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Badanie otoczenia stato sig
od poczatku lat 60'. Mozna przyja
nie nalezy do niej samej, a posia
wywiera¢ na nia wplyw oraz na co oddziatuje obecnie lub bedzie od-
dzialywaé w przysztosci” [Bednarczyk 1996, s. 21]. Powszec uznany model ba-
dania otoczenia sktada si¢ z nakqpujaccych faz?:

— identyfikacja otoczenia kluczowego organizacji,

— monitoring otoczenia w zakresie typowych trendow,

— przewidywanie przys.zl ch tre dg)w zmian otoczenia,

— pomiar i ocena przysztych an stang ogzeni tekscie ksztaltowa-
nych lub doskonalonych s;[at il%ka

Badanie zmian otoczenia moze ywac si och kach:

— z wewnatrz na zewnatrz celem uzyskania szczegélowego obrazu otoczenia,

by przeprowadzi¢ diagnoze bi€zacego stanu oraz przewidzieé¢ jego stany w przy-

mem analizy strategicznej juz
organizacji jest ,,wszystko to, co
przestrzenny, wywiera lub moze

sztosci, @

— 7 zewnatrz do le yskania Inego obrazu otoczenia organi-
zacji, by/przeanalizo trendy rozwoju pewnych zjawisk w otoczeniu czy zbudo-
waé scenariusze strategii.

Kierunki (orientacje) badania otoczenia opisuje tabela 1.

Badanie otoczenia-powinno by¢ procesem uporzadkowanym w fazy i ctapy
zalezne od specyfiki przedmiotu badania.Jedna z propozycji- schematu procesu
badania otoczenia przedstawiono na rys. l.

! Syntetyczny przeglad przyktadow badania otoczenia w zarzadzaniu strategicznym podaje
M. Bednarczyk, 1996, s. 19-20.

2 Poréwnaj np. [Fahey, Narayanen 1986].
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Tabela 1. Orientacje badania otoczenia

Cecha Badanie Badanie
badania otoczenia ,,Z zewnatrz do wewnatrz” ,»Z Wewnatrz na zewnatrz”
Istota i zakres wzglednie obiektywny obraz obraz otoczenia ze wzgledu na
otoczenia misj¢ i wizj¢ organizacji
Cel szeroki obraz otoczenia przed |badanie cech otoczenia
sformulowaniem preferencji istotnych w procesie
organizacji zarzadzania strategicznego

Przedzial czasu najczesciej 1-3 lat

Czgstotliwos¢ rwanie/periodycznie
Zalety — pozwala unikna¢ zaskoczenia, Znos¢,
— identyfikacja trendow — ocena ukierunkowana na
r0ZWoju zj mozliwos¢ wdrazania
—identyfi wnioskow w aktualnie

realizowanych procesach

Zrodto: [Bednarczyk 1996, s. 37 na podst arayanan 1986, s. 46].

Gtowne obiekty badania otoc mozemy ze wzgledu na przed-
miot (problem) lub podmiot badani zedmiotowego jest
okreslenie kluczowych zjawisk majacych miejsce w otoczeniu, ktére uwzglednic
nalezy w doskonaleniu, czy wrgcz ksztaltowaniu strategii sigbiorstwa. Celem
wyodrgbnienia podmiotowego jest okreslenie kluczowych jednostek (partnerow)
badz grup wplywajacych na ,interes” przedsigbiorstwa. O tym, czy proces ten obej-
mowal bedzie wigkszy czy mpiejszy zakres badanych (przedmiotowych lub/i pod-
miotowych) obiektow otoczenia.decydowaé, bedzie to, ¢zy, bedzie on prowadzony
dla catej organizacji, jej czEé A4 SE@ 0.

