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W trakcie realizacji projektów doradczych dla organizacji, po fazie stworzenia koncepcji nadchodzi etap 

wyboru najwa niejszych celów i programów dzia ania. Wbrew pozorom nie jest to atwe ani oczywiste, 

dlatego w trakcie realizacji tego typu prac na rzecz praktyki powsta a i zosta a przetestowana metoda 

zoperacjonalizowania strategii przy zastosowaniu logiki rozmytej, nazwana MOST. Artyku  ten, po poka-

zaniu implikacji teoretycznych metody, koncentruje si  na konkretnych przyk adach aplikacji. Pokazuje, 

w jaki sposób tworzy  portfel programów dzia ania i/lub projektów, jak nadawa  im priorytety i bada  

wyst puj ce zale no ci oraz spójno  pomi dzy 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 pojawia  si  podobny 
problem, jak to wszystko wdro y , a wcze niej zoperacjonalizowa . Ale 
w taki sposób, aby decydenci monitorowali, kontrolowali i rozumieli, co 
dalej si  dzieje z tym, co stworzyli. Klasyczny podzia  na tych, którzy wymy-
laj , i tych, którzy wprowadzaj  to w ycie, zawsze prowadzi do uproszcze , 

a w sumie do utraty zak adanych efektów. 
Drugim aspektem i nie mniejszym dylematem by  wybór kolejno ci klu-

czowych programów dzia ania, ze wzgl du na ich istotno  i wag  dla strategii 
organizacji. Brak modeli post powania w takiej sytuacji okaza  si  inspiracj  
do stworzenia w asnego algorytmu post powania. Troch  w my l zasady 
sformu owanej przez P. Druckera (w: Beatty, 2004), e „najwa niejsza jest 
kreatywno  i nieko cz cy si  proces rozwoju firmy”. Praktyczne wdro enia 
powsta ej metody by y inspiracj  do dokonania podsumowania i usystema-
tyzowania podej cia. Stanowi to zasadniczy cel tego artyku u. Drugim, nie 
mniej wa nym celem jest ukazanie wagi tworzenia narz dzi dla rozwi zy-
wania problemów w zarz dzaniu. Jak wskazuje Bielecki (2001), szczególnie 
w otoczeniu s abo ustrukturalizowanym i nieustrukturalizowanym. Otoczenie 
to charakteryzuje si  wysok  niepewno ci . Odkodowuj c ryzyka, zmniejszaj  
oni obszar niepewno ci. St d mo na wnioskowa , e tworzone narz dzia 
s  nastawione na koncepcyjne opracowanie ryzyka organizacyjnego. Mo e 
to si  odbywa  np. w fazie przygotowania wdro enia strategii (programów, 
portfeli czy projektów). Dzi ki temu mo na zminimalizowa  problemy (para-
doksalnie to mo e s  w a nie nieodkodowane ryzyka) wdro eniowe strategii. 
Narz dzia takie musz  by  jednak przetestowane. Czasami ich pierwotne 
przeznaczenie wychodzi poza wst pny obszar zastosowania. Tak si  sta o 
z metod  MOST, która w swym pierwotnym za o eniu dedykowana by a 
dla wsparcia koncepcyjnego przygotowania wdro enia strategii. Elementy 
tej metody zosta y jednak zastosowane równie  w innych obszarach zarz -
dzania. Kilka z nich zosta o wskazanych. Nie wiadczy to o uniwersalno ci 
metody, ale o mo liwym spektrum jej zastosowania, wykorzystanej w niej 
teorii zbiorów rozmytych i logiki rozmytej, w zarz dzaniu.

2. Strategiczne uwarunkowania metody – implikacje 
teoretyczne

Szybko  zmian we wspó czesnym wiecie wymusza na mened erach 
posiadanie umiej tno ci szybkiego uczenia si  i adaptacji ich oraz ich firm 
do zmieniaj cych si  warunków. Dylemat, jak spowodowa  pe n  mobiliza-
cj  posiadanych zasobów w celu wi kszej skuteczno ci i konkurencyjno ci, 
znany jest od lat, ale teraz szczególnie potrzebny, bo dopasowywany do 
nowej rzeczywisto ci (Hamel i Prahalad, 2006). Poj cie dopasowania postu-
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luje spójno . Jednym z pierwszych modeli podnosz cych t  kwesti  by a, 
wywodz ca si  z francuskiej odmiany zarz dzania strategicznego, metoda 

refleksji strategicznej (Martyniak, 1996). W niej znajdowa y si  dwa poj cia: 
koherencji i synergii. O ile koherencja (spójno ) dotyczy wn trza organizacji 
(relacje: strategia–cele oraz strategia–struktura), o tyle synergia powstaje 
w relacji potencja u organizacji z otoczeniem. Najpierw trzeba system dopro-
wadzi  do stanu spójno ci, a nast pnie przej  do dzia a  pozwalaj cych na 
uzyskanie efektu synergii, polegaj cego na zwi kszeniu efektu ko cowego. 
St d koherencja mo e by  uznana za warunek konieczny dla uzyskania 
efektu synergii. 

Zmiany w funkcjonowaniu organizacji, dla których g ównym ród em 
b d  cele strategiczne, powinny by  wprowadzane w sekwencji: sprawd  

stan wyj ciowy, przeanalizuj dzia ania pod k tem spójno ci, wypracuj spójn  

wewn trznie sekwencj  dzia a , d  do uzyskania synergii. Sekwencj  t  mo na 
uzna  za ogólny kanon, b d cy baz  dla zaprojektowania i uruchomienia 
zmian organizacyjnych, których podstawowym postulatem jest ich spójno .

W trakcie realizowanych doradztw strategicznych dla firm w Polsce 
powsta  model budowania strategii prof. Ob ója, który z sukcesem zosta  
wdro ony w praktyce (Ob ój, 2007). Prostota podej cia zak ada dwie fazy: 
koncepcyjn  i operacyjn . Pierwsza obejmuje: okre lenie domeny dzia ania 
(portfela i rynku/ów docelowych), przewagi konkurencyjnej, misji i celów 
firmy. Druga dotyczy wdro enia, czyli tzw. funkcjonalnych programów dzia-

ania (Ob ój, 2007). Wskazuj  one na typowe dla danej strategii norma-
tywnej programy, które kierunkuj  i inicjuj  zmiany. Programy z o one s  
z pojedynczych projektów. 

