)

Jednym z wazniejszych obszarow, w ktérych obracaja si¢ analizy oto-
czenia, jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, ktore z czynnikdw sukcesu sg
najwazniejsze. W obszarze analiz wnetrza wazna jest odpowiedz na pytanie:
Jakie mamy (lub powinnisSmy mie¢) kompetencje? Ktore sa kluczowe? Na
styku tych dwoch obszaréw mozna zastosowaé logike dwuwartosciows. Cze-
sto jest stosowana wowczas szesciostopniowa skala zapisu zwigzku (np. od
0 do 5). Mozna zatem zastosowaé rowniez logike rozmyta.

Zastosowanym narzedziem byl quasi-porzadkowy zbior semantycznych
ocen oraz zbior zmiennych lingwistycznych. Wedtug tej techniki okre§lano
stopien przynaleznoS$ci czynnikdéw sukcesu oraz procesOw podstawowych
(Projekty doradcze MBA, ALK (6)), ktore wystepowaly w dwoch réznych
firmach. Zgodnie z istotg X-engineeringu (Champy, 2003), ,,nowe” powstaje
przez powigzanie jednych procesOw z innymi.

ZespoOl przyjal tok postegpowania podobny jak przy wczeSniejszych pro-
jektach.

W pierwszym kroku zastosowano podejscie oparte o logike dwuwarto-
Sciowa, a w drugim o logike rozmyta.

Przy zastosowaniu logiki dwuwarto$ciowej (stosowana ocena: nalezy
albo nie nalezy) w jednej z firm wybrano dwa réwnowazne (po 6 pkt.)
procesy gtowne: (1) rozwdj kanatow sprzedazy oraz (2) obstuga kontraktu.
W kolejnej grupie (5 punktéw) znalazia si¢ (3) promocja i marketing oraz
obstuga posprzedazna.

Po zastosowaniu logiki rozmytej wyniki byly nast¢pujace (kolejnos¢ na
bazie sum oddziatywan logicznych dla powigzan pomigdzy procesami a klu-
czowymi czynnikami sukcesu):

1. Obstuga kontraktu.
2. Promocja i marketing.
3. Rozwoj kanaldéw sprzedazy oraz obstuga posprzedazna.

Przy zastosowaniu logiki dwuwarto$ciowej uzyskano inne priorytety dla
procesOw. Inne chciataby zatem firma wprowadzi¢ do poszukiwania nowych
produktéw. Dzigki zastosowaniu logiki rozmytej precyzyjniej zostat okreSlony
obszar, w ktorym dana firma speinia oczekiwania rynku. Ta sama analiza
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dla drugiej firmy pozwolita na wyodrebnienie najwazniejszych (kluczowych)
procesow. Laczac tak wyodrgbnione procesy (obu firm), mozemy liczy¢ na
uzyskanie najsilniejszego oddzialywania (moze nawet synergii) z otoczeniem.
Procesy te stajg sie podstawa do projektowania nowych produktow.

Cho¢ powyzszy opis jest skrocony, to dalsze badania weryfikacyjne nad
zastosowaniem logiki rozmytej w zarzadzaniu procesowym (szczegllnie
w obszarze rozwigzywania problemow i optymalizacji procesow, analizie
rozwigzan ze wzgledu na oczekiwania interesariuszy itd.) wskazujg na bardzo
duze spektrum zastosowan techniki okreslania powiazan z wykorzystaniem
logiki rozmytej. Jej nazwe mozna zapisaé jako: technika okreslania i analizy
powigzar rozmytych.

3.2.2. Priorytetyzacja problemow

Oprdcz projektow o charakterze strategicznym istnieje rowniez wiele pro-
jektow o charakterze bardziej operacyjnym. Ich podjecie podyktowane jest
nie proba odnalezienia drogi na przyszio$¢, ale koniecznoScia rozwigzania
biezacych probleméw. W ramach kilku projektéw (Projekty doradcze MBA,
ALK (5), (7)) podstawowym zadaniem zespoléw byto wyodrebnienie gléwnych
problemow, ktorych rozwiazanie, przyniesie firmie najwigksze korzysci. Szcze-
golnie projekt (5) wydaje si¢ interesujacy. Korzysci (efekty) rozpatrywane byly
zaréwno w uktadzie problemy-interesariusze, jak i problemy-proces. Na styku
tych analiz wyodrebniono problemy, ktore zostaly nastepnie poddane analizie
wrazliwosci na zmiany réznych czynnikéw (zastosowany zostal tzw. algorytm
predykeji). Mozna zatem powiedzieé, ze zespdt dostosowal metode MOST
do swoich potrzeb i etap analizy wynikdw uzupenit o tzw. regulator rozmyty
w etapie wyostrzania (Zadeh, 1965). Tabela 8 pokazuje wyniki wyostrzania.