Brak jest jednoznacznoSci'w=0pisié oteezenia, d m jest charaktery-
zowanie go za pomoca wielu cech syntetycznych np.: sposobu oddziatywania (bez-
posrednie-posrednie), niepewn0s¢ (zdeterminowane-ryzykowne), struktura (pro-
ste-ztozone)’. Pows i Wﬂ&organizacﬁ jest opis otoczenia
ze-wzgledu na cech est_sposéb oddzia ia na organizacj¢. Dzigki temu,
ze charakteryzuje sig=rézna intensywnoscia oraz odmiennymi kierunkami pozwala
nam wyrézni¢ w strukturze otoczenia dwa jego podstawowe typy:

— otoczenie posrednio oddziatujace, w ktorym formulowane sa oczekiwania,
preferencje bez mozliwoesci bezposredniego ,,zmuszania” przedsigbiorstwa do zmia-
ny jego strategii,

— otoczenie bezpos$rednio ‘oddziatujace, ktore dysponuje zbiorem bodzcoéw
~zmuszajacych” przedsigbiorstwo do zmiany jego strategii.

3 Poréwnaj prace [Lawrance, Lorsch 1974, Porter 1980, Ansoff 1985, Fahey, Narayanan 1986 za M. Bed-
narczyk].
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1. Wartosci, doswiadczenie — potrzeba zmiany strategii

S p . Przestanki - P
iintuicja decydentow Percepcja ; — sygnaly o zmianach stanéw
. . - badania :

2. Wiedza decydentow otoczenia 3 otoczenia

5 . - otoczenia 2o g .
3. Zrdédta informacji —biezaca obserwacja otoczenia

I. Faza ? :
wstepna II. Faza przygotowania badania
Ustalenie: 1. Konkretyzacja celow i oczekiwa-

— celu badania
— zakresu i

nych wynikow
2. Okreslenie zasad i dobdr metod

badania, ia
— przedmio bu realizacji zadania
adania
III. Faza realizacji
— zbior syntetycznych i czastkowych badania

k otoczenia
i metod pomiar
azaf pomiedzy

charakte
— zbiér mod
— analiza po

Badania otoczenia wedtug
przyjetych zalozen

otoczenia
— zbior standardowych charak IV. Kontrola
otoczenia i ocena wyni-

koéw badania

2. OkreSleni zen dla procesow
onalenia,
implementacji oraz kontroli
realizacji strategii

Rys. 1. Jednostkowy proces badania otoczenia
Zrédto: [Bednarczyk 1996, s. 39]. Vs

J. Trzcieniecki, graj Wsm @zialywania jako kryterium po-

dziatu, wyroznit ma toczenie i otoczenie konkurencyjne (mikrootoczenie)?:

Makrootoczeniem nazywac bedziemy ,,zespot warunkéw funkcjonowania przed-
sigbiorstwa zwiazany z faktem, ze dziata ono w okreslonym kraju i regionie, strefie
klimatycznej,w danym uktadzie politycznym, prawnym, instytucjonalnym, w da-
nym momencie ¢zasowym” [Romanowska 1993, s. 63]. Warunki te (majace postaé
dat, zjawisk) przedsigbiorstwo musi przewidywac, gdyz bardzo silnie okreslaja one
mozliwo$ci dziatania, samo za$§ przedsigbiorstwo jest pozbawione szans aktywnego
na nie reagowania.

4 Por. [Trzcieniecki 1990, s. 135-139].
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Otoczeniem konkurencyjnym nazywaé bedziemy ,,wszystkie podmioty gospo-
darcze, ktore maja z przedsigbiorstwem powiazania gospodarcze: konkurencyjne
lub kooperacyjne, a wigc m.in. dostawcy, nabywcy, aktualni i potencjalni konku-
renci” [Romanowska 1993, s. 64]. Pomiedzy przedsigbiorstwem a elementami mi-
krootoczenia zachodzi sprzgzenie zwrotne, czyli nie tylko uczestnicy tego otocze-
nia oddzialuja na przedsigbiorstwo, ale i ono ma mozliwo$¢ aktywnego reagowa-
nia na te bodzce.

