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Propozycja zastosowania narzedzi
analizy strategiczne] PEST/SWOT
w Strategicznym Przegladzie
Bezpieczenstwa Narodowego

bezpieczenstwa narodowego.

Metoda, ktora moze okazac sie szcze-
golnie przydatna na etapie gromadzenia
iselekcji informagji, jak réwniez na etapie
sporzgdzania prognoz jest analiza strate-
giczna SWOT prowadzona z wyKkorzysta-
niem narzedzia badawczego PEST.

METODA PEST

Jako analize strategiczng rozumieé
nalezy taki sposéb dzialania, ktéry pro-
wadzi do stworzenia wizji przyszloSci
i zaproponowania sposobu urzeczywist-
nienia tej wizji w sposéb najbardziej ko-
rzystny i pozadany, przy wykorzystaniu
pojawiajacych sie szans i wyeliminowa-
niu zagrozen. Odbywa sie to poprzez
dzialania diagnozujgce stan rzeczywisty

Strategiczny Przeglad Bezpieczenstwa Narodowego (SPBN)

przewidziany zostat jako proces, ktéry wskazywac bedzie kierunki myslenia
o przysztym bezpieczenstwie Polski w oparciu o punkt wyjscia,

jaki stanowi analiza stanu obecnego. Zmieniajgce sie warunki w kraju

i na arenie migdzynarodowej, pojawiajgce sie wcigz nowe zagrozenia

i nowe mozliwosci, odkrycia naukowe i techniczne w dtugiej perspektywie
czasowej beda znaczaco wptywac na sytuacje Polski — réwniez w zakresie

0d tego, na ile precyzyjnie okre$lone zostang wszystkie mozliwosci i zagrozenia
rozwojowe zalezy jako$¢ procesu SPBN. W tym $wietle jako szczegoélnie istotny
jawi sie problem wyboru narzedzia badawczego, w oparciu o ktére gromadzone
beda i selekcjonowane informacje wyjsciowe.

w zakresie umozliwiajacym sformulowa-
nie prognoz i wytycznych na przysziosc.
W zaleznosci od potrzeb, prognozy i wy-
tyczne moga przybrac forme strategii lub
planu strategicznego. Zdiagnozowanie
stanu rzeczywistego moze by¢ wykona-
ne na wiele sposobéw. Przy sporzadza-
niu analiz specjalistycznych o wgskim
spectrum badawczym czesto wystarczy
opis stanu rzeczy ze wskazaniem na
zrodla szans i zagrozen. Przy sporzadza-
niu analiz obejmujacym szerokie spec-
trum wskazane jest postuzenie sie
narzedziami badawezymi, ktore zagwa-
rantujg objecie badaniem wszystkich
istotnych czynnikow wywierajacych
wplyw na stan obecny i przyszly.
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NajczeSciej uzywanym narzedziem
analitycznym jest analiza PEST nazy-
wana rowniez generalng segmentacjg,
otoczenia. Polega ona na podzieleniu
(segmentacji) otoczenia — czyli zbioru
czynnikow wywierajacych lub potencjal-
nie wywierajacych wplyw na stan obec-
ny i przyszly — na podzbiory czynnik6w:

* politycznych;

* ekonomicznych;

* spoteczno-kulturowych;
* technologicznych.

Narzedzie PEST wzieto swa, nazwe
od pierwszych liter nazw segmentow.
W razie potrzeby —np. w celu dokladniej-
szego opisania segmentow szczegolnie
istotnych z punktu widzenia analityka —
mozliwe jest rozbudowanie narzedzia
analitycznego na np. STEEP (analiza
PEST rozszerzona o segment ekologicz-
ny, litery w akronimie zostajg przesta-
wione w celu ulatwienia wymowy),
PESTER (PEST oraz segment ekologi-
czny i regulacyjny, czyli prawny),
PESTEM (PEST oraz segment ekologi-
czny i militarny) itd. Nie uznaje sie tego
za biad metodologiczny, poniewaz lite-
ratura przedmiotu zaleca dostosowy-
wanie narzedzia badawczego do po-
trzeb konkretnej analizy.

Dostosowywanie struktury analizy
do oczekiwan analityka i potrzeb pro-
jektu odbywa si¢ w oparciu o zasady

1

kreatywnego mysSlenia, opisane przez
Edwarda De Bono'. Analiza — PEST lub
jakakolwiek inna — to tylko narzedzie,
ktoére stuzy osiggnieciu celu (w tym
przypadku: zdobyciu i usystematyzo-
waniu informacji). W odréznieniu od
metod algorytmicznych, regulujgcych
wszystko z daleko posunietg doktadno-
Scia, narzedzie kreatywne za jakie uz-
naje sie analize¢ PEST ma charakter
czysto heurystyczny. Wskazuje cel
i podpowiada, jak go osiggngc, ale nie
narzuca obowigzkowych regul poste-
powania.

Dzieki heurystycznej elastycznosci
i otwartosci na kreatywnos$é podmiotu
dokonujacego analizy, narzedzie PEST,
wymyslone, rozwijane i doskonalone dla
biznesu, moze by¢ z sukcesem zastoso-
wane w kazdej innej dziedzinie ludzkiej
aktywnosci. Ta cecha przemawia row-
niez za wykorzystaniem narzedzia
PEST w procesie SPBN.