PROBLEMY 1 2 3 4 5 6 7 8
wynik — f (%) | 40,83 | 48,46 | 50,32 | 45,76 | 37,55 | 45,90 | 42,99 | 38,86
ckonomia — f | 65,10 | 7825 | 7500 | 57,5 | 49,00 59,75 | 50,25 | 50,25
sprawno$¢ — £ | 1337 | 7822 7946 | 64,25 50,00 | 66,58 | 54,70 | 54,75

bezpieczefistwo — £| 77,97 | 47,50 | 30,94 | 27,50 | 48,75 | 35,50 | 28,71 | 43,00
organizacja — f | 75,00 | 53,75 | 51,25 | 39,36 | 39,25 | 47,75 | 3342 3342

wynik (%) 69,75 | 7525 | 70,75 | 60,50 | 60,25 | 65,00 | 56,00 | 59,00
wynik (pkt) | 279,00 [ 301,00 | 283,00 | 242,00 | 241,00 | 260,00 | 224,00 | 236,00
ckonomia 76,00 | 87,00 | 84,00 [ 69,00 | 62,00 71,00 | 63,00 63,00
sprawno§é 32,00 | 87,00 | 88,00 75,00 | 63,00 77,00 67,00 | 67,00

bezpieczefistwo | 87,00 | 61,00 | 47,00 | 44,00 | 62,00 | 51,00 | 45,00 | 57,00
organizacja 84,00 | 66,00 | 64,00 54,00 | 54,00 | 61,00 49,00 | 49,00

Tab. 8. Analiza kolejnosci rozwigzywania problemdéw bez i przy zastosowaniu algorytmu
predykcji. Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (5).
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W efekcie zmieniona zostata sekwencja rozwigzywania problemow.
Wskazane zostaly réwniez te obszary funkcjonowania organizacji, na ktore
najsilniej bedzie wplywalo rozwigzanie problemu.

Analizujac tabel¢ po zastosowaniu regulatora rozmytego (wiersze z indek-
sem f), nalezy zwrdci¢ uwage na inng kolejno$¢ rozwigzywania problemow
(kolejnosé: 3, 2, 6, 4, 1), niz w czesci bez zastosowania logiki rozmytej
(kolejnosé: 2, 3, 1, 41 6).

Przeanalizowany zostat réwniez wplyw rozwiazania wskazanego problemu
na poszczegllne elementy rownowagi systemu (Kozminski i Obt6j, 1989),
co pozwolito dopracowac sposob rozwigzania problemu pod katem przygo-
towania zréwnowazonego (sharmonizowanego) planu wdrozenia zmian. Do
okreSlania powigzan z elementami rOwnowagi systemu zostala wykorzystana
technika okre§lania i analizy powiazan rozmytych.

4. Konkluzje konicowe

Decyzje dotyczace kierunkéw rozwoju danej organizacji, ujete w cele,
programy czy inicjatywy, czesto pomijaja zlozonoS$¢ systemu, jakim jest
organizacja. Zbytnie upraszczanie opisu systemu i zbyt szybkie przejicie
z fazy planowania do wdrozenia rodzi¢ moze wiele dodatkowych problemdw.
Wydaje si¢ rOwniez, ze istotna tu moze by¢ wzajemna negatywna relacja tych
przyczyn. Wyr6znione powyzej obszary zastosowan logiki rozmytej nie zamy-
kaja calego spektrum mozliwoSci. Badania w tych obszarach prowadzone sa
w ramach szerokiego programu badawczego, ktérego celem jest zaréwno
dalsza weryfikacja modelu MOST, jak i okreSlanie dodatkowych obszarow
implementacji modelu lub jego czedci. Dotychczasowe zastosowania MOST
sktaniajg do refleksji, ze poprzez zastosowanie logiki rozmytej nawet znane
metody (jak np. metoda TOWS/SWOT) staja si¢ w rekach menedzerow
doskonalszym instrumentem wspomagajacym procesy decyzyjne. Zarowno
metoda MOST w catoSci, jak i jej elementy pozwalaja menedzerom na
zminimalizowanie ryzyka organizacyjnego, ktorego spektrum jest zwigzane
z zarzadzaniem zarOwno strategicznym, jak i operacyjnym. Jest powigzane
z calym systemem i jego podsystemami.

Kazdy z nich, zaleznie od swego przygotowania matematycznego i infor-
matycznego, moze dowolnie ksztattowac obszar zastosowan, ktory poszerza
si¢ poprzez samo wyjScie poza ramy dotychczas stosowanej logiki. Nie zmie-
nia to jednak faktu, ze kluczowa determinanta wyboru celéw do zoperacjo-
nalizowania jest posiadanie przez kadre zarzadzajaca perspektywy myslenia
strategicznego (Robert, 2006). Metoda MOST i jej elementy moga jedynie
wesprze¢ kadre w bardziej precyzyjnym przygotowaniu wdrozenia strategii
czy tez w innych obszarach zarzadzania. Jak kazda bedzie na tyle dobra,
jak ludzie, ktorzy ja stosuja, a ktorym (zaréwno ponizej wymienionym,
jak 1 wielu innym) naleza si¢ podzigkowania. To wtasnie dla nich nauka
zarzadzania tworzy narzedzia. Bez ich udzialu bylyby one jedynie tworami
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teoretycznymi, a bez otwartoSci i ch¢ci poszukiwania nie rozwijatyby si¢
poza swoje granice. Zaprezentowane treSci mozna zatem uznaé za przyktad
projektu tworzenia synergii nauki i praktyki zarzqdzania.

Przypisy

1 W literaturze opisujacej logike rozmyta (zaréwno teorii, jak i jej zastosowaniach)
czesto wiasnie tak jest nazywana tabela, w ktorej zbiorowi ocen stownych jest przy-
pisany odpowiadajacy ocenom zbior rozmyty.

2 Sformulowanie to jest dos¢ dyskusyjne, szczegélnie pod katem definicji dzialania.
Przyjmujac jako podstawe definicje z koncepcji procesowej, czescia dziatania sag
czynnosci. Stad najprawdopodobniej nie mamy tu do czynienia z dzialaniem, ale ze
zbiorem dzialafi (projektem). Problem ten jednak nie bedzie tu dalej poruszany.
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