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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCŁAWIU 
RESEARCH PAPERS OF WROCŁAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 420 ● 2016

Strategie. Procesy i praktyki ISSN 1899-3192 
 e-ISSN 2392-0041

Adam Stabryła
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
e-mail: stabryla@uek.krakow.pl

PARADYGMAT OCENY AGREGATOWEJ  
W ANALIZIE STRATEGICZNEJ
THE PARADIGM OF AGGREGATE ASSESSMENT  
IN STRATEGIC ANALYSIS 
DOI: 10.15611/pn.2016.420.24
JEL Classification: L

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono zarys koncepcji oceny agregatowej ukierun-
kowanej na analizę strategiczną. Koncepcja ta wyraża postawę badawczą, która eksponuje 
ustalanie syntetycznej sprawności organizacji i funkcjonowania przedsiębiorstwa (instytucji) 
na podstawie scalenia w jedną całość pojedynczych kryteriów oceny. W kolejnych punktach 
artykułu zawarto następujące zagadnienia: interpretację paradygmatu oceny agregatowej, ra-
mowy zakres prac badawczych w analizie strategicznej typu ASTRA, analityczną formułę 
oceny agregatowej.

Słowa kluczowe: ocena agregatowa, metodyka analizy strategicznej typu ASTRA, formuła 
oceny agregatowej.

Summary: The work presents an outline of the aggregate assessment concept oriented towards 
strategic analysis. This concept reflects a research approach which stresses the determination 
of the synthetic efficiency of an organization and the functioning of a company (institution) on 
the basis of merging the particular assessment criteria into one whole. The further parts of the 
paper discuss the following issues: the interpretation of the paradigm of aggregate assessment, 
a framework for the scope of research studies in strategic analysis of ASTRA type, and the 
analytical formula of aggregate assessment.

Keywords: aggregate assessment, methodology of strategic analysis of ASTRA type, 
aggregate assessment formula. 

1. Wstęp

Celem artykułu jest przedstawienie postępowania badawczego ukierunkowanego 
na analizę strategiczną, odniesioną do przedsiębiorstwa (instytucji). Generalną za-
sadą dla prezentowanej metodyki jest paradygmat oceny agregatowej, której istotą 
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jest ustalenie syntetycznej sprawności lub wartości badanej dziedziny. Następuje to 
przez scalenie pojedynczych kryteriów oceny. Kryteria te są podporządkowane 
określonym aspektom rozwiązywania konkretnych zadań diagnostycznych (np.  
w zakresie stopnia realizacji strategii zarządzania, oceny atrakcyjności sektora, 
konkurencyjności przedsiębiorstwa, wartości i poziomu potencjału wytwórczego).

Podstawowym problemem proponowanej koncepcji oceny agregatowej działal-
ności przedsiębiorstwa jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposób można 
zmierzyć i ocenić poziom efektywności organizacji i funkcjonowania przedsiębior-
stwa. Analiza strategiczna jest bowiem procesem badawczym – pomieszczonym  
w metodologii badań diagnostycznych – który generalnie jest zorientowany na 
ocenę zdolności rozwojowej przedsiębiorstwa w makrootoczeniu i otoczeniu kon-
kurencyjnym, ale także na ocenę wygenerowanych opcji strategicznych (niniejsza 
problematyka jest przedstawiona w proponowanej metodyce analizy strategicznej 
typu ASTRA).

W kolejnych punktach artykułu przedstawiono następujące kwestie: interpre-
tację paradygmatu oceny agregatowej, ramowy zakres prac badawczych w analizie 
strategicznej typu ASTRA, analityczną formułę oceny agregatowej (ujętą w postaci 
zoperacjonizowanej wieloetapowej procedury badawczej).

