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Integracja metodyczna PEST i SWOT
w przegladzie pakietu strategicznego na przykladzie
spoliki z sektora gazu ziemnego w Polsce —
perspektywa strategiczna

Wstep

Zarzadzanie strategiczne wspolczesnym przedsigbiorstwem wymaga
podejscia systemowego i metodycznego. Ztozonos¢ i dynamika zmian
w otoczeniu organizacji nie pozwalaja menedzerom na opieranie si¢ na
technikach intuicyjnych, przypadkowych, po ktdre siega sie ad hoc. Jest
to tym bardziej widoczne, z im wieksza i bardziej ztozong organizacja
mamy do czynienia.

W artykule autorzy potaczyli swoje zainteresowania badawcze
i naukowe z praktyka zarzadzania strategicznego jednej z najwigkszych
spotek Skarbu Panstwa, funkcjonujacych na rynku gazu ziemnego w Pol-
sce. Sektor ten, pomimo oczywistego ,zmonopolizowania” relacji pomie-
dzy konkurentami go tworzacymi, jest bardzo podatny na uwarunkowania
polityczne, w tym réwniez podejmowane inicjatywy przez graczy na arenie
migdzynarodowej — zarowno w obszarze uwarunkowan prawnych, jak
rowniez politycznych i ekonomicznych.

Gléwnym celem opracowania bylo przedstawienie autorskiej metodyki
wykorzystania modelu PEST [Gierszewska, Romanowska, 2004, s. 40], bazu-
jacego na analizie uwarunkowan: prawno-politycznych, ekonomicznych,
spotecznych i technologicznych, w aktualizacji macierzy SWOT podczas
okresowych przegladoéw pakietu strategicznego. Obiektem badawczym
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byta wielooddziatowa korporacja, zatrudniajaca ponad 11 000 pracow-
nikéw (2018 r.), funkcjonujaca na rynku regulowanym, przez co wyma-
gajacym transparentnosci sprawozdawczej — zaréwno w odniesieniu do
zarzadu i kadry menedzerskiej, wtasciciela zarzadzajacego cata grupa
kapitalows, jak i samego Prezesa URE.

Uzasadnieniem wyboru obszaru badawczego byla postawiona hipoteza:
»~wskazane jest w praktyce menedzerskiej osigganie efektow synergicznych
poprzez taczenie wybranych metod oraz technik zarzadzania strategicz-
nego, przez co w zdecydowanie wigkszym stopniu wykorzystywany jest
ich potencjat poznawczy”. Doswiadczenia autorow opracowania w obsza-
rze zarzadzania strategicznego wskazuja bowiem na ciagle dostrzegalna
niewystarczajaca zdolno$¢ kadry menedzerskiej do holistycznego, opartego
na efektach synergicznych integrowania metodyk, ktére powinny wspol-
nie —a nie oddzielnie — tworzy¢ wartosciowy system informacji zarzadcze;j.
Przeprowadzone badania pozwolily autorom wskaza¢ rekomendowane
sposoby syntetyzowania informacji zawartych na potrzeby analizy otocze-
nia zewnetrznego organizadji (przy wykorzystaniu modelu PEST).

Autorzy maja nadzieje, ze doswiadczenia te stang sie pozytywnymi
benchmarkami dla przedstawicieli praktyki gospodarczej i wspdlnie
zwczesniej podejmowanymi przez autoréw publikacjami rozszerza katalog
,dobrych praktyk menedzerskich” [szerzej np.: Antonowicz, Skrzyniarz,
2016, s. 303-313; Antonowicz i inni, 2016, s. 209-222]. Aby w pelni osa-
dzi¢ rekomendowang metodyke w kontekscie gospodarczym, w pierw-
szej czesci opracowania ukazano zmienno$¢ i zalezno$¢ badanego pod-
miotu wzgledem czynnikdw makrootoczenia, ktdre wystepuja na rynku
gazu ziemnego w Polsce. W dalszej czesci opracowania przedstawione
zostaly argumenty za holistycznym podejsciem i niekoniecznie liniowym
postrzeganiem rzeczywistosci w zarzadzaniu strategicznym. W czesci 3
dokonana zostata krytyczna analiza literatury przedmiotu, za$ w ostatniej
czesci zaprezentowano praktyczne mozliwosci integracji metodyki PEST na
potrzeby okresowo realizowanego przegladu strategii badanej organizacji.

1. Obszar badawczy, uwarunkowania i zmienno$¢ czynnikow
determinujacych model rynku gazu ziemnego w Polsce —
perspektywa makrootoczenia

Zgodnie z modelem przewidzianym przez prawo UE, okreslajacym
ksztatt rynku gazu w Europie, znanym jako Dyrektywa Gazowa, w Pol-
sce funkcjonuje kilka podmiotéw odpowiadajacych za ten wlasnie rynek.
Gléwnym graczem jest Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo S.A.,
z ktérego w 2004 r. wyodrebniono GAZ System —niezalezny podmiot odpo-
wiedzialny za gazociagi wysokiego cisnienia (strategiczng infrastrukture
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przesytowa), dzieki ktérym mozliwe jest zaspokojenie zapotrzebowania
na , btekitne paliwo” w Polsce. Od 2005 r. wlascicielem GAZ Systemu jest
Skarb Panistwa.