Innych sposobem czenia projektów s  portfele, które bardziej zbli one 
s  do celów strategicznych (Kerzner, 2005) ni li do obszarów funkcjonalnych 
(marketing, finanse, produkcja itp.). Jednak e cz sto w praktyce w a nie 
w uk adzie funkcjonalnym stawiane s  cele. Strategia, a ci lej sposób jej 
tworzenia, mo e wp ywa  na modyfikacj  innych elementów systemu: pro-
cedur/zarz dzania, kultury/ludzi czy te  struktur (Ko mi ski i Ob ój, 1989). 

Przenikanie si  metod zarz dzania strategicznego oraz zarz dzania pro-
jektami jest coraz bardziej widoczne w s ownictwie obu dziedzin. Problem 
jednak tkwi nie w podobnym nazewnictwie czy stosowanych metodach 
(np. analiza interesariuszy, macierz BCG, analiza SWOT). Tworz cy stra-
tegi  cz sto ko cz  proces na jej sformu owaniu. Praktyka wskazuje, e do 
systemu operacyjnego przechodzi zbiór programów, które nast pnie (ju  
przez system operacyjny) s  rozpisywane na projekty, poddawane procesowi 
planowania. Cz sto z wykorzystaniem narz dzi, które (najcz ciej obecnie) 
opisywane s  w literaturze zarz dzania projektami. 

Mened erowie wiedz  doskonale, na ilu za o eniach jako ciowych i/lub 
liczbowych, s  cz sto zmuszeni opiera  swoje decyzje strategiczne. St d 
zbiór wej ciowy do systemu operacyjnego mo e np. nie zosta  zoperacjo-
nalizowany, gdy  brak b dzie wielu danych koniecznych do jego ustruktu-
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ralizowania w form  konieczn  dla wykorzystania metod planowania. Obok 
wielu wskazówek metodycznych, w ramach ró nych metodyk zarz dzania 
projektami, jak np. PMI, Prince2 i inne, jako metody szczegó owe pla-
nowania projektów wymieniane s  najcz ciej m.in.: harmonogramowanie 
Gantta, CPM, PERT, rzadziej GERT, LOB, PERT-cost i inne (Trocki, 2003). 
Praktyka wskazuje, e temat projektu cz sto bior  ludzie, którzy nie maj  
tzw. wyczucia strategicznego. Wi ksz  wag  przywi zuje si  wówczas do 
poprawno ci stosowania zasad zarz dzania projektami ni li rozwoju firmy. 
Je li wej ciowy zbiór informacji móg  by  niepe ny, to system operacyjny 
(w zgodzie ze stosowanymi standardami projektowymi) mo e nie dopu ci  do 
poszerzenia zakresu programów, portfeli czy dzia a  w projektach. Jednym 
z g ównych ryzyk projektowych jest tzw. pe zanie zakresu projektu. Mo e 
ono by  zwi zane w a nie z pewnymi brakami informacyjnymi.

Przy przechodzeniu do sfery operacyjnej decydujemy o wprowadzeniu 
strategii. Cho  wykorzystywane s  ogólnie znane narz dzia, to cz stokro  
o sposobie wprowadzenia strategii decyduje wiele pozamerytorycznych czyn-
ników. Powstaj ce problemy, wewn trzne rozgrywki dzia ów, pionów (czy 
po prostu ludzi) powoduj  cz stokro  wyd u anie cie ek decyzyjnych lub 
wr cz dostosowywanie strategii do zautonomizowanych celów poszczegól-
nych decydentów (Chrostowski i Czachorowski, 2011). Poprzez ró ne gry 
wewn trzne, cz sto niewidoczne dla g ównych decydentów, okazuje si , e 
cele strategiczne osi gane s  cz stkowo lub w ogóle. Dzieje si  tak z wielu 
przyczyn. Mo na w ród nich wyró ni  jednak obszar kluczowy – przej cie 
pomi dzy decyzjami strategicznymi a ich wprowadzeniem w ycie. Zara-
dza si  temu problemowi na ró ne sposoby. Niestety zbyt cz sto problem 
operacjonalizowania strategii jest delegowany na poziom realizacyjny bez 
uporz dkowania. Nierzadko na etapie operacjonalizowania pojawia si  
wiele pyta  „jak?”: okre li  sposób i kolejno  rozwi zywania problemów 
wewn trznych, wprowadza  zmiany w postawach kadry, zmieni  struktur  
organizacyjn  i dostosowa /wykorzysta  istniej ce narz dzia metody zarz -
dzania itp. Zbyt szybko i przy wielu niewiadomych system celów/programów 
strategicznych przechodzi do sfery operacjonalizacji. Nie jest to zarzut do 
kadr zarz dzaj cych, ale wskazanie pewnej luki w zbiorze metod zarz dza-
nia, które pozwala yby na operacjonalizowanie strategii. Wa ne jest, aby 
na tym etapie uczestniczyli jeszcze stratedzy i kadra kierownicza firmy – 
twórcy strategii – jej programów, celów itd. Etap tworzenia strategii rozci -
gn by si  nieznacznie, ale dzi ki temu mo na by unikn  wielu problemów 
zarówno przy planowaniu szczegó owym, jak i w etapie wdra ania. Prof. 
M. Romanowska wskazuje na powi zanie planu ze struktur  i procedurami 
(Romanowska, 1994). Jeszcze dalej id ce powi zania systemowe wskazuj  
Ko mi ski i Ob ój (1989), dodaj c do powy szych kultur  organizacji. Cho  
nale y zwróci  uwag  na to, e Romanowska analiz  powi za  wskazuje na 
etapie wdro enia. Jak wskazuje praktyka, wówczas mo e pojawi  si  zbyt 
wiele problemów. St d mo na zastanowi  si  nad umiejscowieniem ope-
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racjonalizowania strategii razem z analiz  koherencji w etapie planowania 
implementacji strategii. 

Ka dy z programów dzia ania (ze wzgl du na podobie stwo dalsze roz-
wa ania mo na odnie  równie  do poj cia portfeli projektów) b dzie sk a-
da  si  z wielu projektów i dzia a . Programy, projekty i dzia ania mog  
wchodzi  ze sob  w relacje. Maj c na uwadze podej cie systemowe oraz 
wcze niejsze spostrze enia, w ramach planowania implementacji strategii 
nale y rozpatrzy  koherencj  strategii nie tylko ze struktur , ale równie  
z kultur  organizacji oraz systemami zarz dzania (np. z procesami i procedu-
rami organizacyjnymi). Okre lenie powi za  z podsystemami mo e stworzy  
konieczno  uzupe nienia programów strategicznych o dodatkowe programy 
czy projekty, które u atwi  (a mo e nawet umo liwi ) jej implementacj . 