Jesli analiza strategiczna obejmuje
swoim zasiegiem zaréwno szeroki ob-
szar terytorialny, jak i tematyczny,
okreslana jest mianem analizy fore-
sight®. W ciagu ostatnich kilkunastu
lat w praktyce europejskiej jest to me-
toda stosowana czesto i z sukcesem
— przede wszystkim jak tzw. foresight
regionalny, okreS§lajagcy wizje, szanse,
perspektywy i zagrozenia dla diugoter-
minowego rozwoju regionéw. Europej-

E. De Bono, Jak myslec¢ sprawniej? Przewodnik myslenia innowacyjnego, wydawnictwo Me-

dium; przeklad M. Kowalczyk, Warszawa 2009; E. De Bono, Atlas myslenia dla menedzera, wydawnic-
two Medium, przektad M. Kowalezyk, Warszawa 2010.

2

= Country Guides for Regional Foresight definiuje jg jako: usystematyzowany, grupowy proces

zbierania informacji o przyszlosci, aby na tej podstawie budowacé srednio - i diugoterminowe
wizje rozwoju, w celu ulatwienia podejmowania decyzji o charakterze biezqcym i przysztoscio-
wym, ceyli strategicznym. Jest procesem prowadzqcym do przewidzenia i sformulowania mozli-
wych drog rozwoju, celem podjecia dzialan umozliwiajqeych realizacje scenariuszy najbardziej
korzystnych, za: http://cordis. europa.eu/foresight/; http://www.foresight.gov.uk/index.asp
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ska administracja panstwowa wielo-
krotnie podejmowala udane proby
zastosowania narzedzia analitycznego
PEST, przystosowujac je do biezgcych
potrzeb, rozbudowujac (np. do pozio-
mu segmentacji PESTEM) lub redu-
kujac etapy (np. poprzez pominiecie
etapu badania mikrootoczenia, jeSli
czynnik ten uznany zostalby za con-
stans lub malo istotny).

W klasycznym ujeciu analiza przy
uzyciu narzedzia PEST przebiega na
trzech plaszczyznach badania:

I. Otoczenie wewnetrzne: podmiot ba-
dawezy;

II. Mikrootoczenie: instytucje wspéipra-
cujace z podmiotem badawcezym;

III. Makrootoczenie: szeroko rozumiane
§rodowisko, mogace modyfikowaé
osiggane rezultaty.

W ujeciu funkcjonalnym — rekomen-
dowanym do zastosowania w procesie
SPBN - mozna zrezygnowagé z klasycz-
nego badania otoczenia wewnetrznego
i mikrootoczenia, a skupié sie wylgcznie
na makrootoczeniu.

Innym rozwigzaniem, uzywanym
czasami w pozabiznesowych zastoso-
waniach narzedzia PEST, moze by¢
przypisanie ptaszczyznom badawczym
innych zakreséw: jako otoczenie we-
wnetrzne badaé system polityczno-
-prawny i Srodowisko naturalne, jako
mikrootoczenie - gospodarke, spo-
leczenstwo, kulture i technologie, jako
makrootoczenie — szeroko rozumiane
Srodowisko miedzynarodowe. Powyz-
szy podzial stanowi zabieg formalny,

majacy za zadanie pogodzi¢ klasyczne
plaszczyzny badawcze PEST z wymo-
gami stawianymi analizie zastosowa-
nej w S$rodowisku pozabiznesowym.
Wydaje sie jednak, ze jedyng korzyscig
7 zastosowania opisanego podziatu jest
osiggniecie formalnej zgodnoSci ze
schematem, wprowadza natomiast nie-
potrzebne komplikacje (trzy badania
zamiast jednego). Efekt badawczy jest
natomiast identyczny.