Kolejnym ogniwem fanicucha dostaw gazu jest Polska Spdétka Gazow-
nictwa sp. z 0.0. — Narodowy Operator Sieci Dystrybucji Gazu. Jest to naj-
wieksza spotka zalezna Grupy Kapitalowej PGNiG S.A., ktéra powstata
w 2013 r. w wyniku konsolidagji 6 spdtek zajmujacych sie dystrybucja
gazu. W nastepstwie tego utworzonych zostato 17 Oddzialéw Zaktadoéw
Gazowniczych wraz z Oddziatem Wsparcia w Warszawie oraz Oddziatem
inwestycyjno-remontowym w Krosnie. Podmiot ten odpowiedzialny jest
za dostarczenie gazu 6,97 mIn odbiorcéw na terenie obejmujacym 58%
powierzchni kraju (2018) i czyni starania, aby zgazyfikowac jak najwigcej
obszaru Polski [Wiech, 2018; PGNiG, 2013].

W Polsce rocznie wydobywa sie 3,8 mld m® gazu ziemnego, a zapotrze-
bowanie na to paliwo na dzien dzisiejszy wynosi 17,7 mld m?i ciagle ro$nie;
[PGNIG podtrzymuje prognozy..., 2018]. Wystarczy porownac 15 mld m?
w 2015, 16 mld m® w 2016 do 17 mld m*® w 2017 r. [Piszczatowska, Kadej,
2018]. Polska gospodarka zmuszona jest zatem do importu niedoboru lokal-
nego wydobycia. Wedtug danych z 2017 r. najwigcej gazu sprowadzonego
zostato z Rosji — 9,7 mld m?, z Niemiec — 2,2 mld m?, a takze za posrednic-
twem Terminala LNG w Swinoujs’ciu —1,7 mld m?® [Piszczatowska, Kadej,
2018]. Niestety, brak pewnosci dostaw i niekorzystne warunki umowy
z rosyjskim Gazpromem zmuszaja strone polska do zmian. Pierwszym
etapem dywersyfikacji dostaw byta budowa Terminala LNG w Swinouj-
Sciu, ktéry zostat uruchomiony w potowie 2016 r. Roczna moc regazyfikacji
terminala to 5 mld m’. Wiasciciel terminala — Polskie LNG — spétka cérka
Gaz System, podjat decyzje o zwiekszeniu mocy do 7,5 mld m® rocznie
poprzez rozbudowe gazoportu o kolejny zbiornik o pojemnosci 160 tys.
m?. Obiekt zostat tak zbudowany, ze docelowo mozna zwiekszy¢ jego moce
regazyfikacyjne do nawet 10 mld m?® rocznie [Terminal LNG, b.d.]. Gaz do
terminala sprowadzany jest gldownie z Kataru za pomocg metanowcow
mogacych jednorazowo przewiez¢ ok. 217 000 m® LNG [Statek LNG wyru-
szyt, 2015]; na mocy obowigzujacej dtugoterminowej umowy na 2,7 mld
m?® rocznie [Kublik, 2017], a takze na podstawie transakcji zawieranych na
rynku spot z Norwegii i USA. Drugi etap dywersyfikagji to Baltic Pipe —
powstajacy obecnie gazociag o rocznej przepustowosci 10 mld m® taczacy
systemy przesytowe Polski i Danii ze ztozami norweskimi [HEG Gaz, 2017].
Jest to wspolne przedsiewziecie Gaz System i Energinet.dk, wspoétfinan-
sowane ze $rodkow unijnego programu PCI (Project of Common Interest)
[Piszczatowska, Kadej, 2018]. Ma ono na celu zmiane kierunku dostaw do
Europy Srodkowo-Wschodniej z obecnie obowiazujacego wschéd — zachd
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na poinoc — potudnie. Oba te etapy tacza sie w koncepcji tzw. Bramy Pol-
nocnej, ktora za pomoca interkonektorow taczacych sieci przesytowe Pol-
ski z litewskimi, ukrainskimi, stowackimi i czeskimi [PGNiG — Annual
Report, 2016], a nastepnie przez Wegry, dotrze¢ ma do chorwackiej wyspy
Krk, na ktdrej wkrétce zostanie zbudowana instalacja regazyfikacyjna
FSRU (Floating Storage Regasification Unit) na wzoér litewskiej w Ktajpedzie.
Jest to statek przystosowany do odbioru LNG oraz regazyfikacji. Brama
Péinocna jest jedng z czotowych inicjatyw przedsiewzietych przez for-
mat Tréjmorza, ktéry ostatnio zyskuje na rozgtosie i wadze w stosunkach
miedzynarodowych. Zrzesza on 12 krajow regionu, tj.: Austrie, Bulgarie,
Chorwacjeg, Czechy, Estonig, Litwe, Lotwe, Polske, Rumunig, Stowacje,
Stowenie i Wegry [PGNiG, 2013]. Projekt Bramy Poinocnej ma by¢ prze-
ciwwaga dla dominacji Gazpromu w Europie, ktory wraz z konsorcjum
firm zachodnioeuropejskich, w sktad ktérego wchodza: austriacka OMYV,
niemieckie BASF-Wintershall i Uniper (wydzielona z E.On), francuska
Engie i brytyjsko-holenderska Royal Dutch Shell, rozpoczely prace budow-
lane gazociagu Nord Stream 2 majacego potaczy¢ Rosje i Niemcy po dnie
Battyku na trasie rownolegtej do istniejacego juz gazociagu Nord Stream.
Sa to dwie nitki o facznej przepustowosci 55 mld m? rocznie. Gazociag nie
ma jeszcze kompletu pozwoleni na budowe od krajow, przez ktérych wody
terytorialne ma on przebiegac¢ — Dania rozpatruje jeszcze wniosek, a Stany
Zjednoczone rozwazaja mozliwos¢ natozenia sankcji na konsorcjum, co
czyni go mocno kontrowersyjnym. Dodatkowo szwedzki parlament mimo
wydanej wczesniej zgody chce blokowac budowe ze wzgleddw bezpieczen-
stwa i ekologicznych. Oprocz tego kraje nadbattyckie, z Polska na czele,
caty czas czynig starania w kierunku zablokowania projektu, uznajac go
za bardzo szkodliwy dla bezpieczenistwa energetycznego UE.