Powi zania te nie s  jednak jednoznaczne. Trudno tu mówi  o przypo-
rz dkowaniach przyczynowo-skutkowych oraz skrajnych relacjach: jest powi -
zane–nie jest powi zane. Ka dy element (program, projekt czy dzia anie) 
mo e by  powi zany z innymi programami, projektami i dzia aniami (jak 
te  elementami równowagi systemu) równie  w sposób cz ciowy. Mamy 
zatem niejednoznaczno . Dalej jednak wnioskowanie i decyzje s  oparte 
s  na dwuwarto ciowej logice Arystotelesa i boylowskiej teorii zbiorów. 
Problem niejednoznaczno ci zosta  dostrze ony przez polskiego matematyka 

Profesora Jana ukaszewicza. Dalszym dzia aniem by o (naturalne dzi , 
a odkrywcze prawie sto lat temu) rozci gni cie poj cia warto ci logicznej 
na przedzia  od zera do jedno ci. Po pó  wieku od pierwszego opisu zapro-
ponowana zosta a logika rozmyta (z ang. fuzzy logic) (Zadeh, 1965) wraz 
z opartym na niej systemem wnioskowania. Okaza a si  niezwykle przydatna 
w zastosowaniach in ynierskich, a obecnie ma ich coraz wi cej w informa-
tyce, naukach spo ecznych i ekonomii. W uj ciu impulsu dla zastosowa  
w zarz dzaniu problematyka ta by a ju  opisywana na gruncie teorii syste-
mowej pod has em modelowanie rozmyte (Findeisen, 1985).

Na powy szych przes ankach teoretycznych i praktycznych zosta a opra-
cowana metoda pozwalaj ca na metodyczne uj cie problemu operacjona-
lizowania strategii.

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

Badania i testowanie metody odbywa o si  przez 6 lat w ramach kolejnych 
kursów na studiach MBA i pisania dyplomowych projektów doradczych przez 
grupy S uchaczy. Praktyka ta dotyczy a przede wszystkim projektów strategicz-
nych i mia a charakter dobrowolny, zastosowano j  w ponad 30 przypadkach. 
Metoda Operacjonalizacji Strategii/Taktyki (MOST – W. Czacho rowski) ma 
swoje pod o e teoretyczne, jednak najistotniejszym czynnikiem sprawczym jej 
powstania by y realne problemy mened erów zwi zane z wyborem najwa niej-
szych celów strategicznych, programów dzia ania oraz projektów. Zasadnicza 
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ró nica w stosunku do dotychczasowych podej  polega na postawieniu jej 
na innym pod o u ni  logika dwuwarto ciowa – logiki rozmytej. 

Model metody MOST zosta  stworzony z my l  o operacjonalizacji stra-
tegii i uporz dkowaniu zbioru programów, projektów i dzia a . W trakcie 
bada  nad modelem, obszar zastosowa  logiki rozmytej w zarz dzaniu 
ewoluowa  i obecnie wydaje si  bardzo szeroki. Potwierdzaj  to zarówno 
przedstawione poni ej przypadki, jak i te, których, z racji utajnienia nazw 
firm i wszystkich zawartych w opracowaniach materia ów, nie mo na by o 
przytoczy . Przyk adowe implementacje opisane zostan  w dwóch g ównych 
obszarach: budowy strategii firmy oraz analiz schodz cych ju  na poziom 
systemu operacyjnego (np. kolejno  rozwi zywania problemów). 

Jednym z podstawowych za o e  metody MOST jest jej etapowo . 
Etap pierwszy pozwala na wst pne uporz dkowanie programów, projektów 
i dzia a . Mo na np. przyporz dkowa  programy do celów (np. w uk adzie 
funkcjonalnym), perspektyw strategicznej karty wyników czy innym. Poprzez 
analiz  zapisów projektów i dzia a  mo na wyró ni  dzia ania, które s  wie-
lokrotnie wskazywane w ró nych projektach i programach. Efektem etapu 
jest uporz dkowany semantycznie zbiór projektów lub dzia a . W etapie 
drugim powsta y dla wszystkich programów zbiór projektów lub dzia a  staje 
si  obiektem analizy. Dyskutowany jest on pod k tem powi za  pomi dzy 
wszystkimi elementami zbioru. Do okre lania powi za  wykorzystywane 
s  tzw. zmienne lingwistyczne (Czoga a i Pedrycz, 1985), warto ci liczbowe 
ze zbioru od 0 do 1 (oparte na teorii zbiorów rozmytych), którym przy-
porz dkowane s  okre lenia s owne. W etapie trzecim dokonywane jest 
porz dkowanie powsta ego zbioru powi za , analiza i interpretacja wyników. 

Wybór i opis przypadków zosta  zaw ony tylko do tych, gdzie okres 
poufno ci danych ju  min  i mo na je zaprezentowa  bez naruszania intere-
sów osób i firm. Zaznaczamy równie , e dla celów zaprezentowania zosta y 
one opracowane w sposób umo liwiaj cy zaprezentowanie istoty metody, 
a nie szczegó ów zawartej w nich dyskusji i drogi uzyskiwania rozwi za . 
W obszarze pierwszym pokazano g ówne produkty zastosowania metody: 
kolejno  programów oraz wp yw zastosowania logiki rozmytej na faz  budo-
wania strategii. Pierwszy produkt by  g ównym powodem dla opracowania 
metody. Produkt drugi pojawi  si  jako produkt badania modelu. Drugi 
obszar produktów wychodzi poza metod  MOST. Jest tam zastosowany 
jedynie jeden jej element – zbiór zmiennych lingwistycznych, który mene-
d erowie implementowali do swoich projektów.

3.1. Obszar pierwszy: strategia

3.1.1. Priorytetyzacja programów dzia ania (i/lub projektów) 

Metodyka MOST uwzgl dnia fakt, i  porz dkowanie celów strate-
gicznych zgodnie z któr kolwiek formu  (np. wed ug perspektyw strate-
gicznej karty wyników – BSC, wed ug strategii normatywnych wynikaj -
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cych z analizy TOWS/SWOT, podzia em funkcjonalnym itp.) nie jest dla 
metody MOST istotne. Wa ne jest, aby cele by y porz dkowane, ale uk ad, 
wed ug którego to nast pi, nie móg  by  jej ograniczeniem dla zastosowa  
praktycznych. Niektóre zespo y wykorzystywa y uk ad funkcjonalny, doko-
nuj c w ten sposób porz dkowania celów i programów, które wynika y 
z jednej strategii normatywnej (projekty doradcze MBA, ALK (1), (3), 
(4)). W tabeli 1 przedstawiono przyk ad zapisu jednego z celów g ów-
nych, który zosta  zdekomponowany (w porz dku funkcjonalnym) na cele 
po rednie.