Analiza segmentacyjna, jak nad-
mieniono wcze$niej, dzieli makrooto-
czenie na podstawowe segmenty,
w nich za$S wyszczeg6lnia i opisuje
czynniki, jakie wywierajg, lub hipotety-
cznie moga wywrze¢ wplyw na badane
zjawisko. W praktyce oznacza to, ze
opisujac ,,segment P”, czyli polityczny,
analityk wymienia enumeratywnie
w jednej kolumnie tabeli wszystkie mo-
zliwe czynniki polityczne, jak np.:
ustroj, regulacje konstytucyjne, system
prawny, zroznicowanie sceny politycz-
nej, site i poziom zorganizowania opo-
zycji, jakos¢ demokracji, sojusze mie-
dzynarodowe, stosunki z panstwami
oSciennymi, jakos¢é stuzby zagranicz-
nej, pozycje na arenie miedzynarodo-
wej, site, liczebno§¢ i wyposazenie
armii, skutecznos¢ dzialania wywiadu,
skuteczno$¢ dziatania stuzb pograni-
cznych, sile oddzialywania i liczeb-
noS¢ organizacji pozarzadowych,
poszanowanie praw czlowieka, sa-
morzgdy terytorialne, wolnos¢ Srod-
kow masowego przekazu itd. Przykiad
tabeli PEST, grupujacej czynniki opi-
sujace makrootoczenie, zamieszczono
ponizej.
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g Tabela 1. Przykfadowy katalog czynnikéw makrootoczenia PEST
\cZ) Lp. Czynniki polityczne Czynniki ekonomiczne spolec(z:%r-ll?:lll(tlurowe Czynniki technologiczne
Ll 1. | Czynniki ustrojowe Baza prawna Bezpieczenstwo Potencjat
C'?I) i dotyczace systemu | warunkujaca aktywno$¢ |w zakresie technologiczny
L politycznego panstwa | gospodarczg wewnetrzng |tozsamosci kulturowej | panstwa
o i zewnetrzng i historycznej
m 2. | Czynniki zwigzane Koniunktura gospodarcza |Bezpieczefistwo Transfer
m z poziomem i jako$cig edukacyjne nowoczesnych
ﬁ demokraciji technologii
v 3. |Jakosc¢ i zakres Czynniki Bezpieczenstwo Protechnologiczna
Ll uregulowan spoteczno-polityczne w aspekcie polityka panstwa
(‘D/-J obowigzujacych RP warunkujace wystepujacych
< zapisOw prawa bezpieczenstwo probleméw
L miedzynarodowego demograficzne spofecznych
= 4. |Jako$c¢ i zakres Bezpieczenstwo Bezpieczenstwo Standardy jako$ciowe
5 uregulowan prawa budzetowe w aspekcie
ot wewnetrznego globalizacji
CI.IDJ i mechanizméw i regionalizacji
— stanowienia prawa
é 5. |Jakos$¢ i skuteczno$¢ |Bezpieczenstwo dostepu |Bezpieczefistwo System stypendialny
— wymiaru do rynkéw zagranicznych |cywilizacyjne dla uczniéw
wn sprawiedliwosci i studentéw nauk
o $cistych
= 6. |Jakosc¢ i skuteczno$¢ |Bezpieczenstwo Bezpieczenstwo Ochrona patentowa
'L\IJ dziatania systemu zywnosciowe w aspekcie polskiej mysli
> penitencjarnego $wiadomosci technicznej za granica
= zbiorowe;j
S 7. | Skutki przynalezno$ci  |Bezpieczenstwo Bezpieczenstwo Dostosowanie
o do organizaciji surowcowe w aspekcie produkcji do norm UE
miedzynarodowych samoorganizacji
spoteczenstwa
8. |Partnerstwo Czynniki ekonomiczne Poczucie wspélnoty | Inwestycje w badania
strategiczne warunkujace narodowej, religijnej, |podstawowe
w stosunkach bezpieczenstwo kulturowej,
miedzynarodowych, demograficzne historycznej
stosunki z panstwami
o$ciennymi
9. |Wsparcie Bezpieczenstwo Religia jako czynnik  |Poziom zuzycia
dyplomatyczne dla w zakresie integracji eufunkcjonalny technicznego
realizacji intereséw europejskiej i dysfunkcjonalny i moralnego
narodowych wobec instytucji stosowanych
panstwa technologii
10. |Priorytety w polityce  |Bezpieczenstwo dostepu |Kompatybilno$é¢ Udziat w $wiatowym
zagranicznej do $rodkéw finansowych |powszechnego wyscigu
ksztatcenia z normami | technologicznym
miedzynarodowymi

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zamieszczona powyzej, przyktado-
wa tabela PEST moze budzi¢ powazne
zastrzezenia i watpliwosSci. Najistotniej-
sze 7 nich dotyczg braku usystematyzo-
wania zgromadzonych czynnikoéw. Chao-
tycznos$¢ w poszezegolnych kategoriach,
brak zaznaczenia nastepstw przyczyno-
wo-skutkowych (jesli wystepuja) czy
brak hierarchicznosci spowodowane sg
faktem, Ze celem tego etapu analizy jest
wylacznie zgromadzenie mozliwie naj-
szerszego Kkatalogu istotnych danych.
Kolejny etap usystematyzuje je i pogru-
puje w kategorie bardziej ogolne.

SEGMENTACJA | STRUKTURYZACJA
INFORMACJI

NajczeSciej praktykowane metody
systematyzowania danych, to metoda
algorytmu rekurencyjnego oraz metoda
strukturyzacyjna. Metoda algorytmu
rekurencyjnego® zakiada budowe mode-
lu, w ktérym kolejno wprowadzane sg
podzialy na coraz wyzszy stopien usz-
czegolowienia, za$ efektem — zgroma-
dzenie ustrukturyzowanego zbioru
danych weztowych. Metoda struktury-
zacyjna' zaklada zgromadzenie mozli-
wie licznego zbioru informacji (danych)
nieusystematyzowanych, a nastepnie
ich podzial na rozigcezne podzbiory infor-
macji. Podzbiory powinny by¢ maksy-
malnie jednorodne z punktu widzenia
warto$ci zmiennej zaleznej. Jest to wie-
loetapowy proces polgczony z wymuszo-
ng selekcjg danych, poniewaz na kaz-
dym z etapéw analizie poddawane sg
wszystkie predyktory, celem wybrania
tego, ktéry umozliwia wyodrebnienie
podzbioré6w najbardziej homogenicz-

3
Economics and Statistics, 1960.
4 Is Aggregation Necessarily Bad, op.cit.

nych
wezla).

(zapewnia najlepszy podzial

Postuzenie sie narzedziem PEST
w sposOb naturalny tgczy sie z zastoso-
waniem metody algorytmu rekurencyj-
nego, poniewaz strukture gromadzo-
nych danych wprowadza juz sam
podzial na segmenty badania makrooto-
czenia. Dalsza segmentacja (podzial na
podproblemy i wyodrebnienie czynni-
kéw charakteryzujacych podproblemy)
buduje model i systematyzuje proces
gromadzenia danych.

Dane z tabeli segmentacyjnej PEST
agregowane sg nastepnie w szersze ka-
tegorie.

Dla zobrazowania, jak mogloby
wygladac¢ zagregowane zestawienie da-
nych, dla potrzeb niniejszego artykutu
przygotowano: ,Przykladowa seg-
mentacje czynnikow warunkujacych
bezpieczenstwo narodowe PEST”.

