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ANALIZA STRATEGICZNA PRZEDSIEBIORSTWA
NA POZIOMIE MAKROOTOCZENIA

Wstep

Analiza strategiczna przedsigbiorstwa stanowi zestaw metod, techniki i narzedzi
umozliwiajacych analiz¢ wngtrza firmy i jej otoczenia (makrootoczenia i otoczenia
konkurencyjnego) oraz pozycji strategicznej w okresie biezacym oraz przysztosci.
Z racji burzliwosci badanego otoczenia analiza powinna mie¢ charakter dynamiczny
i elastyczny. Wspodlczesne otoczenie uznaje si¢ za burzliwe (turbulentne)', co prze-
jawia si¢ migdzy innymi w nastgpujacych cechach:

a) zlozono$ci otoczenia, oznaczajacej wzrost liczby jego elementéw i powia-

zan migdzy nimi;

b) szybkosci zmian otoczenia, ktére powoduje wigksza liczba wprowadza-

nych innowacji technologicznych lub organizacyjnych;

¢) intensywnosci otoczenia, ktéra powoduje coraz wigkszy stopien uzaleznie-

nia przedsigbiorstwa od otoczenia;

d) trudnosciach w przewidywaniu stanéw i determinant otoczenia;

e) wysokim stopniu ryzyka zachodzacych procesow.

Tematem artykutu jest przedstawienie jednego z obszaréw analizy strategiczne;j fir-
my — makrootoczenia — i metod stosowanych do jego badania.

' Por. I. Penc-Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzqdzaniu firmq. Koncepcja i stosowanie, Wydaw-
nictwo C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 14.
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1. Makrootoczenie a otoczenie konkurencyjne

Makrootoczenie, zwane otoczeniem dalszym, ogdlnym przedsigbiorstwa, to
ogromnie wazny element, wptywajacy na biezaca i przyszla sytuacj¢ przedsigbior-
stwa. Mozna je scharakteryzowac jako zespdot warunkow funkcjonowania przedsig-
biorstwa, wynikajacy z lokalizacji podmiotu w okreslonym regionie i kraju, uktadzie
politycznym i spotecznym czy w okreslonej strefie klimatyczne;.

Najwazniejsza cecha makrootoczenia jest to, ze bardzo silnie wptywa na po-
zycje i mozliwosci dziatania przedsigbiorstwa, a przedsigbiorstwo nie jest w stanie
zmieni¢ tych warunkow. Zdarza sig jednak, ze nieliczne podmioty gospodarcze, na
przyktad wielkie korporacje migdzynarodowe, maja wplyw na czynniki makrooto-
czenia, na przyklad na regulacje prawne. Mimo tych niekorzystnych dla przedsie-
biorstwa zalezno$ci musi ono pozna¢ czynniki makrootoczenia, umie¢ je przewi-
dywac, odbiera¢ jako szanse i zagrozenia i dostosowywac do nich swoja strategie
rozwoju.

W odréznieniu od makrootoczenia otoczenie konkurencyjne przedsigbiorstwa,
okreslane takze jako blizsze, sektorowe, technologiczne, przemystowe, mikro-
otoczenie, to ogot instytucji, podmiotow i warunkow, ktére wptywaja na przedsieg-
biorstwo i1 na ktore przedsigbiorstwo moze wpltywaé. Mozna tu zauwazy¢ pierw-
sza zasadnicza réznice migdzy otoczeniem blizszym i dalszym (makrootoczeniem)
— w tym pierwszym zachodzi sprz¢zenie zwrotne: podmioty otoczenia konkuren-
cyjnego oddziatuja na przedsigbiorstwo, ale tez przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢
aktywnego reagowania na te bodzce. Mozliwos¢ oddziatywania przedsigbiorstwa
na otoczenie jest zréznicowana i zalezy od jego pozycji konkurencyjnej. Otoczenie
blizsze jest tatwiejsze do zidentyfikowania i obserwacji, gdyz z powodu bezposred-
nich interakcji z jego uczestnikami mozna przewidzie¢ ich przyszle stany, reakcje
i zachowania.