Cel g ówny: wprowadzenie do sprzeda y nowej grupy towarowej

Marketing Finanse
Zarz dzanie 

lud mi

Sprzeda  
i wsparcie 
techniczne

Organizacja

CEL: Weryfi-
kacja mo li-
wo ci wej cia 
na rynek 
z now  grup  
towarow

CEL: Okre-
lenie kosztów 

wprowadzenia 
nowej grupy 
towarowej

CEL: Przygoto-
wanie planów 
zatrudnienia 
nowych pracow-
ników i uzu-
pe nienia ich 
kompetencji

CEL: Przygo-
towanie planu 
pozyskiwania 
i edukacji klien-
tów

CEL: Ustalenie 
hierarchii w fir-
mie, powi k-
szonej o nowe 
struktury

Wykonanie 
analizy wiel-
ko ci rynku

Weryfikacja 
potrzeb finan-
sowych na 
badania i seg-
mentacj  rynku

Zbudowanie 
grupy osób 
odpowiedzial-
nych za wzmo-
one dzia ania 

promocyjne

Edukacja odbior-
ców

Zdefiniowanie 
relacji pomi -
dzy nowymi 
pracownikami 
a kadr  kierow-
nicz

Identyfikacja 
i segmentacja 
potencjalnych 
klientów

Okre lenie 
bud etu dzia u 
marketingu

Zaplanowanie 
odpowiedniego 
zaplecza dzia-
ów sprzeda y, 

wsparcia tech-
nicznego i ser-
wisu

Identyfikacja 
„bólu” klientów 
i u wiadomienie 
potrzeb

Okre lenie 
zada  i odpo-
wiedzialno ci 
dla nowych pra-
cowników oraz 
formy weryfika-
cji efektywno ci 
pracy

Analiza cen 
i technologii 
w firmach 
oferuj cych 
podobne roz-
wi zania

Zabezpiecze-
nie rodków 
finansowych na 
zakup produk-
tów

Ustalenie 
cie ki rozwoju 

pracowników 
w pozyskiwaniu 
wiedzy handlo-
wej i technicz-
nej

Budowanie bazy 
wiedzy i nowych 
kompetencji

Tab. 1. Cel g ówny i cele po rednie w uk adzie funkcjonalnym. ród o: opracowanie w asne 
na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (3).

Tabela 2 zawiera przyk adowy (tzw. quasi-porz dkowy) zbiór semantycz-
nych ocen1, wed ug którego okre lano stopie  przynale no ci (M – zbiór 
przynale no ci) dzia a  do poszczególnych celów po rednich.
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M = (0,1) Opis zmiennych lingwistycznych

0,0 Realizacja programu Xnm w ogóle nie zale y od wykonania dzia ania

0,2 Realizacja programu Xnm bardzo s abo zale y od wykonania dzia ania

0,4 Realizacja Programu Xnm s abo zale y od wykonania dzia ania

0,6 Realizacja programu Xnm cz ciowo zale y od wykonania dzia ania

0,8 Realizacja programu Xnm jest bardzo zale ne od wykonania dzia ania

1,0 Pe na zale no  realizacji programu Xnm od wykonania dzia ania

Tab. 2. Quasi-porz dkowy zbiór semantycznych ocen i przyporz dkowany do niego zbiór 
M przynale no ci. Zmienne lingwistyczne. ród o: opracowanie w asne W. Czachorowski, 
zastosowane w: Projekty doradcze MBA, ALK (1), (2), (3), (4).

Zbiór M doprecyzowywany jest w ramach bada  eksperymentalnych. 
Jako uzupe niaj ce przeprowadzono jednak badanie ankietowe, w którym 
ponad 80% respondentów (grupa ponad 80 ankietowanych), którzy zasto-
sowali powy sz  skal , wypowiedzia a si , e jest ona wystarczaj ca. Jej 
modyfikowanie na skal  4 lub 10-stopniow  uznali za niepotrzebne. Mimo 
to w badaniach pog bionych skale te zosta y zweryfikowane w kolejnych 
projektach. Wyniki tego badania pokrywaj  si  z wynikami bada  ankie-
towych. 

Dla celów praktycznych jako wyj ciowy przyj to dyskutowany, aczkol-
wiek jako wyj ciowy wystarczaj cy sposób opisu. W wyniku dokonania przy-
porz dkowa  zespó  okre li  najistotniejszy cel po redni (kolumna) oraz 
dzia ania, które nale y uzna  jako priorytetowe, nie tylko ze wzgl du na fakt 
ich wyst powania w ramach wskazanego programu, ale przede wszystkim, ze 
wzgl du na ich znacz cy wp yw na inne cele po rednie (wiersze) – tabela 3.

Na tym etapie wnioskowania wida , e uzyskuj c wag  danego celu 
oraz wagi dla celów po rednich, mo na w sposób pewniejszy wyodr bni  
te cele, dla których nale y opracowa  (w pierwszej kolejno ci) szczegó-
owo projekty (cho  w tytule kolumny s  dzia ania2). Te projekty, z punktu 

widzenia planowania realizacji ca ej strategii, mo na uzna  za priorytetowe, 
cho  cele po rednie nie musz  bezpo rednio wynika  z priorytetu nadanego 
celowi g ównemu. Wed ug powy szych informacji te cele po rednie wynikaj  
z niepriorytetowego celu g ównego (przygotowanie planów zatrudnienia – 
suma 6,4). 