2. Istota paradygmatu oceny agregatowej

Prezentowany paradygmat wyraża postawę badawczą, która eksponuje ustalanie 
syntetycznej sprawności organizacji i funkcjonowania przedsiębiorstwa (instytucji) 
na podstawie scalenia w jedną całość pojedynczych kryteriów oceny1. Paradygmat 
oceny agregatowej stanowi pochodną podejścia wielokryterialnego i odznacza się  
z jednej strony zastosowaniem więcej aniżeli jednego kryterium oceny, z drugiej 
zaś – ich zespoleniem.

Należy jednak zaznaczyć, że dokonanie oceny wielokryterialnej, ale bez prze-
prowadzenia agregacji pojedynczych kryteriów, daje wprawdzie szeroką kwalifika-
cję systemu, ale w formule rozdzielczej (dystrybutywnej), nie zaś agregatowej.

Paradygmat oceny agregatowej jest osadzony w kontekście różnych odmien-
nych aspektów rozpatrywania problemów diagnostycznych lub decyzyjnych. Takie 
przykładowe aspekty to m.in.: produktowy, procesowy, organizacyjny, podmioto-
wy, aktywności biznesowej, działalności globalnej. Każdy z tych aspektów wskazu-
je na ramy, w jakich pomieszczone są odpowiadające im kryteria oceny2.

1 Niniejszy tekst opracowano na podstawie wcześniejszych prac autora: [Stabryła 2012; Stabryła 
2015; Stabryła (red.) 2015].

2 Paradygmat oceny agregatowej odnosi się zarówno do badań diagnostycznych, jak i do analizy 
decyzyjnej. W tym drugim przypadku kryteria oceny można określić jako kryteria wyboru.
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3. Ramowy zakres prac badawczych w analizie strategicznej

Analiza strategiczna posiada rozwiniętą metodykę i stanowi system poznawczy, 
który z jednej strony odnosi się do badań diagnostycznych w sferze zewnętrznej  
i wewnętrznej przedsiębiorstwa, z drugiej zaś systematyzuje cele, zakres badania, 
metody i techniki szczegółowe.

Obok dominującej funkcji diagnostycznej, analiza strategiczna uwzględnia 
również funkcję projekcyjną. Funkcja ta sprowadza się do przedstawienia ogólnego 
zarysu podstawowych opcji (wariantów) przyszłych rozwiązań strategicznych. Ma-
jąc na uwadze ten ostatni aspekt, należy zaznaczyć, że analiza strategiczna nie za-
stępuje prognozowania i planowania działalności, a jedynie wstępnie określa przy-
szłe opcje strategiczne, uwzględniając wyniki diagnozy [Romanowska 2009, s. 33].

Zastosowanie paradygmatu oceny agregatowej do analizy strategicznej jest 
związane z opracowaniem właściwej dla niej metodyki badań. Metodyka bowiem 
wskazywać będzie na te prace badawcze oraz metody, do których powinno się od-
nieść niniejszy paradygmat.

Ze swej strony proponujemy następujące etapy analizy strategicznej (będziemy 
ją nazywali metodyką ASTRA):

1. Ocena realizacji przyjętej strategii zarządzania.
2. Analiza otoczenia konkurencyjnego.
3. Badanie organizacji i funkcjonowania przedsiębiorstwa.
4. Projektowanie opcji strategicznej [Stabryła 2012]3.
Zakres metodyki ASTRA obejmuje dwa przedziały badawcze:

 – pierwszy dotyczy sporządzenia diagnozy realizacji przyjętej strategii zarządza-
nia, jak również oceny działalności zewnętrznej oraz stanu wewnętrznego przed-
siębiorstwa,