Druga wazna r6znica jest zasigg oddziatywania otoczenia — otoczenie konku-
rencyjne okresla warunki funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa w danym sek-
torze i na danym geograficznie rynku, makrootoczenie oddziatuje zas na wszystkie
przedsigbiorstwa w danym kraju niezaleznie od ich lokalizacji 1 dziedziny dziatal-
nosci?.

2 K. Koziol, Analiza makrootoczenia, w: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzqdzanie
strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2008.
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Analiza makrootoczenia i sektora, w ktorym dziata przedsigbiorstwo, dostarcza
waznych informacji na temat szans i zagrozen oraz pozwala oceni¢ obecna i przyszta
sytuacje firmy w obrebie otoczenia.

2. Charakterystyka makrootoczenia

Makrootoczenie sktada si¢ z o§miu segmentow:

— ekonomicznego,

— prawnego,

— politycznego,

— technologicznego,

— spotecznego,

— demograficznego,

— migdzynarodowego,

— naturalnego.

Nalezy jednak pamigtaé, ze analiza tylko pojedynczych segmentéw nie jest przy-
datna, gdyz sa one ze soba powiazane i przenikaja si¢ wzajemnie (np. polityczny
i prawny).

Za najwazniejszy element makrootoczenia, ktoéry oddziatuje na przedsigbior-
stwo, nalezy uzna¢ segment ekonomiczny (gospodarczy). Jest on wyznaczany przez
kondycje gospodarki w danym momencie. Do czynnikéw ekonomicznych oddziatu-
jacych na organizacje naleza przede wszystkim:

a) stopa wzrostu gospodarczego — jej wzrost powoduje wzrost wydatkow kon-
sumentoéw, co wplywa na rozwoj organizacji, w odwrotnej sytuacji mamy
do czynienia z recesja;

b) stopa inflacji — wzrost inflacji obniza sktonno$¢ do inwestowania i zwigk-
sza jego ryzyko;

¢) stopy procentowe — ich wysokos$¢ determinuje poziom popytu na produk-
ty, wzrost stop procentowych obniza sktonno$¢ do zadluzania si¢ (gospo-
darstw domowych i przedsigbiorcéw);

d) stopa bezrobocia — wzrost stopy bezrobocia powoduje powstanie ,,rynku
pracodawcy”, ktory moze narzuca¢ swoje warunki ptacowe, a jednoczesnie
spada sita nabywcza konsumentow;
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e) kursy walut — wahania kurséw walut moga spowodowac trudne do przewi-

dzenia zdarzenia;

f) stabilnos¢ waluty;

g) model gospodarki rynkowej — wptyw na dziatalnos¢ firmy ma wybdr mo-

delu (regulowana lub samoregulujaca si¢ gospodarka rynkowa).
Przedsigbiorstwo analizujac otoczenie ekonomiczne, powinno obserwowac zmiany
tych czynnikow lacznie.

Nieodtacznym wymiarem makrootoczenia jest prawo, bedace swoistym taczni-
kiem i regulatorem migdzy panstwem a gospodarka. Wedlug R.W. Griffina, wymiar
prawny odnosi si¢ do panstwowej regulacji dziatalnosci gospodarczej i ogdlnych
stosunkdéw miedzy gospodarka i pafistwem?®. Jego znaczenie wynika z kilku przy-
czyn. System prawny okresla to, co organizacja moze i czego nie moze. Zmiany
zachodzace w prawie tworza nowe warunki funkcjonowania podmiotow, a jezeli
zachodza one czgsto, moga destabilizowaé sytuacj¢ podmiotow gospodarujacych.
Do segmentu prawnego naleza:

— prawo podatkowe,

— prawo celne,

— prawo pracy wraz z kodeksem pracy,

— kodeks handlowy,

— ustawa o prywatyzacji, ustawa o reprywatyzacji, ustawa o nacjonalizacji,

ustawa o denacjonalizacji itp.