Podobny do powy szego tok post powania jest zamieszczony równie  
w innym projekcie (Projekty doradcze MBA, ALK (4)). W powy szych pro-
jektach nie zastosowano wszystkich kroków metodycznych. G ówny obszar 
zainteresowania mened erów polega  na wy onieniu kluczowego programu 
i dzia a , co z kolei prze o y  mo na na kolejno ci w harmonogramie. Pro-
gramem bazowym b dzie Przygotowanie planu… On powinien zosta  u o ony 
(np. z wykorzystaniem harmonogramu Gantta) w sekwencj  przyczynowo-
skutkow . Stanowi  on b dzie baz  dla dopisywania (zgodnie ze stopniem 
powi zania) kolejnych dzia a . 
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Obszary funkcjonalne: Marketing Finanse Zarz dzanie lud mi
Sprzeda  
i wsparcie 
techniczne

Organizacja

Sumy 
wag 

dzia a
Cele po rednie

Dzia ania

Weryfikacja mo -
liwo ci wej cia 
na rynek z now  
grup  towarow

Okre lenie kosz-
tów wprowadzenia 
nowej grupy towa-
rowej

Przygotowanie planów 
zatrudnienia no-wych 
pracowników i uzupe -
nienia ich kompetencji

Przygotowanie 
planu pozyski-
wania i eduka-
cji klientów

Ustalenie rela-
cji w firmie, po -
wi kszonej o no   -
we struktury

Identyfikacja i segmentacja potencjal-
nych klientów

0,8 0,2 0,0 0,8 0,0 1,8

Okre lenie bud etu dzia u marketingu 0,8 0,8 0,2 0,2 0,4 2,4

Zabezpieczenie rodków finansowych na 
zakup produktów

0,0 0,8 0,0 0,6 0,2 1,6

Zabezpieczenie rodków na szkolenia 
pracowników firmy.

0,0 0,8 1,0 0,8 0,2 2,8

Zbudowanie grupy osób odpowiedzial-
nych za dzia ania promocyjne

0,8 0,4 0,6 0,4 0,4 2,6

Zaplanowanie odpowiedniego zaplecza 
dzia ów sprzeda y, wsparcia technicznego

0,0 0,8 1,0 1,0 0,8 3,6

Ustalenie cie ki rozwoju pracowników 
w pozyskiwaniu wiedzy handlowej i tech-
nicznej

0,2 0,6 0,8 0,8 0,8 3,2

Budowanie bazy wiedzy i nowych kom-
petencji

0,2 0,0 0,2 0,6 0,0 1,0

Zdefiniowanie relacji pomi dzy nowymi 
pracownikami a kadr  kierownicz

0,0 0,2 0,8 0,4 1,0 2,4

Okre lenie zada  i odpowiedzialno ci 
dla nowych pracowników oraz formy 
weryfikacji efektywno ci ich pracy.

0,0 0,2 0,8 0,4 1,0 2,4

Sumy wag programów 7,0 6,8 6,4 8,4 5,0

Tab. 3. Przyk ad okre lenia (za pomoc  zbioru M) powi za  pomi dzy celami g ównymi, a celami po rednimi. ród o: opracowanie w asne na 
podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (3).
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Jak wskazywali cz stokro  praktycy, opracowanie strategii rozwoju firmy 
cz stokro  ko czy si  na wy onieniu strategii normatywnych, zapisaniu pro-
gramów dzia ania i celów (Chrostowski i Czachorowski, 2009). Dzi ki zasto-
sowaniu metody MOST mogli oni u o y  programy i projekty w sekwen-
cj  pozwalaj c  na pokazanie priorytetów (Projekty doradcze MBA, ALK 
(1)). W projekcie tym, w wyniku przeprowadzonych analiz strategicznych, 
a z wykorzystaniem macierzy TOWS/SWOT, wy oniono jedn  strategi  nor-
matywn . Zespó  wskaza  nast puj ce programy dzia ania: 
1. Ukszta towanie optymalnej struktury organizacyjnej Spó ki.
2. Wprowadzenie zintegrowanego systemu zarz dzania.
3. Wdro enie nowej strategii finansowej.
4. Udoskonalenie zarz dzania infrastruktur .
5. Zwi kszenie efektywno ci i rozwój infrastruktury techniczno-technolo-

gicznej.
6. Wdro enie nowoczesnych technologii.
7. Wprowadzenie kompleksowego systemu zarz dzania zasobami ludzkimi.
8. Wdro enie programu spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu.
9. Wdro enie programu informatycznego wsparcia procesów.

Intuicyjnie (ale na bazie istniej cej wiedzy i do wiadczenia) mened ero-
wie (dodamy, e zajmowali oni wysokie stanowiska kierownicze oraz znali 
si  na metodach zarz dzania projektami i portfelami projektów) wybrali 
wst pn  sekwencj  programów. Nast pnie zastosowali oni metod  MOST. 
Pozwoli o to na wyodr bnienie innej ni li wst pna sekwencji programów:
A. Programy o najwi kszym znaczeniu:

– X5. Zwi kszenie efektywno ci i rozwój infrastruktury;
– X8. Wdro enie programu spo ecznej odpowiedzialno ci biznesu;
– X3. Wdro enie nowej strategii finansowej.

B. Programy o du ym znaczeniu:
– X4. Udoskonalenie zarz dzania maj tkiem;
– X2. Wprowadzenie zintegrowanego systemu zarz dzania;
– X9. Wdro enie programu informatycznego wsparcia procesów;
– Ukszta towanie optymalnej struktury organizacyjnej spó ki.

C. Programy o relatywnie najmniejszym znaczeniu:
– X6. Wdro enie nowoczesnych technologii;
– X7. Wprowadzenie systemu zarz dzania zasobami ludzkimi.
Jak wida  z powy szego, oprócz u o enia sekwencji programów, utwo-

rzono zbiory (uporz dkowane portfele programów dzia a ) o podobnym 
wp ywie (sumach) na rozwój spó ki. 

Zastosowanie MOST zmieni o pocz tkowy wybór mened erów. Jed-
nym z wniosków g ównych zespo u (Projekty doradcze MBA, ALK (1), 
s.  171–172) by o, i  zastosowana metoda priorytetów dla strategicznych pro-
gramów dzia ania pozwala na skuteczne budowanie warto ci firmy przez lep-
sze planowanie oraz ograniczenie poziomu ryzyk zwi zanych z wdro eniem. 
Uznali oni, e intuicyjne u o enie sekwencji, cho  wydawa o si  logiczne, 
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nie uwzgl dnia o wielu obszarów. G ównie powi za  pomi dzy projektami 
i programami. Zastosowanie metody MOST pozwoli o na pog bion  dys-
kusj  powi za  i zminimalizowanie ryzyka braku spójno ci wewn trznej 
programów wynikaj cych ze strategii (Chrostowski i Czachorowski, 2009).