Gaz ziemny uznawany jest za najbardziej ekologiczne paliwo kopalne,
co w swietle norm emisji CO, czyni go najbardziej pozadanym obecnie
w miksie energetycznym obok OZE zrodlem energii [W terminalu LNG...].
Generuje to btyskawiczny rozwdj technologii w przemysle i transporcie.
Koncerny motoryzacyjne, takie jak Iveco, Volvo czy Scania, oferujq cie-
zarowki z fabryczng instalacja LNG oraz CNG [CIRE, 2018]. Takze firmy
produkujace autobusy oferuja pojazdy z takimi instalacjami, ktore ciesza sie
ogromnym zainteresowaniem. LNG to technologia, ktéra umozliwia takze
tzw. gazyfikacje wyspowg , biatych plam” na mapie kraju, ktéra polega na
ustawieniu stacji regazyfikacyjnej w miejscu zapotrzebowania i budowie
lokalnej sieci, kiedy nie jest uzasadnione ekonomicznie rozbudowanie sieci
regularnej [Izba Gospodarcza Gazownictwa, 2017].

Obecnie, gdy liczba odbiorcéw na terenie danej gminy wzrasta
do poziomu oplacalnosci budowy sieci, jest ona realizowana, a stacja
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regazyfikacyjna przenoszona jest w kolejne miejsce. Zasilanie stacji zwykle
odbywa sie za pomocg ciezaréwek dowozacych LNG. Rozwija si¢ takze
technologia pozyskania gazu z kopalni wegla kamiennego na drodze tzw.
przedeksploatacyjnego odmetanowienia pokltadow wegla. Polega ona na
wykonaniu odwiertu podobnego technologicznie do tego, jaki wykonuje sie
na ztozach tupkowych, czyli metoda hydraulicznego szczelinowania, przy
czym na terenie naszego kraju jest to gaz bardziej dostepny geologicznie
od tupkowego i nie generuje takich kosztow.

Oprocz pozyskania znacznych ilosci gazu redukowane jest rowniez
ryzyko wybuchow metanu podczas przysziej eksploatacji ztoza przez
kopalnie. Inng nowa metoda obecnie testowana jest podziemne zagazowa-
nie wegla, ktore tez zdaje sig by¢ perspektywiczne. Obecnie prowadzone sa
testy — pilotazowa instalacja zostata wybudowana przez Gléwny Instytut
Gornictwa (GIG) i Katowicki Holding Weglowy (KHW). Kolejnym pilota-
zowym projektem niekonwencjonalnego pozyskania gazu jest projekt TAU-
RON Wytwarzanie, ktory przetwarza CO, pozyskany ze spalin elektrowni
(i z atmosfery) na syntetyczny metan. Projekt jest w fazie zaawansowanych
testow i przynosi konkretne rezultaty. Natomiast PGNiG S.A. intensywnie
poszukuje i zabezpiecza ztoza na terenie Polski, dodatkowo kupujac kolejne
koncesje za granica — m.in. na Szelfie Norweskim, w celu zapewnienia
podazy na surowiec. Popyt na gaz w Polsce dodatkowo zwieksza problem
smogu w sezonie grzewczym. Rzad we wspolpracy w PGNiG S.A. urucho-
mil szereg programéw i doptat do wymiany kottéw domowych opalanych
paliwem niskiej jakosci na gazowe. Wszystkie powyzsze czynniki jasno
wskazuja na to, ze znaczenie gazu bedzie dynamicznie wzrastato.

2. Perspektywa holistyczna w okresowym przegladzie pakietu
strategicznego — perspektywa praktyki gospodarczej

W praktyce gospodarczej polskich przedsigbiorstw niezwykle rzadko
spotyka sie sSwiadome i metodyczne podejscie do zarzadzania strategicz-
nego. W ogromnej wiekszosci menedzerowie koncentruja si¢ raczej na
zarzadzaniu operacyjnym, gdzie podstawa do podejmowania decyzji sa
budzety, tworzone w oparciu o ekstrapolacje danych z przesztosci. Zarza-
dzanie strategiczne natomiast, jezeli w ogdle wystepuje, ogranicza si¢ do
dodatkowych dziatan lub programéw, ktére maja charakter ad hoc i nie
s logicznie powigzane z realizowanymi w przedsigbiorstwie procesami.
Podejscie to z jednej strony opiera si¢ na nadmiernym zaufaniu do mierze-
nia efektywnosci przy wykorzystaniu miar finansowych, z drugiej zas —na
btednym zatozeniu liniowosci zdarzen gospodarczych oraz wzglednej
stabilizacji i niezmienno$ci warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw.
W pierwszym przypadku wynika ono z potrzeby ograniczenia ryzyka