Czgsto razem z segmentem prawnym definiowany jest segment polityczny, kto-
ry dotyczy polityki prowadzonej przez dane panstwo czy ugrupowanie, do ktérego
ono przynalezy badz chce naleze¢. Dobrym przyktadem ilustrujacym ten wymiar
jest podjecie przez Polske w 1992 roku (Uktad Europejski) decyzji o wstapieniu do
Unii Europejskiej. Mimo Ze nastapito to dopiero 1 maja 2004 roku, to juz od lat 90.
XX wieku zmienialy si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw.

Segment technologiczny i zwiazane z nim zmiany technologiczne (szeroko ro-
zumiany postep techniczny) maja takze duzy wplyw na funkcjonowanie podmiotow.
Otoczenie technologiczne mozna zdefiniowaé jako zmiany w nauce i technologii
prowadzace do zmian w technologii wytwarzania lub produktu®. W ostatnim dzie-

3 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 105-107.

4 Zarzqdzanie strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000,
s. 91.
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sigcioleciu nastapit ogromny postep w technice, medycynie czy komunikacji, czego
wyrazem sa na przyktad Internet, e-biznes, e-bankowos¢, telepraca, ktoérych wptyw
na funkcjonowanie przedmiotow jest niezaprzeczalny’. Sfera technologii oddziatuje
na cechy funkcjonalne i uzyteczne, stopien zaawansowania technicznego oraz ja-
ko$¢ produktow.

Na segment spoleczny sktadaja sig: tradycja, kultura i religia, dominujace
w danym spoteczenstwie, w ktorym funkcjonuje organizacja. Sa to aspekty trudne
do zmierzenia i dlatego moga sprawia¢ trudno$ci organizacjom, ktore zamierzaja
rozpocza¢ dziatalnos¢ w danym kraju. Dla przyktadu w Polsce mozna zauwazy¢
w ostatnich latach zmiang sposobu zycia Polakoéw: wigksza troske o wlasne zdrowie
i sSrodowisko naturalne oraz wzrost potrzeb konsumpcyjnych. W tej sferze ksztattuja
si¢ obecnie nowe preferencje, gusty jednostek i grup spotecznych i ich zwyczaje,
ktore maja wielki wplyw na style konsumpcji i zachowania nabywcze.

Otoczenie demograficzne takze powinno by¢ elementem obserwacji przez
przedsigbiorstwo, gdyz zmiany demograficzne zachodza w dtuzszym okresie, a ich
wplyw jest mocny. Najsilniej odczuwalne trendy demograficzne na rynku europej-
skim dotycza takze Polski: starzenie si¢ spoleczenstwa powoduje wzrost popytu na
wyspecjalizowane pod tym katem ushugi (opieka nad ludzmi starszymi, ustugi tury-
styczne dla oséb starszych) czy leki geriatryczne. Jednoczesnie w wielu panstwach
europejskich mozna zaobserwowac ujemny przyrost naturalny. Bierze si¢ tu pod
uwage miedzy innymi strukture plci, przyrost naturalny, liczbe oséb w wieku pro-
dukcyjnym i poprodukcyjnym, liczbg mieszkancow wsi i miast.

Wymiar migdzynarodowy to kolejny sktadnik makrootoczenia przedsigbior-
stwa. Jest to zakres, w jakim przedsigbiorstwo uczestniczy w dziatalnosci gospodar-
czej w innych krajach lub pozostaje pod jej wplywem®. Ponadto obrazuje uczestnic-
two danego kraju w organizacjach migdzynarodowych lub jego izolacj¢ na arenie
miedzynarodowe;.

Segment naturalny to ogol warunkow naturalnych, klimatycznych, uksztatto-
wanie terenu, zasoby wodne, ktore maja wptyw na dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa. Ma
to szczegolne znaczenie przy lokalizacji zakltadow przemystowych, pozyskujacych
surowce naturalne z ziemi, ktoére determinuja lokalizacje tego zaktadu.