3.1.2. Priorytetyzacja strategii normatywnych (badanie zale no ci dla spójno ci 
i niespójno ci) 

W pierwszym etapie bada  zaw ono warto ciowanie i analiz  powi za  
jedynie do pozytywnych. Takie post powanie jest niezupe nie obiektywne. 
Je li istniej  powi zania pozytywne, to mog  równie  istnie  powi zania 
negatywne. St d w innym projekcie (Projekty doradcze MBA, ALK (2)). 
Zespó  zdecydowa  si  na podj cie tego problemu. Tak nast pi o poszerzenie 
spektrum bada  nad metod  MOST o analizowanie relacji negatywnych. 
Zosta o dokonane w odniesieniu do problemu szczegó owego, gdy nie jedna, 
ale wi cej strategii normatywnych uzyskuje du  warto  interakcji, a sumy 
s  prawie równowa ne. Bardzo praktyczne wydaje si  wówczas pytanie: 
„Któr  ze strategii normatywnych wybra ?”. W celu okre lenia strategii 
normatywnych wykorzystany zosta  zaproponowany przez prof. K. Ob ója 
model tworzenia matryc powi za  kryteriów (Ob ój, 2007).

Zagro enia Szanse

Mocne 
strony

TOWS
Liczba interakcji: 51/2
Wa ona liczba interakcji: 6,65

TOWS/SWOT
Liczba interakcji: 88/2
Wa ona liczba interakcji: 11,5 

SWOT
Liczba interakcji: 37/2
Wa ona liczba interakcji: 4,85

TOWS
Liczba interakcji: 45/2
Wa ona liczba interakcji: 6,1

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

SWOT
Liczba interakcji: 46/2
Wa ona liczba interakcji: 5,4

Tab. 4. Wynikowa tabela analizy TOWS/SWOT po zastosowaniu do okre lenia powi za  
zmiennych lingwistycznych. ród o: opracowanie w asne na podstawie: Projekty doradcze 
MBA, ALK (2).

Zarówno strategia konserwatywna (maxi-mini), jak i agresywna (maxi-
maxi) maj  podobn  liczb  interakcji oraz sumy wa one (tabela 4). Gdy 
ró nice pomi dzy strategiami normatywnymi s  niewielkie, trudno jest wskaza  
wiod c  strategi  normatywn  i typowe dla jej realizacji programy dzia a-
nia. Aby wskaza  strategi  normatywn , proces analityczny mo na uzupe ni  
o analiz  powi za  negatywnych. Ocen negatywnych nie zastosowano jednak 
do okre lania powi za  w tabelach TOWS/SWOT. Aby okre li  powi zania 
negatywne, nale y zej  na poziom typowych programów i projektów (a nawet 
dzia a ) dla ka dej ze wskazanych w tabeli 4 strategii normatywnych.

Przypisanie zbioru przynale no ci oraz quasi-porz dkowego zbioru 
zmiennych lingwistycznych jest przedstawione w tabeli 5.
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M = (–1,0) Opis zmiennych lingwistycznych

0,0
Realizacja programu Xnm w ogóle nie jest zak ócana wykonaniem 
dzia ania

–0,2
Realizacja programu Xnm s abo jest zak ócana przez wykonanie 
dzia ania

–0,4
Realizacja programu Xnm cz ciowo jest zak ócana przez wykonanie 
dzia ania

–0,6 Realizacja programu Xnm silniej jest zak ócana wykonaniem dzia ania

–0,8 Realizacja programu Xnm jest bardzo zak ócana wykonaniem dzia ania

–1,0 Wykonanie dzia ania wyklucza realizacj  programu Xnm

Tab. 5. Zmienne lingwistyczne i zbiór ocen semantycznych dla oceny powi za  negatywnych. 
ród o: opracowanie w asne na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (2).

Dla okre lenia powi za  pozytywnych wykorzystujemy podobny do 
powy szego tok post powania, ale zmianie ul gaj  opisy i oznaczenia – 
w a ciwe dla oznaczenia powi za  pozytywnych.

W wyniku post powania metodycznego (zespó  zastosowa  wszystkie 
kroki metody MOST) uzyskujemy dwa zestawienia, dzi ki którym mo -
liwe jest przeprowadzenie analizy pozwalaj cej na wybór wiod cej strategii 
normatywnej.

Synergia dodatnia

Strategia 
normatywna

A1 – strategia agresywna 
A2 – strategia 
konserwatywna 

Cel g ówny Umocnienie pozycji firmy na rynku
Zmniejszenie 

kosztów

Programy 
dzia ania

Dzia ania

X1.1 – wypie-
ranie konku-
rencji zagra-

nicznej na 
rynku grupy 

asort. X

X1.2 – 
wymiana 

parku 
maszy-
nowego

X1.3 – prze-
organizowanie 
firmy w celu 

efektywniejsze-
go wykorzysty-
wania zasobów

X2.1 – 
obni enie 
kosztów 
sta ych

X2.2 – 
poprawa 
jako ci 

produkcji

X1.1.7 obs uga posprzeda na 0,8 0,0 0,2 0,8 0,2

X1.2.4
zakup i uruchomienie 
maszyn 0,6 1,0 0,0 1,0 0,6

X2.1.3
eliminacja kosztów 
zb dnych 0,8 0,2 0,2 1,0 0,4

X2.2.5

opracowanie 
i wprowadzenie 
systemu 
motywuj cego 
pracowników

0,6 0,0 0,4 0,6 0,8

X2.2.6
modernizacja parku 
maszynowego 0,8 1,0 0,6 1,0 0,8

13,0 8,2 8,4 15,0 10,4

               Tab. 6. Zestawienie powi za  pozytywnych pomi dzy strategiami normatywnymi 
i wynikaj cymi z nich typowymi programami dzia a  a dzia aniami (projektami). ród o: 
opracowanie w asne na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (2).
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Na podstawie tabeli 6 (powi za  dodatnich) jako najwa niejszy (ze 
wzgl du na najwi ksz  sum ) nale y uzna  program, który uzyska  naj-
wi ksz  liczb  punktów (X 2.1. – Obni enie kosztów sta ych). Wskazany 
program jest jednym z przypisanych dla strategii konserwatywnej.