Mozemy réwniez wyodrebni¢ tzw. mezootoczenie, ktorym nazywadé bedziemy
zespot warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa wynikajacy z dzialania-w da-
nym rejonie (gmini¢, wojewodztwiéiistrefic). Warunki te analizowa¢ mozemy we-
dlug segmentéw wyréznionych w makrootoczeniuypamigtajac jednak, ze dotyczy¢
one maja wylacznie specyfiki rejonu, w ktorym dziala przedsigbiorstwo. I tak np.:
analiza segmentu ekonomicznego w tym wypadku moze wskazywaé na szanse badz
zagrozenia ptynace mp. z lokalnej koniunktury czy podatkow: ustalonych lokalnie.
Analiza segmentu socjokulturowego moze wskazywaé na pewne utrudnienia badz
ulatwienia w realizacji strategii wynikajace np.: ze specyfiki lokalnego rynku pracy,
zroéznicowania dochodéw, mentalnosci 1 wartosci lokalnej spotecznosci etc. [Bed-
narczyk 1996, s. 47]. Mezootoczenie mozna rowniez okresli¢ jako zbior sktadajacy
si¢ z podmiotéw infrastruktury ustugowej, pomagajacej w prowadzeniu dziatalno-
$ci gospodarczej (fundacje rozwoju lokalnego, inkubatory przedsigbiorczosci), jed-
nostek terenowych (wladzy, sadow, urzedéw podatkowych, urzedéw statystycznych,
urzedoéw pracy). Odmienny charakter zwiazkow laczacych przedsigbiorstwo z wy-
mienionymi typami jotoczenia stwarza konieczno$¢ zastosowania odmiennego ze-
stawu metod i technik badawczych w procesie analizy otoczenia. Wydaje sig, ze
opisany wczesniej czterofazowy model badania otoczenia stanowi¢ moze schemat
postgpowania w analizie wszystkich trzech typéw otoczenia. Warto w tym miejscu
takze wspomnie¢ o metodzie analiz makrootoczema op acowanej w General Elec-
tric, ktora zakltada podzml zy‘f[Stemmann, Schrey-
ogg 1992, s. 90]:

— wyznaczanie znaczqcych sit motorycznych w sektorach 1 prognozowanie ich
kierunkéw rozwoju,

— analiza powiazan mlqdzy sitami oddzialujaeymi,

- zaprojektowanle s¢énariuszy) alternatywnych,

— wyznaczenie zatozen do~dalszych etapow planowania.

O

\ w

2. Kluczowe obszary makrootoczenia organizacji

Analiz¢ makrootoczenia rozpoczniemy zatem od jego segmentacji, tj. wyod-
regbnienia w jego strukturze-tych' obszaréw, ktore maja i moga mie¢ kluczowy wplyw
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i jego przyszla strategie¢ dziatania. Najcze-
$ciej wyrdznianymi wsrod tych segmentéw sa:

— polityczny,

— ekonomiczny,
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— socjokulturowy,

— technologiczny.

Analiza makrootoczenia wedlug wymienionych segmentdw nosi nazwg analizy
PEST [Faulkner, Bowman 1996, s. 76]. Kazdy z segmentéw sktada si¢ z szeregu
czynnikoéw, z ktorych jedne w sposob istotny determinuja istnienie przedsigbior-
stwa, a drugie maja na nie mniejszy wplyw.

Wisrod gtownych segmentdw makrootoczenia niektorzy autorzy wymieniaja tak-
ze segment ekologiczny oraz segment regulacji prawnych (stad nazwa analizy
PESTER (tabela 2) badz segment migdzynarodowy".

zy PESTER

Polityczne Ekonomiczne |Socjokulturowe | Technologiczne| E iczne Reguligy
prawne
— prywatyzacja | — cykl — zrOZnicow: i - pozio}n — ustawodaw-
przedsie- koni Swiadomosci | stwo antymo-
biorstw gosp ekologicznej, | nopolowe,
— stabilnos¢ czej, — przes — pojawianie | — prawo pracy,
rzadu, — tend si¢ substy- — prawo
—wplyw urze- | W22 tutow, podatkowe,
doéw pan- PKB —zmia - poz.iom ~ regulacje
stwowych, —stopa zanieczysz- dotyczace
- integracja infla — stopa wz ¢ odkry- handlu
europejska | — poziom stu populacji | cia w tech- mig¢dzyna-
bezrobocia k nologii rodowego

zasobow
naturalnych

Zrodto: opracowanie wiasne na pedstawie [Bedmarczyk 1996, s. 52], [Faulkner, Bowmann, s. 77], [Mi-

siotek 1994, s. 48]. | Ot e

Analiza segmentu politycznego makrootoczenia polega na Ladaniu wplywow
politycznych na funkcjonowanie i rozwoj danego rynku. Wplywy te przejawiaja sig

m:in. w polityce rep yzacyjnej, pLyw cyjngj, znoszeniu i wprowadzaniu ulg
i restrykeji, nasileni i @ ) tatni I:HTCh zmiany tego segmentu oto-
czenia'w Polsce szcz nie mocno wplywaja rategie przedsigbiorstw:

Analiza segmentu ckonomicznego makrootoczenia charakteryzuje ogolne eko-
nomiczne warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktére wynaczone sa przez
kondycje gospodarki. Spektrum wskaznikow jej stanu jest bardzo szerokie od spo-
zycia, poziomu zadluzenia az po prognozy koniunktury:

Analiza segmentu socjokulturowego makrootoczenia koncentruje si¢ przede
wszystkim na analizie cech demograficznych (wielos¢- populacji, struktura zawodo-
wa) 1 panujacych systemow wartosci. Jak istotne jest sledzenie tych trudnych do

5 Por. np.: Bednarczyk 1996, s. 47 czy Gierszewska, Romanowska 1994, Steimmann, Schreyogg 1992, s.
87-91.
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zmierzenia czynnikow dowodza klopoty branzy tytoniowej, czy powstanie nowych
branz np. produkcja tzw. ,,zdrowej zywnoS$ci”.

Analiza segmentu technologicznego makrootoczenia w ,,wieku nieciagtosci” —
jak moéwi P.F. Drucker — polega na ciaglej obserwacji cyklu zycia wykorzystywa-
nych technologii. Gléwnym jej celem jest ustalenie na ile potencjal mozliwosci
istniejacej technologii jest wyczerpany i jaki rozwdj technologiczny mogltby uzasad-
ni¢ skok w technologii. Coraz krétszy okres migdzy dokonaniem wynalazku, a wpro-
wadzeniem go do produkcji czy na rynek wymusza na przedsigbiorstwach coraz
wigksza wrazliwos$¢ ifinowacyjna na zmiany technologiczne.

Analiza segmentu regulacji prawmyeh makrootoczenia zawiera oceng warun-
koéw prawnych funkejonowania przedsigbiorstwa: Obejmuje ona m.in. prawo pra-
cy,/prawo antymonopolowe, praw0 gospodarcze, prawo patentowe, celne, ktore
ksztaltowane jest ni€ tylko przez panstwo, ale takze przez organizacje ponadpan-
stwowe jak np. Unia Europejska.

Analiza segmentu ekologicznego makrootoczenia skupia swa uwagg¢ na ogol-
nym poziomie warunkow ekologicznych, w ktérych znajduje si¢ przedsigbiorstwo.
Z jednej strony analiza ta dotyczy warunkow naturalnych, ktore beposrednio wpty-
waja na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (np. czystos¢ powietrza, jakos¢ wody czy in-
nych surowcow naturalnych np. wegla), z drugiej zas strony w ksztattowanych stra-
tegiach nalezy takze skoncentrowa¢ uwage na wzroscie Swiadomosci ekologicznej
spoleczenstwa.

Analiza segmentu migdzynarodowego makrootoczenia wraz z globalizacja go-
spodarki odgrywa coraz istotniejsza rolg. Rosnacy poziom rozwoju przemystu w roz-
nych krajach (np. Korea Pid., Tajwan, Chiny) niesie mozliwos¢ tanich zakupow
nowoczesnej technologii, ale jednoczesnie zagrozenia konkurencja tanszych towa-
row. Pamigtac¢ nalezy, ze restrykcje panstwa nie bgda mogly w nieskonczonos¢ staé
na drodze zaspokajaniu potrzeb i1 zyczen konsumentd