 – drugi odnosi się do poszukiwania modyfikacji istniejącej strategii zarządzania 
lub też odstąpienia od niej i opracowania innej opcji strategicznej.
W tabeli 1 jest przedstawiona synteza metodyki ASTRA.
Dopełnieniem ramowego zakresu prac badawczych przedstawionego w meto-

dyce ASTRA jest zestawienie metod stosowanych w analizie strategicznej. Zawarty  
w tabeli 2 wykaz tych metod reprezentuje podstawowe instrumentarium analitycz-
ne, do którego w znacznej części stosuje się paradygmat oceny agregatowej. Doty-
czy to nie tylko wymienionych w niniejszym wykazie agregatowej oceny zdolności 
rozwojowej i agregatowej analizy diagnostycznej, ale także na przykład: techniki 
QUEST i PEST, analizy SWOT, oceny atrakcyjności sektora, analizy pięcioczynni-
kowej M. Portera, analizy kondycji finansowej, metod portfelowych, strategicznej 
karty wyników (BSc). Metody te powinny być wzbogacone analityczną formułą 

3 Nieco inną koncepcję analizy strategicznej przedstawiają G. Gierszewska i M. Romanowska. 
Autorki te wyróżniają następujące etapy postępowania badawczego: analizę makrootoczenia, analizę 
otoczenia konkurencyjnego, analizę potencjału strategicznego przedsiębiorstwa, ocenę pozycji strate-
gicznej przedsiębiorstwa [Gierszewska, Romanowska 2009].
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oceny agregatowej, jakkolwiek w praktyce dokonuje się agregacji opartej na zasa-
dzie wnioskowania uogólniającego (bez stosowania obliczeniowych procedur agre-
gacji).

Tabela 1. Zakres metodyki ASTRA

Wyszczególnienie
Etap 1. Ocena realizacji przyjętej strategii zarządzania
Zadania podstawowe:

1) weryfikacja trafności przyjętych celów krótkoterminowych i perspektywicznych,
2) kontrola zachowania przyjętych priorytetów,
3) ocena skuteczności działania (stopnia osiągnięcia celów),
4) ocena bieżącej opłacalności realizowanej strategii zarządzania,
5) analiza produktywności,
6) analiza makrootoczenia w zakresie: instytucjonalno-prawnym, ekonomiczno-społecznym, mi-

litarnym, dostępności do źródeł energetycznych i in.
Etap 2. Analiza otoczenia konkurencyjnego
Zadania podstawowe:

1) analiza sytuacji na rynku,
2) oszacowanie nowoczesności i jakości wyrobów (usług) w otoczeniu konkurencyjnym,
3) badanie cen wyrobów w porównaniu z innymi firmami,
4) ustalenie pozycji firmy w rankingu sprzedaży, rentowności, eksportu,
5) ocena pozycji firmy na rynku międzynarodowym

Etap 3. Badanie organizacji i funkcjonowania przedsiębiorstwa
Zadania podstawowe:

1) ocena organizacji przedsiębiorstwa,
2) ocena zarządzania marketingiem,
3) analiza polityki finansowej,
4) ocena kondycji finansowej przedsiębiorstwa,
5) ocena zarządzania zasobami ludzkimi,
6) ocena techniki wytwarzania

Etap 4. Projektowanie opcji strategicznej 
Zadania podstawowe:

1) analiza możliwości zmian,
2) opracowanie rozwiązań wariantowych,
3) przeprowadzenie rachunku efektywności proponowanej opcji strategicznej

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 2. Podstawowe metody stosowane w analizie strategicznej

Wyszczególnienie
Metody scenariuszowe

Techniki QUEST i PEST
Analiza SWOT
Metoda VRIO

Analiza luki strategicznej
Ocena ekspercka

Ocena atrakcyjności sektora
Mapa grup strategicznych
Analiza łańcucha wartości

Analiza cyklu życia produktu i technologii
Metoda PMI

Analiza pięcioczynnikowa M. Portera
Wskaźniki skuteczności realizacji celów

Analiza kondycji finansowej
Metody portfelowe

Krzywa doświadczeń
Analiza kluczowych czynników sukcesu

Metodyka ASTRA
BSc

Kompleksowa kwalifikacja działalności przedsiębiorstwa (KKDP)
Agregatowa analiza zdolności rozwojowej

Agregatowa analiza diagnostyczna
Metoda kategoryzacji

Metoda SPACE
Bilans sprawnościowy

Źródło: opracowanie własne.