5 Szerzej zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2003, s. 42-43.

¢ R.W. Griffin, op.cit., s. 108.
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Na rysunku 1 pokazano makrootoczenie firmy Gibson’ oraz najwazniejsze sfe-
ry 1 czynniki wplywajace na jej dziatalno$¢. Firma ta jest amerykanskim producen-
tem gitar elektrycznych i innych instrumentéw muzycznych. Laczy w sobie sukces
i tradycje. Lista znanych artystow grajacych obecnie na gitarach Gibson liczy setki,
jesli nie tysiace nazwisk. Firma ma na koncie dziesiatki patentow i unikatowych
rozwigzan technologicznych, powstalych w czasie ponadstuletniej historii firmy.

Rysunek 1. Makrootoczenie firmy Gibson

Segment technologiczny
Nacisk na jako$¢ materiatow

Nacisk na jakos¢ wykonania (obrobka rgczna)
Wzrost technologii ekologicznych

Segment spoleczny
Wzrost znaczenia ,,rockowego” stylu Zycia
Rosnacy popyt na sprzet muzyczny

Ksztalt gitary Gibson okreslany jako ikona rocka
Ugruntowana pozycja marki

Gibson na rynku

=1

e .

Segment mi¢gdzynarodowy
Duza konkurencja na rynku

Segment ekonomiczny
Zamoznos¢ spoleczenstwa
Niskie stopy procentowe

Stosunkowo niska inflacja
Duze nasycenie rynku

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Z kroétkiej analizy makrootoczenia widac, ze na rozwoj firmy Gibson najwigk-
szy wplyw maja sfery spoteczna i technologiczna. Gitara jest instrumentem bardzo
osobistym i zainteresowane osoby poszukuja wiasnych ksztaltow i brzmien, liczy

7 Powstata w 1902 r., jej zatozyciel Orville Gibson stworzyt pierwsza gitare w 1894 r. W roku 1952
powstat w firmie jeden z najstynniejszych i produkowany do dzi§ model gitary, ktérego nazwa uhono-
rowata wynalazcg, Les Paula — Gibson Les Paul.
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si¢ takze marka (reputacja) producenta. Rynek w USA jest nasycony, wiec bardzo
trudno si¢ na nim przebic, ale firma Gibson ma za soba tradycje¢ i renomg.

3. Metody analizy makrootoczenia

W literaturze przedmiotu i praktyce analizy strategicznej wyrdznia si¢ dwie
grupy metod analizy makrootoczenia:

— koncepcje (metody) bezscenariuszowe,

— koncepcje (metody) scenariuszowe®.

Koncepcja bezscenariuszowa (wielorakich mozliwos$ci) jest oparta na jednej wersji
strategii rozwoju. Przyjmuje sig, ze mozna przewidzie¢ przysztos$¢ i dostosowac do
niej dziatalnos¢ firmy. Wsrdd metod bezscenariuszowych wyrdznia sig:

— metode delficka,

— metodg ekstrapolacji trendow,

— analizg luki strategiczne;j.

Metoda delficka (opinie ekspertow) jest metoda heurystyczna, ktora stosuje si¢
do przewidywania przysztosci, okreslenia prawdopodobienstwa zaj$cia zdarzen oraz
wyznaczenia szacunkowych wartosci niektorych wielkosci. Sprowadza si¢ do prze-
prowadzania ankiet wérdd grupy ekspertow danej dziedziny (grupa 50—100 oséb),
w ktorych odpowiadaja oni na pytania dotyczace przysztosci, podaja tez uzasadnie-
nie swoich odpowiedzi. W nastgpnej fazie, zachowujac anonimowos$¢ autorstwa, sa
one wzajemnie konfrontowane, tak aby eksperci wypracowali stosunkowo zgodne
stanowisko. Jednoczes$nie wzrasta szczegdélowos$¢ zadawanych pytan. Badania sa
prowadzone do momentu, az nie nastapi wzgledna zgodnos$¢ ocen. Nazwa metody
wzieta si¢ od miejscowosci Delfy w Grecji, gdzie miata znajdowaé si¢ wyrocznia
delficka. Metoda ta zostata zastosowana po raz pierwszy w 1963 roku w RAND Cor-
poration’. Do wad metody mozna zaliczy¢ pracochtonno$¢ i czasochtonno$é oraz
duza subiektywnos¢ odpowiedzi.