10 Pawet Antonowicz, Alicja Antonowicz, Piotr Skrzyniarz, Marian Pusiewicz

podjecia btednych decyzji i ich usprawiedliwienia obiektywnymi prze-
stankami, takimi jak przepisy prawa i zasady rachunkowosci. Podejscie
to zostato zakwestionowane na poczatku lat 90. XX w. przez D. Nortona
i R. Kaplana, wedlug ktorych poleganie wytacznie na wskaznikach finan-
sowych ogranicza zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do generowania przyszlej
wartosci ekonomicznej [Kaplan, Norton, 2006]. Postawiona przez autoréw
teza byla jedna z przestanek do opracowania koncepcji Balanced Scorecard
(ttum. z ang. BSC, ZKW - Zréwnowazona Karta Wynikéw), ktdéra chociaz
zostata do$¢ dobrze opisana w literaturze, to jeszcze w niewielkim stopniu
przebita sie do swiadomosci menedzeréw w Polsce. W drugim przypadku
podejscie to jest efektem ograniczonej percepcji zmian oraz wptywajacych
na nie czynnikdéw, w zakresie takich poje¢, jak: rynek docelowy, otoczenie
konkurencyjne, preferencje i percepcja konsumencka, uwarunkowania
srodowiskowe, prawne, technologiczne i inne (PEST).

Wspdlnym mianownikiem dla takiego postrzegania rzeczywistosci
gospodarczej jest mechanistyczne traktowanie zagadnien zwiazanych
z zarzadzaniem, sprowadzajace si¢ do waskich specjalizacji i skutkujace
nieuwzglednianiem wspotzaleznosci wystepujacych w przedsigbiorstwie
i jego otoczeniu. W praktyce gospodarczej przedsigbiorstw skutkuje ono
ograniczona reaktywnoscia i zwigkszona podatnoscia na sytuacje kryzy-
sowe. Rowniez zdolno$¢ do wykorzystania potencjatu i rozwoju organi-
zacji w dlugim horyzoncie czasowym jest w duzym stopniu ograniczona.
Koniecznos¢ zmiany paradygmatu i odejscia od takiego sposobu dzialania,
miedzy innymi w sferze gospodarczej opisat F. Capra [1987]. Alternatyw-
nym i postulowanym przez niego podejsciem jest postrzeganie ztozo-
nych struktur z perspektywy holistycznej, ktora postuluje zrozumienie
i uwzglednienie wzajemnych wspotzaleznosci miedzy poszczegolnymi
jego czesciami.

W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami sprowadza si¢ to do odej-
$cia od zastosowania autonomicznych narzedzi oraz technik zarzadzania
i budowania spdjnych rozwiazan systemowych, w ktérych poszczegdlne
jego czesci sa ze soba logicznie powiagzane. Takie szerokie i systemowe
podejscie do zarzadzania pozwala uchwycic i monitorowac dynamike tych
czynnikéw, ktore majg istotny wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
a ktdre czesto umykaja uwadze menedzeréw z uwagi na ich przekrojowy
i ztozony charakter. Tak wigc wspomniane na wstepie tego punktu budze-
towanie nie powinno opierac si¢ na prostej ekstrapolacji, lecz by¢ logiczng
konsekwencja strategii przedsiebiorstwa wyrazona w postaci Zréwno-
wazonej Karty Wynikow i zawartych w niej celach. Cele bowiem deter-
minuja realizacje¢ odpowiednich proceséw i zaangazowanie niezbednych
zasobow, ktore wyrazone sq w postaci kosztow i wynikéw finansowych.
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Cele strategiczne rowniez nie powinny mie¢ charakteru przypadkowego,
lecz powinny wynikac z logicznie powigzanych ze soba analiz, m.in.: ana-
lizy makrootoczenia (PEST), analizy mikrootoczenia oraz analizy SWOT.
Ta komplementarnosc jest szczegolnie zauwazalna w sposobie, w jaki
A. Deyhle okresla role celow strategicznych w zarzadzaniu [Dayhle, 2003].
Zwraca on uwagg, ze cele strategiczne powinny dotyczy¢ istotnych zmian
w przedsigbiorstwie. Te z kolei maja by¢ odpowiedzig na zmiany w oto-
czeniu przedsiebiorstwa i prébg dopasowania sie do nich, a takze wyko-
rzystania potencjatu z nich wynikajgcego. Oznacza to dla przedsigbiorstwa
zabezpieczenie funkcjonowania i rozwoju w dtugim horyzoncie czasowym.
Inaczej mowiag, cele strategiczne powinny okresla¢ tempo i kierunek zmian
w przedsigbiorstwie i powinny by¢ zdeterminowane obecnymi lub pro-
gnozowanymi zmianami w jego makro- i mikrootoczeniu.