3. Metody analizowania” i proghozoéwanhia rozwoju
makrootoczenia  organizacji

Kazdy z czynnikow |twofzacyceh/opisane Wwezeéniej segmenty makrootoczenia
cechuja tendencje do“zmian (tr€ndy). Monitoring”poszczegdlnych czynnikéw ma-
krootoczenia w zakresie typowych trendéow oraz przewidywanie przysziych tren-
dow to kolejne etapy analizy makrootoczenia. W realizacji tych-etapow pomoc
moze wiele metods wsrdd ktéorych wyrdzni¢ mozna m.in. metody ekstrapolacyjne,
metode¢ delficka,/metode QUEST, strategiczna analize luki, metody segmentacji,
metody ekonometryczne. Wyrdznione metody reprezentuja jedna z koncepcji
makrootoczenia nazwana koncepcja wielorakich mozliwosci (inaczej koncepcja
bezscenariuszowa). W przeciwienstwie do koncepcji scenariuszowej koncepcje
wielorakich mozliwosci charakteryzuje ,,antycypacja ograniczen rozwoju i oparcie
procesu formutowania strategii nie tyle na prognozowaniu, ile na dedukcji wnio-
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skow ze zmian otoczenia, ktore juz nastapity lub zostaty trafnie rozpoznane jako
zmiany przewidywane w przyszlosci” [Gierszewska, Romanowska 1994, s. 40].
Koncepcja scenariuszowa za$ wybiega w przyszlos¢, antycypuje wydarzenia, wska-
zuje alternatywne wizje przyszlosci inne niz te, ktore stanowia jedynie wyliczona
ekstrapolacj¢ terazniejszosci [Faulkner, Bowmann, 1996, s. 79].

Metody ekstrapolacji moga by¢ stosowane w odniesieniu do zjawisk mierzal-
nych i majacych charakter powtarzalny, dla ktérych jeste$émy w stanie okresli¢ trend®.
Wsérod metod ekstrapolacji do najbardziej rozpowszechnionych naleza m.in. anali-
za szeregOw czasowych oraz strategiczna analiza luki.

Analiza szeregdw czasowych jestimetoda, ktora opiera si¢ na zalozeniu, ze prze-
szto$¢ jest dobra podstawa przewidywania przysztoscimWymaga ona obfitych danych
historycznych o zjawiskach majacych stabilne tendencje (ap. sprzedaz szamponu czy
opon samochodowych). Rozpatrywana zmienna zostaje przedstawiona graficznie jako
funkcja czasu, a nastgpnie okreslana jest linia ,,najlepszego dostosowania” [Griffin
1996, s. 300]. Analiza takich tendencji destarcza, wiarygodnych danych na temat prze-
sztosci, a wykresy sa bardzo przejrzyste 1 zrozumiale (rys. 2). Wada tej metody jest to,
ze analityk musi przewidzie¢, czy trendy utrzymuja si¢ czy nie.

Strategiczna analiza luki jest metoda planowania strategicznego, ktorej gtow-
nym celem jest okreslenie sposobdw zniwelowania réznic migdzy celami przedsig-
biorstwa a oczekiwaniami otoczenia poprzez skupienie strategii na analizie i za-
mknigciu luki. Oto podstawowe pytania, na ktore metoda ta ,ma da¢ odpowiedz
[Gierszewska, Romanowska 1994, s. 45]:

— jak bedzie si¢ zmienia¢ i jaki stan w wyznaczonym momencie osiagnie istotny
dla organizacji proces w otoczeniu (np. dostep do zasobéw naturalnych, finanso-
wych czy rozwdj technologii),

— jak bedzie si¢ zmieniaé i jaki stan w okreslonym momencie osiagnie dziatal-
nos¢ przedsigbiorstwa odpewiadajaga«dawnemu proce wi W otoczeniu?

Jezeli nie ma zgodnos mozZemy mie¢ do czy-
nienia z luka nadmiaru, iL eantr of wzrasta szybciej niz
trend procesu w otoczenlu quz zZ lukq nledoboru gdy trend procesu wewnetrzne-
go wzrasta wolniej niz trend procesu w otoczeniu. Pamigta¢ nalezy, ze w tej meto-
dzie wnioski dotycza.nig skali-wartogci wzglednych badanych zjawisk (np. nakta<
dow.mna inwestycje w danym kraju, ¢zy /branzy)bez dynamiki zjawisk i maja one
wplyw. na spos6b zmniejszania~badz zlikwidowatia danej luki.