I. Segment polityczny bezpieczenstwa

II. Segment ekonomiczny bezpieczen-
stwa

[II. Segment spoteczno-kulturowy bez-
pieczenstwa

IV. Segment technologiczny bezpieczen-
stwa

I. Segment polityczny dzieli sie na:
1. Bezpieczenistwo ustrojowe;

2. Bezpieczenstwo prawne;

3. Bezpieczenstwo w zakresie stosun-
kow miedzynarodowych;

4. Bezpieczenstwo w zakresie admini-
stracji publicznej;

5. Bezpieczenstwo militarne

Modele rekurencyjne wg Y. Grunfeld, Z. Griliches, Is Aggregation Necessarily Bad w: Review of

I-IV - 2010/ 14-16

BEZPIECZENSTWO NARODOWE

’

VMLSNAZ331dZ38 AIN3dSY ANZII93LVHLIS-ONZIALITOd

(3



s

POLITYCZNO-STRATEGICZNE ASPEKTY BEZPIECZENSTWA

II. Segment ekonomiczny dzieli si¢ na:
1. Bezpieczenstwo budzetowe;

2. Bezpieczenstwo demograficzne;

3. Bezpieczenstwo zywnosSciowe;

4. Bezpieczenstwo surowcowe;

d.

Bezpieczenistwo dostepu do rynkow
zagranicznych;

6. Bezpieczenstwo w zakresie integra-
c¢ji europejskie;j;

7. Bezpieczenstwo dostepu do Srodkow
finansowych;

8. Bezpieczenstwo ekologiczne.

III. Segment spoleczno-kulturowy dzie-
li sie na:

1. Bezpieczenistwo w zakresie tozZsa-
mosci kulturowej i historycznej;

2. Bezpieczenistwo edukacyjne;

3. Bezpieczenstwo w aspekcie wyste-
pujacych problemoéw spotecznych;

4. Bezpieczenstwo w aspekcie globali-
zacji i regionalizacji;

5. Bezpieczenstwo cywilizacyjne;

6. Bezpieczenstwo w aspekcie $wiado-
mosci zbiorowej;

7. Bezpieczenstwo w aspekcie samo-
organizacji spoteczenstwa.
IV.Segment technologiczny dzieli sie
na:

Potencjal technologiczny panstwa;
Transfer nowoczesnych technologii;

Protechnologiczna polityka panstwa;

Ll e

Standardy jakoSciowe.

5

STRUKTURYZACJA W OPARCIU
0 DRZEWO KLASYFIKACYJNE

Najczesciej stosowanym, sprawdzo-
nym i wygodnym sposobem obrazowa-
nia graficznego dla PEST jest drzewo
klasyfikacyjne: wykres obrazujacy hie-
rarchie podzialéw, sporzadzany per
analogiam do drzewa rosngcego w na-
turze, gdzie z pnia wyrastajg galezie,
z galezi galazki, a z nich liscie®. Spraw-
ne funkcjonowanie catego ,systemu
drzewa’” zalezne jest od sprawnego funk-
cjonowania kazdego z jego elementow
— stgd koniecznos¢é gruntownego prze-
myS$lenia kazdego z kolejnych po-
dzialtéw. Jest to rowniez wtasciwy mo-
ment na podjecie ostatecznych decyzji
selekeyjnych dotyczacych:

* poziomu szczegbélowosci analizy (licz-
ba kolejnych podzialéw);

e struktury analizy (liczba niezbed-
nych segmentow);

e hierarchiczno$ci analizy (usytuowa-
nia poszczegolnych elementow).

Drzewo klasyfikacyjne® mozna for-
malnie okreslié jako acykliczny, spojny
graf skierowany. Kazdy jego wezet
(w formie graficznej jest to ostatni ele-
ment podzialu, okreslany jako /7$¢) od-
powiada za oznaczenie klasy, a kazda
7 galezi oznacza regute decyzyjng, czyli
warunek okreslajacy w jakim przypad-
ku nalezy dzieli¢ kolejng galgz. Gdy kla-
sy sg dobrze separowalne i jest ich sto-
sunkowo niewiele — co w pelni dotyczy
zaproponowanej analizy PEST, ktéra

Drzewa klasyfikacyjne najczesSciej sporzadzane sg w odwrotnym porzadku, tzn. punkt wyjScia — piefi

- znajduje sie na gorze, nizej zas galezie i liscie. Trzymajac si¢ analogii z rzeczywistym drzewem nale-
zaloby raczej mowié o systemie korzeniowym. Metoda odwrotna, polegajaca na segregowaniu liSci
w galezie, a nastepnie agregowaniu galezi w pien jest rowniez prawidlowa, aczkolwiek duzo trudniejsza.

6
-Techniczne, 2005.

J. Koronacki, J. Cwik, Statystyczne systemy uczqce sie, Warszawa, Wydawnictwa Naukowo-
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obejmuje wprawdzie szerokie spectrum
badawcze, ale tylko w niewielkim stop-
niu uwzglednia zmienne modyfikujace
w czasie — drzewo klasyfikacyjne mozna
utworzy¢ bez pomocy narzedzi statysty-
cznych. Mozliwe byloby jednak zastoso-
wanie specjalistycznego algorytmu
statystycznego, ktory automatycznie
podzielitby probe na kolejne podproéby,
tworzac kolejne wezly (galezie, gatgzki)
drzewa. Przykladowe drzewo sklada sie
7 pnia (bezpieczenstwo narodowe)
oraz galezi (cztery segmenty makroo-
toczenia PEST) prowadzacych z pnia
do kolejnych weztow. W kazdym wezle
sprawdzany jest pewien warunek do-
tyczacy danego czynnika (czy ¢ w jaki
Sposob mozna podzieli¢ go na pod-
czynniki - 1.1.; 1.2.; 1.3. itd. - patrz:
SPreykladowa segmentacja czynni-
kow warunkujqcych bezpieczenstwo
narodowe PEST”) ,1ina jego podstawie
wybierana jest jedna z galezi pro-
wadzgca do kolejnego wezla pietro nizej
(I.1.4; I.1.B. itd.). Na dole znajduja sie
liscie (I.1.4.a,b,¢, itd.), w ktérych moz-
na odczytac¢, do ktorej z klas nalezy
przypisa¢ czynnik. Klasyfikacja sytua-
¢ji polega na przejSciu od pnia do liScia
i przypisaniu do tej sytuacji klasy zapi-
sanej w danym liSciu.