8 Za G. Gierszewska, M. Romanowska, op.cit., s. 48-58.

° Por. N. Dalkey, The Delphi Method: An Experimental Study of Group Opinion, C.A. and Corpora-
tion, Santa Monica 1969, za G. Gierszewska, M. Romanowska, op.cit., s. 59.
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Ekstrapolacja'® trendéw to sposob na przewidywanie zdarzeh w przysztoéci
1 wyznaczanie niektorych przysztych wielko$ci. Sposobem na to jest obserwowanie
1 analizowanie zdarzen, statystyk, informacji z przesztosci.

W najprostszym przypadku na podstawie dotychczasowych danych statystycz-
nych wyznacza si¢ linie trendu, ktore ekstrapoluje si¢ w przysztos$¢ i na tej podstawie
probuje przewidzie¢ zachowanie si¢ wybranych wielkosci. Aby zastosowac tg meto-
de, nalezy przeanalizowac zjawisko w otoczeniu na przestrzeni lat, a potem ustalic,
jak bedzie si¢ ono zmieniato w przysztosci. Na koncu do przewidywanego rozwoju
sytuacji nalezy dopasowa¢ strategi¢ przedsigbiorstwa. Zastosowanie tego modelu
jest przydatne przede wszystkim w otoczeniu stabilnym i przewidywalnym, w burz-
liwym, a takie spotyka si¢ obecnie, moze si¢ nie powies¢ takie prognozowanie.

Analiza luki strategicznej jest kolejna metoda bezscenariuszowa, ktorej istota
opiera si¢ na okresleniu roznic (luki) miedzy istniejaca strategia firmy a zmianami
w otoczeniu. Po zdiagnozowaniu sytuacji przedsigbiorstwa nalezy opracowac pro-
gnozg rozwoju firmy z zatozeniem utrzymania dotychczasowego kierunku i skali
dziatania. Jezeli trend rozwojowy jest zgodny z celami rozwoju firmy, strategia nie
wymaga korekty, ale gdy trend mija si¢ z zamierzeniami firmy, wystepuje luka''.
Wyrdznia sig trzy rodzaje luki strategiczne;:

a) luka zgodnosci — trendy procesow otoczenia i firmy sa podobne, a przedsig-

biorstwo rozwija si¢ w takim tempie, jak rynek;

b) luka nadmiaru — trend procesu firmy wzrasta szybciej niz trend procesu

otoczenia;

¢) luka niedoboru — trend firmy wzrasta wolniej niz trend procesu otoczenia.
Zadnego z przedstawionych rodzajow luki strategicznej nie mozna jednoznacznie
oceni¢ pozytywnie lub negatywnie. Pozornie luki zgodnosci i niedoboru sg ko-
rzystne, ale wszystko zalezy od czynnikéw wplywajacych na dany trend i sytuacjg
w otoczeniu. Metoda ta daje wskazowki, w jaki sposob organizacja moze probo-
wac zmniejszy¢ lub zlikwidowa¢ dana luke. Moze to zrobi¢ na przyktad przez do-
skonalenie produktu i zwigkszanie produktywnosci, obnizke kosztow, polepszanie
jakos$ci, unowoczesnienie produktu lub jego dywersyfikacje badz przez penetracje

10" Ekstrapolacja to inaczej prognozowanie (przewidywanie) z poznanych przypadkow na cata popu-
lacjg. Filozofia nauki, red. J. Sucha, M. Szcze$niak, UAM, Poznan 2000.

W Por. Analiza strategiczna. Wybrane metody, red. U. Gotaszewska-Kaczan, Wydawnictwo Uni-
wersytetu w Biatymstoku, Bialystok 2000, s. 57.
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albo rozwoj rynku, czyli przez doskonalenie zasad sprzedazy, szukanie nowych grup
klientéw na danym rynku lub wchodzenie na nowe rynki'.