Zrozumienie tych wspdtzaleznosci i zdolnos¢ do holistycznego sto-
sowania technik oraz narzedzi zarzadzania staje si¢ w obecnych czasach
warunkiem koniecznym podejmowania skutecznych decyzji. Szczegdlne
znaczenie ma tutaj analiza PEST —jako determinanta zmian w przedsigbior-
stwie dostosowanych do zmian w makrootoczeniu. Rozwijanie metodyki
w tym zakresie staje sie o tyle pilne, Ze dynamika zmian w otoczeniu na
przestrzeni ostatnich 20 lat znaczaco sie zwiekszyla i ciagle rosnie. Globa-
lizacja i rozw¢j informatyki sprawity, ze liczba czynnikow majacych bez-
posredni lub posredni wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw istotnie
wzrosta. Dodatkowo charakter niektorych zmian w otoczeniu, szczegolnie
w sferze technologicznej, bardzo czesto ma charakter ,kwantowy”, tj.
zmieniajacy skokowo warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
Charakter i tempo tych zmian sprawiajg, ze w wielu przypadkach trudno
jest przewidzie¢, jakie skutki spowoduja one dla przedsigbiorstwa. Ponadto
kazda decyzja inicjujagca zmiane i dostosowujaca przedsiebiorstwo do
zmian w otoczeniu charakteryzuje si¢ pewnym okresem inercji. Skuteczne
zarzadzanie w tym zakresie wymaga zatem podejscia dynamicznego i pro-
gnozowania potencjalnych zmian. Uwarunkowania te stanowia najwaz-
niejsze przestanki dla rozwoju metodyki w zakresie analiz strategicznych,
w tym analizy PEST. Chociaz w praktyce gospodarczej analizy te czesto sa
niedoceniane, to z duza pewnoscia mozna przewidywac, ze ich rolaizna-
czenie w rozwigzaniach systemowych informacji zarzadczej bedzie rosnac.

3. Metodyczne wsparcie SWOT czynnikami Modelu PEST -
przeglad piSmiennictwa ekonomicznego
Podstawowym narzedziem opisu makrootoczenia jest analiza PEST,

powszechnie wykorzystywana w audycie strategicznym przedsigbiorstw
[Lisinski, 2004, s. 72-74; Antonowicz, 2014b, s. 39-43]. W zwiazku ze swojq
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uniwersalnosciag metoda ta jest jednym z najpopularniejszych sposobow
analizowania zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym przed-
sigbiorstw. Krzysztof Obldj nazwat PEST ,typowym spojrzeniem z lotu
ptaka na krajobraz biznesowy, polityczny, spoleczny, w ktérym dziata
organizacja” [Obldj, 2007, s. 211]. Za tworce tej metodyki uwaza si¢ nato-
miast profesora Harvardu Francisa Aguilara, ktory w 1967 r. jako pierwszy
zaprezentowal narzedzie skanowania ETPS [Aguilar, 1967], zamienione
pozniej na: PEST. Skrot ten stanowi akronim czterech angielskich stow:
political, economic, socio-cultural oraz technological, okreslajacych poszcze-
gblne obszary otoczenia przedsigbiorstwa. Analiza literatury przedmiotu
pozwala dostrzec rozszerzenie tych czterech obszaréw do bardziej szcze-
gotowych kategorii, takich jak np.: legal (SPELLED), ecological (PESTLE),
ethical (STEEPLE), demographic (STEEPLED), intercultural (SPELIT) lub
regulatury (STEER) [Sammut-Bonnici, 2015].

Rozwinieciem analizy PEST jest rowniez koncepcja STEEPVL uwzgled-
niajaca dodatkowo czynniki odnoszace sie do wartosci (values). Analiza
ta po raz pierwszy narodzila sie w formie analizy STEEPV w latach
70. XX wieku, a jej autorstwo przypisuje si¢ ekspertom z instytutu Johnson
Research Associates [Nazarko, Kedzior, 2010]. Inng koncepgja jest réwniez:
STEEPLEM, uwzgledniajaca oprocz wymienionych wczesniej czynnikéw
takze sfere militarng. Specyficzng odmiang cywilnej wersji PEST jest mili-
tarna analiza o nazwie PMESII, uzywana przez NATO do diagnozy oto-
czenia sytuacji kryzysowej [Kwieciniska, 2016, s. 112]. Praktyka wskazuje,
iz podstawowe cztery obszary analizy najczesciej uzupetnia si¢ o czynniki
miedzynarodowe oraz naturalne, przy czym zasadnos¢ wyrézniania dodat-
kowych obszaréw jest uzalezniona od potrzeb samej analizy. Jednoczesnie
nalezy pamietad, iz liczba czynnikéw wyszczegdlniona w poszczegolnych
obszarach réwniez nie powinna by¢ nadmierna. W miejscu tym znajduje
zastosowanie wykorzystywana réwniez w wielu innych metodach ana-
litycznych zasada Pareto (tzw. 80/20) ].M. Jurana, wedtug ktdrej z reguty
zaledwie 20% czynnikéw wplywa na 80% wynikow.