Przyktadowe drzewo klasyfikacyjne
dla segmentu politycznego zamieszczo-
ne zostato w zalqceniku nr 1 (érodio:
opracowanie wilasne).

Poczatek zaproponowanego drzewa
klasyfikacyjnego stanowi zbior czterech
segmentow PEST, ktory nastepnie po-
dzieli¢ mozna na pewng ilo§¢ podzbio-
row. W przypadku, gdyby jako obo-

7
~dorotaj/3iie_sm2_2009-2010/drzewa_lasy.pdf

wigzujgcg, zastosowano zasade po-
dzialu dychotomicznego (najczeSciej
stosowana), drzewo klasyfikacyjne
okreslane byloby jako binarne. W przy-
padku podzialéw dokonywanych pod
wzgledem logicznym, a nie formalnym
i przewidujgcych dowolng potrzebng,
ilo§¢ podzialéw, méwi sie o drzewie do-
wolnym. Zalgcznik nr 1 przedstawia
wiec drzewo Kklasyfikacyjne dowolne
oparte na algorytmie rekurencyjnym.

Kazdy z dzielonych zbiorow (tzn. kaz-
dy z segmentow PEST) okreSlany jest
jako wezel macierzysty’, natomiast wy-
dzielone podzbiory okreslane sg jako
wezly potomne lub wezly — dzieci. Kazdy
kolejny etap podzialu powoduje, ze
wezel potomny jest dalej dzielony, a wiec
staje sie wezlem macierzystym dla
drugiego etapu, zas wezel, ktory juz nie
zostaje podzielony na podczynniki, staje
sie wezlem koncowym. Wezet koncowy
nazywa sie liSciem. Wielko$¢ drzewa to
liczba lisci, zas gtebokos¢ drzewa to licz-
ba krawedzi (etap6w) miedzy wierz-
cholkiem a najbardziej odleglym liciem.
Wiedza na temat wielkoSci i glebokos$ci
drzewa odpowiada na pytanie, czy mozli-
we bedzie wykonanie analizy zgroma-
dzonych danych metodami tradycyjny-
mi, czy niezbedne bedzie skorzystanie
7 analizy typu data mining. Zgroma-
dzenie na jednej liScie wszystkich istot-
nych (wygladajacych na istotne, poten-
cjalnie istotnych) czynnikow pozwala na
wstepng kompleksows, ocene Srodowi-
ska, ktore poddane zostanie analizie.
Kazdy z czynnik6w zostanie nastepnie
obiektywnie oceniony — najlepiej w trzech
wariantach czasowych.

M. Bloch, P. Sobich, Drzewa klasyfikacyjne i rodziny klasyfikatorow, http://www.mimuw.edu.pl/
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Dobrze, jesli ocena bedzie wynikiem
pracy zespotowej, co pozwoli czeSciowo
choc¢by zobiektywizowaé ocene.

Jest to wlasciwy moment na podjecie
decyzji, czy podmiot dokonujacy analizy
bedzie w stanie samodzielnie (lub w ra-
mach wlasnej organizacji) podolaé za-
daniu rzetelnej oceny czynnikow, czy
tez zajdzie potrzeba skorzystania ze
wsparcia specjalistow zewnetrznych.

Zarowno glebokos¢, jak i wielkosé
drzewa Kklasyfikacyjnego, jakie powsta-
foby w wyniku zastosowania zapropono-
wanej metodologii, dowodza, zasadno$ci
skorzystania z metod data mining.

Zaangazowanie specjalistow, kto-
rych zadaniem byltoby krotkie, dobrze
uzasadnione opisanie czynnikéw (nie-
koniecznie wszystkich, wystarczy zle-
cenie przeanalizowania tylko tych czyn-
nikow, ktérych wplyw nie wydaje sie
oczywisty, ale istnieja podejrzenia,
ze moze by¢ wigzacy - teraz lub
w przyszlo$ci) pozwala na zobiektywi-
zowanie analizy oraz daje pewnoS¢, ze
nic waznego nie zostalo pominiete. Na-
wet jeSli w ocenie specjalisty czynnik
makrosrodowiskowy  sklasyfikowany
zostanie jako niewart uwagi i w efekcie
zostanie odrzucony w kolejnym etapie
analizy, jego wigczenie i opracowanie
na etapie poczatkowym dowodzi
wszechstronnosci badania i stanowi
swoistg, asekuracje przed obawami, ze
by¢ moze w analizie pominieto jakie§
istotne aspekty, co zawazylo na slabej
jakosci produktu finalnego.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze lista ana-
lizowanych czynnikow, nawet przy du-

zym poziomie uszczeg6lowienia, nie
moze by¢ rozbudowywana w nieskon-
czono$é. Analiza PEST ma by¢ zaledwie
punktem wyjscia dla wtasciwej analizy
strategicznej, a wiec powinna zawieraé
szczegolowy i rzetelny katalog czynni-
koéw istotnych, nie moze jednak rozmy¢
sie w tysigcach szczegotéw. Optymal-
nym rozwigzaniem jest przyjecie na
poczatku procesu analitycznego kilku
zasad, w oparciu o ktére kompletowana
bedzie lista czynnikow. Zasady te po-
winny okreslaé:

* priorytety w badanej dziedzinie;

* mozliwo$¢ monitorowania czynnikow;

* poziom szczegolowoSci (rozbicia
czynnikéw na ,podczynniki” i jesz-
cze drobniejsze elementy);

* dopuszezalny poziom niepewnosSci
oceny.