4. Ujęcie analityczne formuły oceny agregatowej

Ocena agregatowa wymaga ujednolicenia różnorodnych kryteriów oceny, jakie zo-
stały zastosowane w postępowaniu badawczym.

Proponowany sposób tego ujednolicenia jest wyrażony przez metodę norma-
lizacji ilorazowej (lub przez punktację, która następnie jest przeliczana na wskaź-
niki). Dzięki normalizacji można obliczać średnią arytmetyczną (prostą lub wa-
żoną) z sumy wartości poszczególnych kryteriów oceny. Owa średnia to wartość 
agregatowa, a więc wartość syntetyczna, która stanowi scalenie znormalizowanych 
kryteriów oceny (cząstkowych)4. Jest ona zarazem podstawą przeprowadzenia kate-
goryzacji wskaźników agregatowej oceny badanej dziedziny.

4 Określenie „kryteria oceny” jest traktowane domyślnie jako kryteria cząstkowe (różnego stop-
nia). Ich forma scalona to wskaźniki agregatowe. Kryteria oceny w postaci pierwotnej są wyrażone 
przez wartości charakterystyczne (np. gotowość technologii, poziom jakości, niezawodność, stopa zy-
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Analityczna formuła oceny agregatowej obejmuje następujące etapy:
Etap I. Ustalenie zakresu badania.
Etap II. Sformułowanie kryteriów oceny.
Etap III. Określenie wag kryteriów oceny.
Etap IV. Ustalenie wartości wzorcowych dla kryteriów oceny.
Etap V. Normalizacja ilorazowa kryteriów oceny.
Etap VI. Obliczenie wskaźników agregatowej oceny badanej dziedziny.
Etap VII. Kategoryzacja wskaźników agregatowej oceny badanej dziedziny.
Charakterystyka poszczególnych etapów jest przedstawiona poniżej.
Ustalenie zakresu badania
Przyjęty zakres badania to wybrana dziedzina należąca do obszaru, jaki określa 

organizację i funkcjonowanie przedsiębiorstwa, jak również jego dalsze i bliższe 
otoczenie. Zakres badania może odnosić się na przykład do takich dziedzin, jak: 
działalność operacyjna, potencjał technologiczny, funkcja personalna, aktywa fi-
nansowe i in. W przypadku analizy strategicznej może to być: działalność wyrażo-
na w danej strategii zarządzania, makrootoczenie, sektor (otoczenie konkurencyjne) 
przedsiębiorstwa i jego funkcje, perspektywa rozwojowa. Każda dziedzina może 
być odrębnym przedmiotem badania, ale także poszczególne dziedziny mogą być 
rozpatrywane w sposób kompleksowy.

Sformułowanie kryteriów oceny
Na tym etapie przeprowadza się dobór kryteriów oceny, będących miernika-

mi o charakterze diagnostycznym. W kompleksowej analizie struktura kryteriów 
oceny powinna być różnorodna, ale zarazem należy zadbać o komplementarność 
poszczególnych kryteriów. Zasadnicze problemy tego etapu to ustalenie rodzaju  
i liczby kryteriów. Są to bowiem kwestie rozstrzygające o kompleksowości i ścisło-
ści analizy.

Określenie wag kryteriów oceny
Wagi wyrażają doniosłość, znaczenie, istotność jakiegoś czynnika (są to mier-

niki zastosowane w szczególny sposób, albowiem są one odniesione do kryteriów 
oceny). Ustala się je na podstawie przesłanek preferencyjnych pełniących funk-
cję probierza, według którego dokonuje się uzasadnienia, dlaczego przypisuje się 
określoną wagę danemu kryterium oceny5.

Przykładem wartości wag jest następująca skala:
 – 5-6 punktów: kryteria bezwzględnie konieczne (dominujące),
 – 3-4 punkty: kryteria wymagane (zasadnicze),
 – 1-2 punkty: kryteria przydatne (dobre).

sku) i nie można ich sumować ani obliczać średniej arytmetycznej. Natomiast znormalizowane kryteria 
oceny, jako kryteria wtórne (przekształcone), podlegają już operacjom algebraicznym.