Wprawdzie analiza PEST jest czesto wykorzystywana w praktyce
gospodarczej, jednakze rzadko doprowadzana jest do konca, a ponadto nie
wykorzystuje sig jej w petni do formutowania lub modyfikowania zatozen
strategii [Gupta, 2013, s. 35]. Niejednokrotnie tez jest ograniczana wytacz-
nie do ogdlnego wyliczenia czynnikéw politycznych, ekonomicznych,
spotecznych i technologicznych. Zasadniczo analiza przy wykorzystaniu
metody PEST polega na ocenie zjawisk zachodzacych w poszczegolnych
obszarach otoczenia, lecz bezwzglednie wymaga uwzglednienia zaréwno
kierunku, jak i sily ich oddziatywania. Kierunek oddziatywania opisy-
wany jest przez trzy tendencje: wzrost, stabilizacje oraz regres. Do oceny
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sily oddziatywania wykorzystuje si¢ natomiast umowna skale punktowa,
w ktdrej ujemne punkty interpretowane sa jako zagrozenia a dodatnie
jako szanse. Etapem podsumowujacym tak przeprowadzong analize jest
prognoza zdarzen, czyli procentowe okreslenie prawdopodobienstwa ich
zaistnienia [Hill, Lones, 1989, s. 81].

Reasumujac, analiza makrootoczenia przy wykorzystaniu Modelu PEST
jest pozornie nieskomplikowana w zastosowaniu. Pracochfonny i skom-
plikowany jest jednak sam proces gromadzenia wystarczajacych oraz wia-
rygodnych danych, w oparciu o ktére mozna analize te¢ przeprowadzi¢
[Kozyra, 2006, s. 8]. Ponadto wazna jest (i czasem staje si¢ krytycznym
,waskim gardtem” tego procesu) metodyczna, ale jednak oparta na subiek-
tywnym osadzie i ocenie danego czynnika, ocena jego wagi i skutkéw
oddziatywania na organizacje. Warto jednak wykorzystywa¢ mozliwosci,
jakie daje metodyka PEST, bowiem moze stac¢ sie ona waznym wspar-
ciem informacyjnym, stuzacym korygowaniu i aktualizowaniu strategii,
znajdujacym zastosowanie w podejmowaniu decyzji o modyfikacji badz
gruntownej zmianie kierunkow i metod dziatania organizacji. W konicu
nalezy tez zauwazy¢, iz wyniki analizy PEST moga stanowi¢ rzeczowy
(merytoryczny) punkt wyjscia do przygotowania analizy szans i zagrozen,
wykorzystywanej w trakcie przygotowywania strategicznej analizy SWOT
dla organizagji.

4. Wykorzystanie PEST w budowie dynamicznego SWOT dla
organizacji zfozonej strukturalnie — perspektywa wdrozeniowa

Zastosowanie opisanej w poprzednim punkcie metodyki w praktyce
zarzadczej jednej z najwigkszych polskich spétek Skarbu Panstwa zostato
przeprowadzone na podstawie analizy 834 czynnikow, ktére w interwale
tygodniowym (92 raporty) byty przekazywane menedzerom Spétki w okre-
sie od lipca 2016 r. do kwietnia 2018 r. Na rysunku 1 przedstawione zostaty
wazone oceny sity wptywu (na Spoétke) czynnikéw politycznych — chrono-
logicznie, tj. od lewej najstarsze.
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Rysunek 1. Syntetyczne zestawienie wazonych ocen uwarunkowan
politycznych (Model PEST) dla spolki z rynku gazu ziemnego w Polsce -
analiza makrootoczenia w okresie 07.2016-04.2018
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie 333 monitorowanych czynnikéw politycznych
w ramach cyklicznego monitoringu otoczenia na rynku gazu ziemnego.

Na 333 poddane analizie czynniki o charakterze politycznym 185 moni-
torowanych wydarzen (56% ogotu) zostato okreslonych jako neutralne dla
dzialalnosci Spolki, tj. mieszczace sie w przedziale oceny: (—1;+1). Inne
141 czynnikow (42% ogoétu zidentyfikowanych) zostato okreslonych eks-
percko jako pozytywnie oddziatujace na dziatalnos¢ organizacji. Wérdd naj-
wyzej ocenianych w analizie PEST zmiennych o charakterze politycznym
najczesciej wystepowaly: bezpieczenstwo dostaw gazu do Polski (Baltic
Pipe, gazociagi przesylowe ladowe, patrz pkt 1 opracowania). Najnizej
oceniane tematy dotyczyly natomiast zagrozenia dla polskiej racji stanu
oraz bezpieczenstwa energetycznego, jakim jest Nord Stream 2 (czynniki
negatywne — tylko 7 monitow, tj. 2%).

Blisko potowa analizowanych czynnikéw o charakterze ekonomicz-
nym (134 wydarzenia, stanowigce 45% ogdtu monitorowanych) zostata
ekspercko w okresie 07.2016-04.2018 oceniona jako czynniki pozytyw-
nie oddzialujace na badany podmiot. Byly to wydarzenia majace miejsce
w otoczeniu, ktdére wzmacnialy szanse (w zaprezentowanej w dalszej czesci
opracowania strategicznej analizie SWOT).
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Rysunek 2. Syntetyczne zestawienie wazonych ocen uwarunkowan
ekonomicznych (Model PEST) dla spéltki z rynku gazu ziemnego w Polsce —
analiza makrootoczenia w okresie 07.2016-04.2018
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie 297 monitorowanych czynnikéw ekonomicz-
nych w ramach cyklicznego monitoringu otoczenia na rynku gazu ziemnego.