ANALIZA SWOT

Poniewaz przyjeta metoda zaktada,
ze na poczatkowym etapie wyszczegol-
nione zostang wszystkie czynniki, ktore
mogg mie¢ wplyw na badany temat, roz-
patrywane bedg i te uznane za wazne,
i te (by¢ moze pozornie) malo istotne.
W kolejnym etapie analizy — tym razem
analizy strategicznej SWOT - czynniki
7 segmentow PEST pogrupowane zosta-
ng w modulach opisujagcych mocne
i stabe strony badanego zjawiska. Te
elementy, ktére uznane zostaly za malo
wazne, nie trafig do tabeli SWOT; zo-
stang pominiete.

Analiza SWOT® w ogélnym zarysie
polega na pogrupowaniu wyselekcjo-
nowanych wezesniej czynnikow w czte-

8 AK. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie - teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996.
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rech polach tabeli: mocnych i stabych
stron (Strengths i Weakmnesses) — opi-
sujacych stan obecny oraz szans i za-
grozen (Opportunities i Threats) —
opisujacych przysziosé.

Dwa ostatnie pola tabeli stanowig,
gotowy materiat do pracy prognostycz-
nej.

W zaleznosci od tematu badawczego,
etap prognozowania moze przewidywacé
sporzadzenie jednego (najbardziej praw-
dopodobnego) wariantu rozwoju sytua-
cji lub — jesli zaistnieje taka potrzeba
— moze obejmowac trzy warianty:

1. wariant optymistyczny;
2. wariant pesymistyczny;

3. wariant najbardziej prawdopodobny.

W praktyce oznacza to konieczno$c
sporzgdzenia nie jednej, lecz warianto-
wo trzech tabel SWOT.

Czynniki PEST, zaréwno te charak-
teryzujace makrootoczenie, jak i oto-
czenie wewnetrzne w  polgczeniu
7 mikrootoczeniem, wpisane do tabeli
grupujgcej mocene i stabe strony i okres-
lajace poziom znaczenia poszczegolnych
czynnikow pozwolg, wyselekcjonowaé
czynniki istotne sposrdd nieistotnych.

Na zamieszczonym ponizej przy-
kitadzie (Tab. 2) dokonano w celach
pogladowych wartoSciowania wplywu
czynnikow. W rzeczywistym procesie
analitycznym wartoSciowanie jest naj-
trudniejszym etapem, realizowanym ze-
spotowo, w oparciu o opinie ekspertow.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w tabeli 2
nie umieszczono wszystkich czynni-
kéw z tabeli PEST, niektére z nich zo-
staly rowniez zagregowane w szersze

kategorie. Jest to zabieg w pelni dopu-
szczalny, zgodny z zalozeniem, ze
narzedzie stuzy osiggnieciu celu.
Poczatkowo Kkorzystnie jest opisac
wszystko, co przychodzi badaczowi na
mySl — z troski, aby nie pominag¢ nicze-
go znaczacego oraz dlatego, ze na
poczatkowym etapie badania moze
brakowag¢ wiedzy, ktory czynnik okaze
sie istotny. W miare gromadzenia ma-
terialow mozna i nalezy eliminowacé
czynniki malo znaczace, a inne igczyé
w szersze kategorie, lecz takze — dzie-
li¢ na mniejsze elementy, o ile dostrze-
zona zostanie taka potrzeba.

Najtrudniejszy element pracy nad
tabelg 2 polega na dokonaniu oceny
znaczenia (wagi) wymienionych czynni-
kéw. Wspomniano wezesniej, ze dobrze
jest, gdy ocena wagi czynnik6w zostanie
cho¢by cze$ciowo zobiektywizowana
dzieki pracy zespotowej. Analityk lub
zespot analitykow moze ocenié¢ czynniki
w oparciu o posiadang wiedze (i intui-
cje, o ile ocena dotyczy¢ bedzie perspek-
tywy czasowej), lecz czeSciej pojawia
sie potrzeba skorzystania z wiedzy
specjalistow zewnetrznych. Materialy
i opracowania specjalistyczne ula-
twiajg podjecie decyzji w sprawie wagi
czynnika.

Skala ocen przydzielanych czynni-
kom jest decyzja umowng. Badacz sa-
modzielnie okresla czy dla potrzeb
sporzadzanej analizy korzystne jest wy-
dobycie niuansow ocenianego zjawiska,
czy wystarczy ogélne zrdéznicowanie.
Najczesciej stosowane skale tood 0 do 5
oraz od 0 do 10. Praktykowane jest row-
niez rozszerzanie skali o warto$ci ujem-
ne, szczegllnie przydatne w sytuacji,
gdy analiza dotyczy zjawiska o wysokiej
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Tabela 2. Katalog mocnych i stabych stron makrootoczenia politycznego (ocena w skali 0-10)