5 Dla zobiektyzowania wag można je ustalić jako średnie z wag przyznawanych przez ekspertów 
(np. stosując badania ankietowe lub wywiady kwestionariuszowe).
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Ustalenie wartości wzorcowych dla kryteriów oceny
Wskazanie wartości wzorcowych właściwych dla kryteriów oceny należy do 

istotnych czynności w omawianej metodzie. Wartości wzorcowe tworzą pewien 
system oceny będący wielokryterialnym układem wartościującym. Wzorce mogą 
mieć charakter normatywny lub postulatywny.

Wzorce normatywne są wyrażone przez wielkości z góry dane (parametry, cha-
rakterystyki), które traktuje się jako optymalne lub suboptymalne. Są to wielkości 
teoretyczne lub doświadczalne bądź ustalone w sposób obligatoryjny jako wielkości 
zadane (planowane). Uznaje się je z założenia za wielkości ekstremalne, których 
przekroczenie lub nieosiągnięcie jest mankamentem. Wzorce normatywne są rów-
nież określone jako nominanty. Zamiast nominant można stosować również prze-
działy referencyjne.

Natomiast wzorce postulatywne przyjmują dwojaką postać:
 – jedna to stymulanty, czyli wielkości, dla których pożądana jest tendencja wzro-

stowa,
 – druga to destymulanty, czyli wielkości, dla których pożądana jest tendencja 

spadkowa.
Różnica między wzorcami normatywnymi (nominantami) a postulatywnymi 

(stymulantami i destymulantami) polega na tym, że dla wzorców normatywnych 
odchylenie w górę lub w dół jest oceniane negatywnie, dla wzorców zaś postulatyw-
nych każda sytuacja wzrostu wartości stymulant jest traktowana pozytywnie i ana-
logicznie oceniany jest dodatnio każdy przypadek spadku wartości destymulant6.

Ustalanie wartości wzorcowych przebiega według następujących kroków:
1) wskazanie stymulant:

 x xoj i ij= { } ∈max               j Sdla , (1)

2) wskazanie destymulant:

 x xoj i ij= { } ∈min               j Ddla , (2)

3) wskazanie nominant:

 x xoj i ij= { } ∈nom               j Ndla , (3)

4) wskazanie zbioru wartości wzorcowych poszczególnych kryteriów oceny:

 { }1, 2 ,...,o o o onx x x x=


, (4)

6 Mogą być też stosowane wartości progowe („progi”), które określają tylko od dołu lub tylko od 
góry graniczny poziom wielkości wzorcowej. Wartości progowe również zaliczamy do szeroko pojmo-
wanych wzorców normatywnych.
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gdzie: xoj – wartości wzorcowe dla każdego j-tego kryterium oceny (o w dolnym 
indeksie oznacza „optymalny”), xij – wartość charakterystyczna j-tego kryterium 
oceny, określona dla każdego i-tego przedsiębiorstwa, S – zbiór stymulant, D – zbiór 
destymulant, N – zbiór nominant, i = 1,…m – badane przedsiębiorstwa, j = 1, …, 
n – kryteria oceny.

Wartości wzorcowe są wielkościami, które z założenia są określone jako punk-
ty odniesienia (normatywne, postulatywne). Oprócz tych wielkości mogą być też 
stosowane – jak wcześniej wspomniano – przedziały referencyjne o następującej 
postaci:
 〈boj, uoj〉, (5)

gdzie: boj – dolna wartość referencyjna, odniesiona do j-tego kryterium oceny; uoj – 
górna wartość referencyjna, odniesiona do j-tego kryterium oceny.