Najwyzej oceniane czynniki ekonomiczne najczesciej dotyczyly wyni-
kow finansowych Grupy Kapitatowej PGNiG S.A. oraz prognoz ekono-
micznych dla polskiego rynku gazu ziemnego. Wszystkie te uwarunko-
wania otrzymaly wazong ocene mieszczaca si¢ w przedziale (+1,5;+5).
Stosunkowo duza grupa zidentyfikowanych zmiennych, bo az 157 (53%
ogotu) monitorowanych czynnikdw ekonomicznych, zostato uznanych
jako neutralne dla badanej Spotki, i tym samym miescito sie w przedziale
oceny (-1;+1). NajniZej oceniane uwarunkowania (zaledwie 6 czynnikéw, tj.
2% ogotu) dotyczyty natomiast dziatari zachodnich koncernéw na korzys¢
projektu Nord Stream 2 oraz dziatan rosyjskiego koncernu Gazprom na
arenie unijnej, ktére w ocenie autoréw opracowania negatywnie wptywaty
na rynek gazu w Polsce.

Najmniej liczny zbiér czynnikéw (rys. 3) w analizie PEST zawierat si¢
w grupie uwarunkowan spotecznych. Jednak wsréd 61 zidentyfikowanych
uwarunkowan az 28 (46% ogotu) zostato uznanych ekspercko jako pozy-
tywnie oddziatujace na dziatalnos$¢ Spotki.
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Rysunek 3. Syntetyczne zestawienie wazonych ocen uwarunkowan
spotecznych (Model PEST) dla spotki z rynku gazu ziemnego w Polsce —
analiza makrootoczenia w okresie 07.2016-04.2018
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie 61 monitorowanych czynnikéw spotecznych
w ramach cyklicznego monitoringu otoczenia na rynku gazu ziemnego.

Najczesciej uwarunkowania spoteczne, identyfikowane na rynku gazu
w Polsce, oceniane byty jako neutralne dla dziatalnosci badanego pod-
miotu, co wyrazato sie¢ umiejscowieniem ich bezposrednio na osi poziomej
wykresu. W okresie: 07.2016-04.2018 w tym przedziale zmiennosci wazonej
oceny sity wplywu uwarunkowan spotecznych znalazly sie 32 czynniki
(52% ogodtu). Najwyzej oceniane zmienne dotyczyly natomiast poparcia
spotecznego dla rozwoju rynku gazu, wsparcia samorzadéw i Grupy Kapi-
tatowej PGNiG S.A. w walce ze smogiem poprzez dotowanie wymiany
kotléw w gospodarstwach domowych. Najnizej oceniane czynniki doty-
czyly natomiast braku $wiadomoséci konsumentéw w sprawach walki
ze smogiem, a takze statystyk dotyczacych sposobu ogrzewania gospo-
darstw domowych (wegiel oraz inne wysokoemisyjne surowce).

Podobnie jak w przypadku uwarunkowan P-E-S, réwniez obszar zmien-
nych o charakterze technologicznym (T) byt najliczniej reprezentowany
w grupie wydarzen majacych potencjalnie neutralny wptyw na dziatalnos¢
Spotki (rys. 4).
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Rysunek 4. Syntetyczne zestawienie wazonych ocen uwarunkowan
technologicznych (Model PEST) dla spétki z rynku gazu ziemnego w Polsce —
analiza makrootoczenia w okresie 07.2016-04.2018
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie 143 monitorowanych czynnikéw technologicz-
nych w ramach cyklicznego monitoringu otoczenia na rynku gazu ziemnego.

Wsrdd 143 zidentyfikowanych w okresie 07.2016-04.2018 uwarunko-
wan o charakterze technologicznym az 65 wydarzen (45% ogodtu) zostato
ekspercko uznanych za pozytywnie oddzialujace na dziatalnos¢ Spotki.
Najwyzej oceniane czynniki dotyczyty innowacji w GK PGNiG S.A,,
sprzyjajacej rozwojowi rynku gazu, zmniejszaniu kosztdw, poprawianiu
efektywnosci wydobycia i dostaw, a takze rozwoju transportu kotowego
zasilanego gazem oraz infrastruktury mu towarzyszacej. Monitorowane
czynniki technologiczne o charakterze neutralnym dla badanej Spotki,
tj. mieszczace sie w przedziale (-1;+1), stanowity 53% ogoétu. Natomiast
najnizej oceniane czynniki dotyczyty dziatan konkurencji w obszarze tech-
nologicznym wskazywaty na braki technologiczne na polskim rynku gazu,
badz stanowity takie dziatania konkurencji, ktore bezposrednio negatywnie
oddziatywaty na rodzima infrastrukture (jak np. zanieczyszczenie gazu
woda w Gazociagu Jamalskim).

Przedstawione na rysunkach 1-4 uwarunkowania Modelu PEST staty
sie podstawa konsultacji obszarowych, przeprowadzonych w celu aktu-
alizacji strategicznej macierzy SWOT dla badanej Spétki. Autorzy opra-
cowania nazywajg ten rodzaj analizy dynamicznym SWOT, z uwagi na
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prezentowany na rysunku 5 sposob ujmowania miejsca, w ktérym znaj-
dowata sie w roznych momentach czasu organizacja.