Lp. Mocne strony Ocena Stabe strony Ocena
1. |Systemowa odporno$é 10 Usytuowanie i kompetencije 6
na koniunkturalne zmiany osrodkéw wtadzy w systemie
w konstytucji politycznym
2. |Mocna pozycja organizacji 5 System edukacji w zakresie 3
pozarzadowych funkcjonowania panstwa
3. |Jakos¢ i zakres uregulowan 8 Ochrona praw mniejszosci polskiej 4
obowiazujacych RP zapiséw prawa oraz polskiej migracji zarobkowej za
miedzynarodowego granicg
4. |Skuteczno$¢ ochrony praw 5 Przejrzysto$¢, spéjnosé 4
cztowieka i praw obywatelskich i jednoznaczno$¢ systemu
prawnego
5. |Niezawisto$¢ sedziow 8 Stabilno$¢ systemu prawnego 3
6. |Realizacja przez NATO potrzeb RP 10 Jako$¢ polityki partnerstwa 5
w dziedzinie bezpieczenstwa strategicznego
7. | Stosunki z panstwami o$ciennymi 8 Stosunki z panstwami o$ciennymi 3
8. |Pozycja na arenie miedzynarodowej 8 Przygotowanie panstwa 2
do reagowania w sytuacjach
kryzysowych
9. |Dostepnos¢ stuzb 5 Przejrzystos¢ strukturalna i zakres 2
administracyjnych dla obywateli kompetencji sztabéw cywilnych
i mundurowych
10. |Jako$¢ i niezalezno$¢ stuzby 8 Konkurencja miedzysektorowa 7
cywilnej w strukturach wiadzy

Zrédto: opracowanie wiasne.

dynamice zmian, wowczas waga czynni-
ka obecnie pozytywnego lub neutralne-
go moze by¢ wykazana jako staba stro-
na i zagrozenie na przyszioseé.

Pogrupowanie czynnikéw z tabeli
PEST na stabe i mocne strony przedsie-
wziecia jest stosunkowo proste, aczkol-
wiek — trzeba zaznaczy¢ — nie jest to
czynno$¢ mechaniczna. Gdy jakis czyn-
nik moze stanowié¢ jednoczesnie stabg
i mocna strone lub gdy stabg strong, jest
dzi§, a w przyszlosci moze staé sie
mocng strong, stosowane bywajg dwa
rozwigzania:

1. Umieszczenie czynnika w obu ko-
lumnach tabeli, tzn. jako mocng, strone
i—osobno —jako slabg strone (te metode
zastosowano w tabeli 2, przy czynniku
nr 7: stosunki z panstwami o$ciennymi);

2. Dokonanie oceny, ktérej waga
czynnika jest bardziej znaczgca — ta ne-
gatywna, czy ta pozytywna — i umiesz-
czenie go w kolumnie silniejszej (np.
slabg strone ,,wyceniono” na 3 punkty,
mocng na 7 punktéw, czynnik wpisany
zostaje do kolumny mocnych stron
7z waga, 4 punkty, tzn. 7 ,ostabione”
o 3 punkty stabej strony).
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Kolejny etap selekgji, to grupowanie
czynnikow w tabeli SWOT. Czynniki,
ktorych waga (obecna i przyszia) wyce-
niona zostata nisko, mozna na tym eta-
pie odrzuci¢. W dalszym ciggu oceniane
bedg tylko te czynniki, ktore w sposob
znaczacy modyfikujg (lub mogg zmody-

fikowac) sytuacje. W tabeli SWOT -
jak w wiekszoSci sytuacji badaw-
czych - sprawdza si¢ zasada Pareto
20/80, w mysl ktoérej mozna zalozy¢,
ze zaledwie 20 proc. wyselekcjo-
nowanych czynnikow wplywa na
80 proc. osiaganych wynikow.

Tabela 3/4. Petna tabela SWOT (ocena w skali 0-10)/ Mocne i stabe strony przetozone na

szanse i zagrozenia

Lp. Mocne strony Ocena Szanse Ocena
1. |Systemowa odporno$é 10 Warunki dla stabilnego, 10
na koniunkturalne zmiany przewidywalnego rozwoju,
w konstytucji mocna pozycja migdzynarodowa
2. |Mocna pozycja organizacii 5 Budowanie spofeczeristwa 7
pozarzagdowych obywatelskiego, mechanizmy
kontrolne wobec wiadzy
3. |Realizacja przez NATO potrzeb RP 10 Poczucie bezpieczenstwa obywateli 10
w dziedzinie bezpieczenstwa
4. |Pozycja na arenie miedzynarodowe;j 8 Partycypacja w decyzjach 10
o charakterze globalnym
5. |Jakos¢ i niezalezno$¢ stuzby 8 Harmonijny rozwoj spoteczny 10
cywilnej i gospodarczy
Lp. Stabe strony Ocena Zagrozenia Ocena
1. |Usytuowanie i kompetencje 6 Marnotrawienie energii na walke 8
osrodkéw wtadzy w systemie polityczna
politycznym
2. |Stabilno$¢ systemu prawnego 3 Brak stabilno$ci dla demokraciji 6
i gospodarki
3 |Przygotowanie panstwa do 2 Zagrozenie bezpieczenstwa 5
reagowania w sytuacjach obywateli, straty ekonomiczne
kryzysowych
4. |Konkurencja miedzysektorowa i Marnotrawienie energii na walke 10
w strukturach wtadzy konkurencyjna; utrata korzysci
wynikajacych z efektu synergii
5 |Jakos¢ polityki partnerstwa 5 Utrata korzys$ci wynikajacych 7
strategicznego z dobrych sojuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pelna tabela SWOT jest punktem
wyjScia do dalszych prac analitycznych.
Analizy tego rodzaju zamawiane sg
zazwyczaj jako podstawa ulatwiajaca
podejmowanie decyzji o charakterze
przyszlo$ciowym. Opisanie czynnikow
modyfikujgcych rzeczywisto§¢ w tabeli
PEST, wyselekcjonowanie najwazniej-
szych z nich, pogrupowanie w tabelach
SWOT na slabe i mocne strony oraz
szanse i zagrozenia na przysziosé, w do-
datku w trzech wariantach rozwoju
sytuacji ma w efekcie pom6c w podejmo-
waniu najistotniejszych decyzji o charak-
terze strategicznym.