Wykorzystanie przedziałów referencyjnych jest szczególnie przydatne w przy-
padku wystąpienia praktycznych trudności w eksperymentalnym ustaleniu warto-
ści nominant. Jednoznaczne określenie nominant, będących z definicji wielkościa-
mi ekstremalnymi, jest bardzo często wątpliwe w pracach empirycznych. Należy to 
tłumaczyć wyidealizowanymi założeniami badawczymi bądź błędami pomiarowy-
mi, a także wadami samej interpretacji wyników. Dlatego też w praktyce lepszym 
rozwiązaniem jest wprowadzenie do analiz przedziałów referencyjnych. 

Normalizacja ilorazowa kryteriów oceny
Formuła oceny komparatywnej jest określona przez odniesienie wartości cha-

rakterystycznej kryteriów oceny do ich wartości wzorcowych. Tak zdefiniowana 
formuła jest narzędziem normalizacji kryteriów oceny [Pawełek 2008]. Te znorma-
lizowane wartości kryteriów oceny są zarazem wskaźnikami cząstkowymi general-
nych wyników działalności. Dzięki normalizacji kryteriów oceny dopuszczalna jest 
ocena agregatowa, albowiem wówczas można już obliczać średnią arytmetyczną 
(prostą lub ważoną).

Normalizacja ilorazowa ilościowych kryteriów oceny przebiega w poniższy 
sposób:

 a)

 

z
x

xij
ij

i ij

=
{ }

∈
max

           dla       j S ,  (6)

 b)

 
z

x

xij
i ij

ij

=
{ }

∈
min

           dla       j D ,  (7)

 c1)

 

z
x

xij
ij

i ij

=
{ }

∈
nom

           dla       j N ,  (8)

przy czym: x xij i ij≤ { }nom
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c2) z

x

xij
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ij

=
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∈
nom

       dla       j N,  (9)

przy czym:
 
x xij i ij> { }nom

.
Jeżeli zostaną zastosowane przedziały referencyjne, to wówczas normalizację 

kryteriów oceny przeprowadza się w następujący sposób:
jeżeli boj ≤ xij ≤ uoj , to zij = 1, (10)

jeżeli     xij < boj,  to z
x
bij
ij

oj

= ,  (11)

jeżeli     xij < uoj, to z
u
xij
oj

ij

= .  (12)

Znormalizowane wartości kryteriów oceny zij leżą w przedziale od 0 do 1 dla 
nieujemnych xij. Wartości zij im są bliższe jedności, tym wyższa jest ocena poziomu 
generalnych wyników działalności, określona ze względu na j-te kryterium oceny. 
Można rozszerzyć niniejszy przedział na pole ujemne dla przypadków, kiedy pewne 
badane przedsiębiorstwa będą negatywnie kwalifikowane z punktu widzenia okre-
ślonych kryteriów oceny. 

W przypadku wystąpienia kryteriów oceny (parametrów, cech diagnostycz-
nych) o charakterze jakościowym (nieskwantyfikowanym) muszą zostać one przeli-
czone na punkty, a następnie znormalizowane w formule ilorazowej. Bez tych dzia-
łań nie byłaby możliwa ich agregacja. Oto przykład skali punktowej zastosowanej 
przy kwalifikacji kryteriów oceny:

poziom bardzo dobry  4-5  lub 3,
poziom dobry    2-3  lub  2,
poziom zadowalający    1  1,
poziom dysfunkcjonalny    0  0,
stan inercji            −s do −1 –.
Wartości wzorcowe kryteriów oceny otrzymują najwyższą punktację. Ocena 

punktowa jest następnie przeliczana na wskaźniki w formule ilorazowej. 
Odwzorowanie punktacji w formule ilorazowej wyrażają następujące wzory:

 z
r
rij
ij

oj

= ,  (13)

przy czym: roj ≥ rij,  (14)
oraz z w zij j ij

* ,= ⋅  (15)

gdzie: rij – punktacja wartości charakterystycznej (jakościowej) j-tego kryterium 
oceny, określona dla każdego i-tego przedsiębiorstwa, roj – punktacja wartości cha-
rakterystycznej (jakościowej) j-tego kryterium oceny, określona dla wzorca (o), zij

* – 
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wartość ważona j-tego kryterium oceny (zarówno ilościowego, jak i jakościowego); 
pozostałe oznaczenia – jak wcześniej (w tekście).