Synergia ujemna

Strategia 
normatywna

A1 – strategia agresywna 
A2 – strategia 
konserwatywna 

Cel g ówny Umocnienie pozycji firmy na rynku
Zmniejszenie 

kosztów

Programy 
dzia ania

Dzia ania

X1.1 – wypie-
ranie konku-
rencji zagra-

nicznej na 
rynku grupy 

asort.X

X1.2 – 
wymiana 

parku 
maszy-
nowego

X1.3 – prze-
organizowanie 
firmy w celu 

efektywniejsze-
go wykorzysty-
wania zasobów

X2.1 – 
obni enie 
kosztów 
sta ych

X2.2 – 
poprawa 
jako ci 

produkcji

X1.1.7 obs uga posprzeda na  0,0 –0,2 –0,2 –0,6 –0,2

X1.2.4
zakup i uruchomienie 
maszyn  0,0  0,0 –0,4 –0,8  0,0

X2.1.3
eliminacja kosztów 
zb dnych –0,2 –0,4  0,0  0,0 –0,4

X2.2.5

opracowanie 
i wprowadzenie 
systemu 
motywuj cego 
pracowników

 0,0  0,0  0,0 –0,6  0,0

X2.2.6
modernizacja parku 
maszynowego  0,0  0,0  0,0 –0,6  0,0

–0,4 –1,6 –2,6 –5,4 –1,4

Tab. 7. Zestawi                    enie powi za  negatywnych pomi dzy strategiami normatywnymi 
i wynikaj cymi z nich typowymi programami dzia a  a dzia aniami (projektami). ród o: 
opracowanie w asne na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (2).

Jak wida  z tabeli 7, program, który uzyska  najwi ksza sum  w anali-
zie powi za  dodatnich, uzyskuje jednocze nie najwy sz  sum  w badaniu 
powi za  ujemnych. Zmienia si  zatem nasze postrzeganie danego pro-
gramu. Mo na t  informacj  wykorzysta  na wiele sposobów. Najwa niejsze, 
e jest ona dost pna w fazie przygotowania strategii. 

Mo na np. nasz tok rozumowania oprze  na przyk adowym: „Chocia  
Program X1.1. uzyska  nieco mniejsz  (drug  pod wzgl dem warto ci) sum  
w analizie powi za  dodatnich, to jednak wdra anie strategii powinno by  
oparte na strategii agresywnej”. 

Mo na równie  uwzgl dni  ryzyka wynikaj ce z realizacji programu obni-
enia kosztów sta ych i przygotowa  takie rozwi zania, które niwelowa yby 

negatywne oddzia ywanie wprowadzania tego programu (np. projekt uzu-
pe niaj cy strategi : opracowanie i wdro enie procesu bud etowania; cel: 
ograniczenie negatywnego oddzia ywania programu redukcji kosztów na 
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rozwój strategiczny firmy). Mo na zauwa y , e wskazanie ryzyka urucho-
mienia programu obni ania kosztów mo e zainicjowa  projekt zarz dzania 
tym ryzykiem, a zastosowanie metody MOST pozwoli o na zmniejszenie 
obszaru niepewno ci decyzyjnej.

3.2. Obszar drugi: inne zastosowania w zarz dzaniu 

W ramach wielu projektów MBA oraz w praktyce doradczej, spektrum 
zastosowa  logiki rozmytej do zarz dzania wyst pi y nieoczekiwane, acz-
kolwiek bardzo ciekawe jej implementacje. 

3.2.1. Priorytetyzacja procesów (tworzenie produktów na podstawie 
kompetencji i czynników sukcesu)

Jednym z wa niejszych obszarów, w których obracaj  si  analizy oto-
czenia, jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, które z czynników sukcesu s  
najwa niejsze. W obszarze analiz wn trza wa na jest odpowied  na pytanie: 
Jakie mamy (lub powinni my mie ) kompetencje? Które s  kluczowe? Na 
styku tych dwóch obszarów mo na zastosowa  logik  dwuwarto ciow . Cz -
sto jest stosowana wówczas sze ciostopniowa skala zapisu zwi zku (np. od 
0 do 5). Mo na zatem zastosowa  równie  logik  rozmyt . 

Zastosowanym narz dziem by  quasi-porz dkowy zbiór semantycznych 
ocen oraz zbiór zmiennych lingwistycznych. Wed ug tej techniki okre lano 
stopie  przynale no ci czynników sukcesu oraz procesów podstawowych 
(Projekty doradcze MBA, ALK (6)), które wyst powa y w dwóch ró nych 
firmach. Zgodnie z istot  X-engineeringu (Champy, 2003), „nowe” powstaje 
przez powi zanie jednych procesów z innymi. 

Zespó  przyj  tok post powania podobny jak przy wcze niejszych pro-
jektach.

W pierwszym kroku zastosowano podej cie oparte o logik  dwuwarto-
ciow , a w drugim o logik  rozmyt . 

Przy zastosowaniu logiki dwuwarto ciowej (stosowana ocena: nale y 
albo nie nale y) w jednej z firm wybrano dwa równowa ne (po 6 pkt.) 
procesy g ówne: (1) rozwój kana ów sprzeda y oraz (2) obs uga kontraktu. 
W kolejnej grupie (5 punktów) znalaz a si  (3) promocja i marketing oraz 
obs uga posprzeda na.

Po zastosowaniu logiki rozmytej wyniki by y nast puj ce (kolejno  na 
bazie sum oddzia ywa  logicznych dla powi za  pomi dzy procesami a klu-
czowymi czynnikami sukcesu):
1. Obs uga kontraktu.
2. Promocja i marketing.
3. Rozwój kana ów sprzeda y oraz obs uga posprzeda na.

Przy zastosowaniu logiki dwuwarto ciowej uzyskano inne priorytety dla 
procesów. Inne chcia aby zatem firma wprowadzi  do poszukiwania nowych 
produktów. Dzi ki zastosowaniu logiki rozmytej precyzyjniej zosta  okre lony 
obszar, w którym dana firma spe nia oczekiwania rynku. Ta sama analiza 
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dla drugiej firmy pozwoli a na wyodr bnienie najwa niejszych (kluczowych) 
procesów. cz c tak wyodr bnione procesy (obu firm), mo emy liczy  na 
uzyskanie najsilniejszego oddzia ywania (mo e nawet synergii) z otoczeniem. 
Procesy te staj  si  podstaw  do projektowania nowych produktów. 

Cho  powy szy opis jest skrócony, to dalsze badania weryfikacyjne nad 
zastosowaniem logiki rozmytej w zarz dzaniu procesowym (szczególnie 
w obszarze rozwi zywania problemów i optymalizacji procesów, analizie 
rozwi za  ze wzgl du na oczekiwania interesariuszy itd.) wskazuj  na bardzo 
du e spektrum zastosowa  techniki okre lania powi za  z wykorzystaniem 
logiki rozmytej. Jej nazw  mo na zapisa  jako: technika okre lania i analizy 

powi za  rozmytych. 