NajczesSciej praktykowane sg trzy
sposoby spozytkowania danych z anali-
zy strategicznej SWOT:

1. Opisowa analiza danych i sporzadze-
nie na ich podstawie rekomendac;ji.

2. Statystyczna analiza danych i spo-
rzadzenie na tej podstawie rekomenda-
cji opisowej.

3. Matematyczna analiza danych (np.
data mining®’) i sporzadzenie na jej
podstawie rekomendacji opisowej.

Analizy o bardzo szerokim polu i te-
macie badawcezym zazwyczaj przepro-
wadzane sg z wykorzystaniem metod
matematycznych, umozliwiajacych mo-
delowanie bardzo ztozonych zalezno$ci
nieliniowych i pozwalajacych na wyod-
rebnienie regut i wzorow zachowan,

9

rozwigzan czy rozwoju sytuacji. W prak-
tyce metody matematyczne typu data
mining rekomenduje si¢ stosowac
w przypadku, gdy tabela PEST jest bar-
dzo szeroko rozbudowana, a liczba ana-
lizowanych czynnikow przekracza 50.

Wspomniana rekomendacja odnosi
sie rowniez do Strategicznego Prze-
gladu Bezpieczenstwa Narodowego,
gdzie liczba przyktadowych analizowa-
nych czynnikow (liSci sktadajacych sie
na drzewo Kklasyfikacyjne) w kazdym
segmencie z osobna przekroczy 50.

PODSUMOWANIE

Analiza strategiczna wedlug meto-
dologii SWOT z wykorzystaniem narze-
dzia segmentacji otoczenia PEST jest
metoda ekspercks intuicyjna'®, pole-
gajacg na monitorowaniu otoczenia
w chwili obecnej w celu identyfikacji ist-
niejacych i przyszlych szans i zagrozen,
ktore moga mie¢ wplyw na zdolno§¢
podmiotu do osiggania swoich celow.
Celem analizy Srodowiska jest zrozu-
mienie konfiguracji zjawisk i trendow,
ktore sg istotne, ale ktérych wplyw nie
jest oczywisty.

Monitorowanie stanow otoczenia ma
charakter jakoSciowy, co oznacza, ze
oceny potencjalnej sity wptywu poszcze-
golnych czynnikow lub proceséw kre-
ujacych otoczenie oraz oszacowanie

Data mining to narzedzie dla calego procesu przeksztalcania danych w uzyteczng wiedze,

poczawszy od wprowadzenia danych przygotowanych przez ekspertow, az do utworzenia szczegéltowe-
go raportu. Programy komputerowej analizy danych umozliwiajg wykonywanie analiz sytuacji i modeli
jej rozwoju w przyszlosci. Analiza wielkiej iloSci danych metodami automatycznymi lub péiautomatycz-
nymi pozwala na wykrycie — jesli istniejg, — regut i wzoréw rzadzacych badanym zjawiskiem.

10 Ekspercka, poniewaz bazuje na wiedzy ekspertéw, ktérzy sporzadzaja oceny sytuacji w oparciu
0 swoja wiedze, doS§wiadczenie, dostepne dane statystyczne. Intuicyjna, poniewaz ocena waznosci czyn-
nika — zwlaszcza w przyszloSci — opierac¢ sie musi na przewidywaniu rozwoju sytuacji, a tu — précz rzetel-
nej wiedzy — wielka role odgrywa intuicja.
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sity prawdopodobienstwa wystgpienia
tych procesow w przyszioSci, jak row-
niez sporzgdzenie prawdopodobnych
scenariuszy rozwoju sytuacji dokonuje
sie w oparciu o wiedze i doSwiadczenie
autorow badania (patrz: tabela 3/4, gru-
pujaca mocne i stabe strony przetozone
na szanse i zagrozenia — wraz z oceng,
ich znaczenia).

Wydaje sie, ze analize strategiczng,
SWOT opartg o segmentacje PEST moz-
na zarekomendowaé jako metode ba-
dawczg, (lub jedng z przyjetych metod
badawezych) wlasSciwg do zastosowa-
nia podczas sporzadzania Strategiczne-
go Przegladu Bezpieczenstwa Narodo-
wego. Poniewaz Strategiczny Przeglad
Bezpieczenstwa Narodowego ma by¢
procesem wytyczajgcym Kkierunki my-

Slenia o szeroko rozumianym bezpie-
czehstwie RP w dlugiej perspektywie
czasowej i w zmieniajacych sie okolicz-
noSciach, musi wskazywaé na przyszie
mozliwosci i zagrozenia rozwojowe. Jak
wiadomo, sytuacja na Swiecie bezustan-
nie ewoluuje — nie zawsze zgodnie
Z potrzebami i interesami Polski — co
oznacza, ze prognozy i proponowane
W oparciu o nie rozwigzania powinny
uwzgledniaé rozmaite, korzystne i nie-
korzystne, warianty rozwoju sytuacji.
Posluzenie sie narzedziami badawczy-
mi PEST/SWOT, ktére mogg pomoc
w zobiektywizowanej analizie usyste-
matyzowanych danych, stanowigcych
gotowy material do prognozowania
w roznych wariantach i okolicznos-
ciach, wydaje sie ze wszech miar uzasa-
dnione.

PRZYKADOWE DRZEWO KLASYFIKACYINE

ZAFACZNIK 1

‘ CZYNNIKI PCLITYCZNE ‘
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