Wskazane na rysunku 5 przemieszczenie wazonej wartosci syntetycz-
nej SWOT na poziom (0,91;043) w obrebie I ¢wiartki uktadu wspolrzed-
nych, wzgledem punktu oznaczonego przerywana linig (okrag zblizony
do poczatku uktadu wspdtrzednych), wskazuje na dostrzegalne zwigk-
szanie szans w otoczeniu Spotki oraz zwiekszanie potencjatu jej silnych
stron. Uwzgledniajac zaprezentowane wyniki analizy PEST, wazona ocena
SWOT Spoiki przesuneta sie w prawg strone na osi X. Natomiast przepro-
wadzajac odrebna analize skierowana na oceng zmian, jakie w analizowa-
nym czasie zaszly w otoczeniu wewnetrznym Spotki (oddzielne badanie -
wykraczajace poza prezentowang w artykule metodyke PEST), zostato
wykazane zwigkszenie znaczenia silnych stron, a takze zniwelowanie
wczesniej wyartykutowanych stabych stron. Konsekwencja tej diagnozy
byto przesunigcie wazonej wartosci SWOT w pionie (do gory). Przedsta-
wiona na rysunku 5 graficzna forma strategicznego SWOT uwzglednia
tylko dwa punkty czasowe, jednak w praktyce schemat ten wskazywal na
wektory zmian pozycji strategicznej organizacji, ktore byly aktualizowane
co pot roku, poczagwszy od momentu przyjecia i zatwierdzenia nowej stra-
tegii badanego przedsigbiorstwa.

Rysunek 5. Strategiczna macierz SWOT w ujeciu dynamicznym — pogladowe
wyniki dla Spotki na rynku gazu ziemnego w Polsce (2018)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie metodyki: [Antonowicz, 2014a, s. 51-76; Anto-
nowicz, 2014b, s. 39-43].
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Zakonczenie

Przedstawiona w artykule metodyka implementacji analizowanych
cyklicznie uwarunkowan Modelu PEST zostata wykorzystana w okreso-
wym przegladzie pakietu strategicznego w duzej i ztoZzonej strukturalnie
organizacji. Wypracowana w praktyce procedura okazata si¢ odpowiadac
oczekiwaniom Zarzadu Spolki, a takze stata sig¢ przestanka skutecznej
integracji do tej pory oddzielnie wykorzystywanych w przedsigbiorstwie
metod i technik zarzadzania strategicznego. Na uwage zastuguje sposéb
syntetyzowania wielu obserwowanych i monitowanych kadrze mene-
dzerskiej czynnikow (z kazdego obszaru PEST), ktore w kwartalnych lub
potrocznych interwatach czasowych moga stanowic¢ podstawe konsultacji
obszarowych. Wtasciciele proceséw na ich podstawie moga weryfiko-
wac wczesniej tworzone SWOT-y obszarowe, nie bazujac wytacznie na
trudno kwantyfikowalnej intuicji, a na metodycznie zbieranych, ocenianych
i wazonych czynnikach Modelu PEST.

Autorzy w pelni rekomenduja stosowanie tej metodyki dla celow spra-
wozdawczych na potrzeby raportowania organom spotek kapitatowych,
wiascicielowi, czy tez innym spétkom z grupy kapitatowej. Walorem pre-
zentowanej metodyki, w ocenie jej autoréw, jest ponadto sposdb, w jaki
mnogo$¢ czynnikdw z kazdego z obszaréw Modelu PEST zostata synte-
tycznie ujeta i wykorzystana jako podstawa aktualizacji strategicznych
czynnikow w macierzy SWOT dla organizagji.
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Streszczenie

W artykule opisane zostato praktyczne wykorzystanie analizy makrootoczenia,
uwzgledniajacej metodyke PEST w zarzadzaniu strategicznym duzej, ztozonej
strukturalnie organizacji. Z uwagi na forme wiasnosci (spétka Skarbu Panstwa),
a takze ztozonos¢ rynku (sektor gazu ziemnego w Polsce), determinowana
m.in. czynnikami o charakterze politycznym (réwniez z uwzglednieniem szeregu
uwarunkowan miedzynarodowych), konieczne stato si¢ wypracowanie metodyki,
pozwalajacej na syntetyzowanie sit, opisywanych w cyklicznie realizowanym
procesie monitoringu otoczenia Spoétki. Przedstawiona w artykule metodyka
pozwolila w praktyce wzbogaci¢ okresowo przygotowanego na potrzeby
raportowania dla wlasciciela (Zarzad Grupy Kapitatowej) - SWOT-a, w trakcie
okresowego przegladu pakietu strategicznego. Autorzy opracowania rekomenduja
stosowanie autorskiej metodyki integracji PEST do dynamicznego SWOT-a dla
innych organizacji, przez co majg nadzieje wzbogaci¢ instrumentarium analityczne,
ktore moze by¢ wykorzystywane w procesie budowania informacji zarzadczej
w jednostkach gospodarczych.

Stowa kluczowe
zarzadzanie strategiczne, SWOT, PEST, rynek gazu ziemnego

Integration of the SWOT and PEST methodology in the assessment
of the strategy on the example of a company from the gas sector
in Poland - a strategic perspective (Summary)

The article describes the practical use of macro-environment analysis, which
is using the PEST methodology for strategic management of a diverse organiza-
tion. Due to the complexity of factors affecting the company’s sector of activity,
it was necessary to develop a methodology allowing the synthesis of these factors.
The methodology presented in the article allowed the authors of this paper to apply
weighted factors of the PEST Model to the periodically developed SWOT for
the researched enterprise. Based on this case study, we recommend using the inte-
grated PEST methodology for strategic SWOT analysis in other large and internally
diversified organizations.
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