Warto również uwzględnić te kryteria oceny (zarówno ilościowe, jak i jako-
ściowe), które podlegają normalizacji w formule skali dychotomicznej wyłączającej 
(dysjunktywnej). Wówczas występuje kwalifikacja zero-jedynkowa, którą tłuma-
czy się w następujący sposób: „przedsiębiorstwo (podmiot, system, obiekt, proces) 
nie spełnia danego kryterium lub nie ma określonego atrybutu (0) albo przedsiębior-
stwo (…) spełnia dane kryterium lub subkryterium lub ma określony atrybut (1)”.

Obliczenie wskaźników agregatowej oceny badanej dziedziny
Wyróżnia się dwie formuły wskaźników agregatowych: prosty Zi oraz ważony 

*
iZ . Mają one następującą postać:

 Z
n

zi ij
j

n

=
=
∑1

1

,  (16)

 Z
W

w zi j ij
j

n
* ,= ⋅











=
∑1

1
 (17)

przy czym:

 W wj
j

n

=
=
∑

1

,  (18)

gdzie: wj – waga j-tego kryterium oceny.
Znormalizowane wartości pojedynczych kryteriów oceny (zij) są wskaźnikami 

cząstkowymi. Natomiast wskaźniki agregatowe (Zi, 
*
iZ ) wskazują na generalną oce-

nę badanej dziedziny.
Kategoryzacja wskaźników agregatowej oceny badanej dziedziny 
Kategoryzacja jest postępowaniem badawczym, które ma na celu ustalenie  

kwalifikacji jakościowej generalnych wyników działalności w badanej dziedzinie. 
Podstawą kategoryzacji są wskaźniki agregatowe Zi i 

*
iZ . Wskaźniki te zawierają się 

w przedziale od 0 do 1 lub od – k do 1, gdzie – k to liczba ujemna ustalona doświad-
czalnie (statystycznie).

Poniżej jest przedstawiony przykład kategoryzacji wskaźników Zi i 
*
iZ :

 – kategoria wzorcowa (wskaźniki Zi i 
*
iZ  powyżej 0,80),

 – kategoria zróżnicowanych możliwości (wskaźniki Zi i 
*
iZ  w przedziale 0,50 do 

0,80),
 – kategoria niesatysfakcjonująca (wskaźniki Zi i 

*
iZ  w przedziale 0,25 do 0,49),

 – stan krytyczny (wskaźniki Zi i 
*
iZ  w przedziale – k do 0,24).

W zakresie powyższych przedziałów można ustalać kategorie szczegółowe.
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5. Zakończenie

Problemy doskonalenia metodologii badań należą do podstawowych kwestii analizy 
strategicznej. W szerokich studiach analitycznych należy przewidzieć także: bada-
nia porównawcze (dynamiczne i przestrzenne) o zakresie makrosystemowym i sek-
torowym, analizę przyczynową oraz długoterminowe prognozowanie gospodarcze. 
Badania porównawcze i analiza przyczynowa spełniają funkcję monitorowania oraz 
wyjaśniania okoliczności występowania czynników sprzyjających lub negatywnie 
oddziałujących na poziom efektywności wybranych strategii zarządzania w proce-
sie ich wdrażania.

Natomiast długoterminowe prognozowanie gospodarcze jest istotnym kierun-
kiem badań wspomagającym formułowanie i wybór opcji strategicznych w szero-
kim kontekście elastyczności. Pełni również ważną funkcję w budowie systemów 
bezpieczeństwa strategicznego.

Rozwój analizy strategicznej będzie implikował postęp także w innych obsza-
rach, takich na przykład jak:
 – planowanie scenariuszowe,
 – analiza i projektowanie strategii zarządzania,
 – projektowanie systemów organizacyjnych.
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