Druga grupa metod analizujacych otoczenie dalsze obejmuje metody scenariu-
szowe, ktore dotycza przewidywanego obrazu sytuacji w przysziosci. Scenariusz to
uporzadkowany i spdjny opis mozliwej lub pozadanej przysztosci badanego obiek-
tu, skonstruowany za pomoca logicznego ciagu zdarzen i proceséw'®. Scenariusze
przedstawiaja mozliwe zachowania wynikajace z przewidywanych czynnikow ze-
wngetrznych. Wazna cecha scenariuszy jest wariantowos¢ — budujemy kilka warian-
tow scenariuszy przyszlosci. Scenariusze moga by¢ na przyktad rozbiezne — wska-
zujemy na najlepsze i najgorsze rozwigzanie, jakie moze by¢ wdrozone w firmie
w przysztosci. Horyzont czasowy scenariusza zalezy od wielu czynnikow, a najwaz-
niejszy jest jednak typ sektora i rynku oraz rodzaj dziatalno$ci prowadzonej przez
przedsigbiorstwo. Metody scenariuszowe mozna podzieli¢ na cztery grupy:

— scenariusze mozliwych zdarzen,

— scenariusze symulacyjne,

— scenariusze standw otoczenia,

— scenariusze procesOw w otoczeniu.

Scenariusze mozliwych zdarzen opieraja si¢ na wydarzeniach mozliwych
w przysztosci, ktore wptyna na organizacje. Istota jest stworzenie list wydarzen
mozliwych w przysztosci, waznych dla organizacji, wyprzedzajacych identyfiko-
wane przyczyny tych wydarzen, mozliwych kierunkéw ewolucji, sit i charakteru
oddzialywan na organizacj¢ oraz okreslenie zdolnos$ci organizacji do dostosowania
si¢ do nowych zjawisk. Podejscie takie umozliwia stworzenie scenariusza rozwoju
sytuacji w otoczeniu i zaprojektowanie odpowiedniej reakcji organizacji'®.

Scenariusze symulacyjne stuza do oceny poszczegolnych decyzji strategicz-
nych w zaleznosci od przysztej sytuacji w otoczeniu firmy.

Scenariusze stanéw otoczenia sa tworzone na podstawie wiedzy tworcow,
ktorzy okreslaja potencjalng site wplywu poszczegdlnych elementdow z otoczenia
oraz szacuja prawdopodobienstwo wystapienia tych procesow w przysztosci. Me-
toda stanéw otoczenia uwzglednia cztery glowne scenariusze: optymistyczny, pe-

12 K. Koziol, op.cit.

13 ]. Sottys, J. Lendzion, Scenariusze przysziosci w planowaniu regionéw i obszaréw lokalnych,
zasoby Internetu www.imp.gda.pl/Sci-Tech-Found/Publikacje/Cetscen.doc.

4 G. Gierszewska, M. Romanowska, op.cit., s. 70-75.
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symistyczny, najbardziej prawdopodobny i niespodziankowy. Budowa scenariu-
szy sktada si¢ z kilku etapow. Na poczatku nalezy zidentyfikowa¢ makrootoczenie
1 otoczenie konkurencyjne oraz wytoni¢ czynniki w danej sferze (segmencie), kto-
re moga wplyna¢ na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w okresie, dla ktdrego tworzona
jest strategia. Nalezy takze okresli¢ horyzont czasowy budowy strategii, a nastgpnie
wplyw wytonionych czynnikéw, trendow, zjawisk na dzialalnos¢ przedsigbiorstwa
w przysztosci. Dalej trzeba oceni¢ zidentyfikowane poprzednio trendy pod wzgle-
dem sity i kierunku wplywu danego procesu na firmg. Kierunek oddzialywania moze
by¢ pozytywny badz negatywny, natomiast sita miesci si¢ w przedziale od —5 do +5,
gdzie —5 oznacza najbardziej negatywny wplyw, a +5 najbardziej pozytywny. Na-
lezy ustali¢ takze prawdopodobienstwo wystapienia danego procesu w przysztosci
(w przedziale od 0 do 1). Prawdopodobienstwo wystapienia danego czynnika ocenia
si¢ wedhug trzech wariantow:

a) tendencja wzrostowa procesu w przysztosci — jest to potencjalna pozytyw-
na badz negatywna sita wptywu trendu i prawdopodobiefistwo jego wysta-
pienia;

b) tendencja stabilizacyjna procesu w przysztosci — potencjalna pozytywna
badZ negatywna sita wptywu trendu i prawdopodobienstwo jego wystapie-
nia;

¢) tendencja spadkowa — potencjalna pozytywna badz negatywna sita wptywu

trendu i prawdopodobienstwo jego wystapienia'®.

Rysunek 2. Sita oddziatywania pozytywnego

+1 +2 +3 +4 +5

b. mata mata $rednia duza b. duza

Zrédio: K. Koziot, op.cit.

15 Ibidem.
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Rysunek 3. Sita oddziatywania negatywnego

-5 4 -3 -2 -1

b.duza duza srednia mala b. mata
Zrédio: K. Koziot, op.cit.

Konczac analizg, nalezy uporzadkowaé trendy wedtug poszczegdlnych scena-
riuszy:

a) scenariusz optymistyczny — w poszczegdlnych sferach wybiera si¢ ten

trend, ktory ma najwigkszy pozytywny wptyw na przedsigbiorstwo;

b) scenariusz pesymistyczny — wybiera si¢ ten trend, ktory ma najwickszy

negatywny wplyw na organizacjg;

¢) scenariusz najbardziej prawdopodobny — sktada si¢ z trendow o najwigk-

szym prawdopodobienstwie wystapienia;

d) scenariusz niespodziankowy — wybiera si¢ trendy, ktére maja najmniejsze

prawdopodobienstwo wystapienia.
Wylicza si¢ $rednia site oddziatywania kazdego czynnika w danym segmencie na
przedsigbiorstwo, a wyniki przedstawia graficznie. Nastgpnie nalezy zinterpretowac
uzyskane wyniki.

Uszczegotowieniem metody scenariuszy standw otoczenia jest metoda scena-
riuszy proceséw w otoczeniu. Koncentruja si¢ one na procesach najbardziej istot-
nych, o potencjalnie duzej sile wptywu na organizacje. Nalezy znalez¢ w otoczeniu
procesy kluczowe, o duzym wptywie 1 duzym prawdopodobienstwie wystapienia,
oraz procesy zmian nieciaglych, o duzej sile oddziatywania, ale niewielkim praw-
dopodobienstwie wystapienia. Nastgpnie bada si¢ zjawiska ksztaltujace te procesy,
zarowno o charakterze ilo§ciowym, jak i jakosciowym. Na tej podstawie tworzy
si¢ warianty procesOw przyszlosci. Rozpatruje si¢ wzrost, spadek badz stabilizacje
danego procesu w przysztosci. Scenariusze procesOw w otoczeniu sa waznym narze-
dziem planowania strategicznego, a szczegolnie przydatne sa w sytuacji kryzysowej,
gdyz koncentruja sie na procesach kluczowych'®.

16 L. Koztowski, G. Skarzyski, Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie. Definicje, metody,
techniki, PFPK, Warszawa 1991.
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STRATEGIC ANALYSIS OF ENTERPRISE ON MACROENVIRONMENT LEVEL

Summary

Strategic analysis of enterprise on macroenvironment level Strategic analysis of an en-
terprise is a set of methods, techniques and tools making it possible to analyse the company
and its environment (macroenvironment and competition environment) as well as strategic
position at current time and future. The aim of this article is to present one part of a com-
pany’s strategic analysis: macroenvironment and methods used in this research. There are
two groups of methods regarding macroenvironment analysis: — concepts with no scenario
— concepts with a scenario.

Translated by Krzysztof Koziot
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