3.2.2. Priorytetyzacja problemów

Oprócz projektów o charakterze strategicznym istnieje równie  wiele pro-
jektów o charakterze bardziej operacyjnym. Ich podj cie podyktowane jest 
nie prób  odnalezienia drogi na przysz o , ale konieczno ci  rozwi zania 
bie cych problemów. W ramach kilku projektów (Projekty doradcze MBA, 
ALK (5), (7)) podstawowym zadaniem zespo ów by o wyodr bnienie g ównych 
problemów, których rozwi zanie, przyniesie firmie najwi ksze korzy ci. Szcze-
gólnie projekt (5) wydaje si  interesuj cy. Korzy ci (efekty) rozpatrywane by y 
zarówno w uk adzie problemy–interesariusze, jak i problemy–proces. Na styku 
tych analiz wyodr bniono problemy, które zosta y nast pnie poddane analizie 
wra liwo ci na zmiany ró nych czynników (zastosowany zosta  tzw. algorytm 
predykcji). Mo na zatem powiedzie , e zespó  dostosowa  metod  MOST 
do swoich potrzeb i etap analizy wyników uzupe ni  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

ekonomia – f 65,10 78,25 75,00 57,5 49,00 59,75 50,25 50,25

sprawno  – f 13,37 78,22 79,46 64,25 50,00 66,58 54,70 54,75

bezpiecze stwo – f 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 33,42 33,42

wynik (%) 69,75 75,25 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

ekonomia 76,00 87,00 84,00 69,00 62,00 71,00 63,00 63,00

sprawno 32,00 87,00 88,00 75,00 63,00 77,00 67,00 67,00

bezpiecze stwo 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 kolejno ci rozwi zywania problemów bez i przy zastosowaniu algorytmu 
predykcji. ród o: opracowanie w asne na podstawie: Projekty doradcze MBA, ALK (5).
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W efekcie zmieniona zosta a sekwencja rozwi zywania problemów. 
Wskazane zosta y równie  te obszary funkcjonowania organizacji, na które 
najsilniej b dzie wp ywa o rozwi zanie problemu. 

Analizuj c tabel  po zastosowaniu regulatora rozmytego (wiersze z indek-
sem f), nale y zwróci  uwag  na inn  kolejno  rozwi zywania problemów 
(kolejno : 3, 2, 6, 4, 1), ni  w cz ci bez zastosowania logiki rozmytej 
(kolejno : 2, 3, 1, 4 i 6). 

Przeanalizowany zosta  równie  wp yw rozwi zania wskazanego problemu 
na poszczególne elementy równowagi systemu (Ko mi ski i Ob ój, 1989), 
co pozwoli o dopracowa  sposób rozwi zania problemu pod k tem przygo-
towania zrównowa onego (sharmonizowanego) planu wdro enia zmian. Do 
okre lania powi za  z elementami równowagi systemu zosta a wykorzystana 
technika okre lania i analizy powi za  rozmytych.

4. Konkluzje ko cowe 

Decyzje dotycz ce kierunków rozwoju danej organizacji, uj te w cele, 
programy czy inicjatywy, cz sto pomijaj  z o ono  systemu, jakim jest 
organizacja. Zbytnie upraszczanie opisu systemu i zbyt szybkie przej cie 
z fazy planowania do wdro enia rodzi  mo e wiele dodatkowych problemów. 
Wydaje si  równie , e istotna tu mo e by  wzajemna negatywna relacja tych 
przyczyn. Wyró nione powy ej obszary zastosowa  logiki rozmytej nie zamy-
kaj  ca ego spektrum mo liwo ci. Badania w tych obszarach prowadzone s  
w ramach szerokiego programu badawczego, którego celem jest zarówno 
dalsza weryfikacja modelu MOST, jak i okre lanie dodatkowych obszarów 
implementacji modelu lub jego cz ci. Dotychczasowe zastosowania MOST 
sk aniaj  do refleksji, e poprzez zastosowanie logiki rozmytej nawet znane 
metody (jak np. metoda TOWS/SWOT) staj  si  w r kach mened erów 
doskonalszym instrumentem wspomagaj cym procesy decyzyjne. Zarówno 
metoda MOST w ca o ci, jak i jej elementy pozwalaj  mened erom na 
zminimalizowanie ryzyka organizacyjnego, którego spektrum jest zwi zane 
z zarz dzaniem zarówno strategicznym, jak i operacyjnym. Jest powi zane 
z ca ym systemem i jego podsystemami. 

Ka dy z nich, zale nie od swego przygotowania matematycznego i infor-
matycznego, mo e dowolnie kszta towa  obszar zastosowa , który poszerza 
si  poprzez samo wyj cie poza ramy dotychczas stosowanej logiki. Nie zmie-
nia to jednak faktu, e kluczow  determinant  wyboru celów do zoperacjo-
nalizowania jest posiadanie przez kadr  zarz dzaj c  perspektywy my lenia 
strategicznego (Robert, 2006). Metoda MOST i jej elementy mog  jedynie 
wesprze  kadr  w bardziej precyzyjnym przygotowaniu wdro enia strategii 
czy te  w innych obszarach zarz dzania. Jak ka da b dzie na tyle dobra, 
jak ludzie, którzy j  stosuj , a którym (zarówno poni ej wymienionym, 
jak i wielu innym) nale  si  podzi kowania. To w a nie dla nich nauka 
zarz dzania tworzy narz dzia. Bez ich udzia u by yby one jedynie tworami 
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teoretycznymi, a bez otwarto ci i ch ci poszukiwania nie rozwija yby si  
poza swoje granice. Zaprezentowane tre ci mo na zatem uzna  za przyk ad 
projektu tworzenia synergii nauki i praktyki zarz dzania.

Przypisy
1  W literaturze opisuj cej logik  rozmyt  (zarówno teorii, jak i jej zastosowaniach) 

cz sto w a nie tak jest nazywana tabela, w której zbiorowi ocen s ownych jest przy-
pisany odpowiadaj cy ocenom zbiór rozmyty.

2 Sformu owanie to jest do  dyskusyjne, szczególnie pod k tem definicji dzia ania. 
Przyjmuj c jako podstaw  definicj  z koncepcji procesowej, cz ci  dzia ania s  
czynno ci. St d najprawdopodobniej nie mamy tu do czynienia z dzia aniem, ale ze 
zbiorem dzia a  (projektem). Problem ten jednak nie b dzie tu dalej poruszany.
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