Wsréd ekstrapolacji trendéw oprocz modelu deterministycznego (w ktérym
wykorzystuje si¢ zwykla ekstrapolacj¢ szeregu czasowego i nie nadaje si¢ zjawi-
skom i wielkosciom ekonomicznym sensu probabilistycznego) wyrézniamy row-
niez modele stochastyczne i probabilistyczne. Pierwszy (z nich uwzglednia wptyw
wyroznionych w modelu zmiennych' objasniajacych oraz nieskorelowanych, loso-
wych zakltocen nie dajacych si¢ uwzgledni¢é w/modelu jako wyrazny trend. Model

¢ Trend nalezy rozumiec jako ,,tendencje rozwojowa oznaczajaca ogélny kierunek rozwoju szeregu chrono-
logicznego” [Gierszewska, Romanowska 1994, s. 40].
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probabilistyczny z kolei wykorzystuje w celu oszacowania mozliwo$ci przyszitych
zmian systemu badz jego elementéw rachunek prawdopodobiefistwa’.

14 Roczne wyniki
A Trend prostoliniowy
BN Srednia wartosé: 10
12 |- Prognoza na 11 rok: 12 o
1 - '
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9 =~ o
e
7 | |
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Rys. 2. Prognozowéne/m{toda‘ h1storycznq (1naczeJ za pomoﬁ anah

czasowych)
Zrédto: [Bittel 1989, s. 92]

LA

7 Por. [Wagner 1980, Pawtowski 1973].
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’
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Kolejna grupa technik prognostycznych jest modelowanie przyczynowe, ktore
okresla zwiazki przyczynowe pomig¢dzy réznymi zmiennymi. Naleza do nich:

— model regresji — rownanie wykorzystujace pewien zestaw zmiennych do prze-
widywania innej zmiennej,

— model ekonometryczny — model, ktory stuzy do prognozowania powaznych
zmian gospodarczych i ich wptywu na organizacje,

— wskazniki ekonomiczne — podstawowe statystyki ludnosciowe czy indeksy,
ktére odzwierciedlaja dobrobyt ekonomiczny spoleczenstwa.

Te trzy sposrodfnajbardziej przydatnych poje¢ modelowania przyczynowego
przedstawiono nieco szerzej w tabelinds

Tabela 3. Podsumowanie prognostycznych technik modelowania przyczynowego

Modele regresji | Uzywane do przewidywania jednej zmiennej (nazywanej zmienna zalezng) na
podstawie znanych lub zakladanych wartosci innych zmiennych (nazywanych
zmiennymi niezaleznymi). Mozemy np. przewidywac przyszla sprzedaz na
podstawie wysokosci ceny, reklamy i poziomu dziatalnosci gospodarcze;j.

Modele Uzywa si¢ tu roznych réwnan regresji wielorakiej w celu zbadania wplywu
ekonometryczne | powaznych zmian gospodarczych. Mozemy np. zapragna¢ przewidzie¢ wplyw,
jakina nasza organizacj¢ moze mie¢ migracja na Potudnie Stanéw
Zjednoczonych (tzw. ,,sloneczny pas”™).

Wskazniki Rodzne statystyki ludnosciowe, indeksy albo parametry, ktore stuza do
gospodarcze prognozowania waznych dla organizacji zmiennych, takich jak dochod
pozostajacy do dyspozycji. Przykiadem takich wskaznikow sa: indeksy kosztow
utrzymania, stopa inflacji i poziom bezrobocia.
®
W procesie prognozowin

@
ia”oprocz| typowo 1lo$ etod (z ktorych kilka
opisano powyzej) opierajacyc & n ‘Q wanych 1i matematycznych,

wykorzystuje si¢ takze szereg metod jakosciowych, ktore oparte sa na indywidual-
nej badz grupowej ocenie czy,opinii. Wsrod tych metod do najbardziej znanych

naleza metody opartq,«ﬁaﬂ oLq i . ine e a oraz metody projekcyjne np.
burza moézgow czy ﬁletqda cen Wﬁ ak

Metoda delficka, Kforej nazwa pochodzi od Starozytnych Delf < siedziby styn-
nej wyroczni — wykorzystuje oceny ekspertow do prognozowania techniki, rozwoju
gospodarczego czy innych zjawisk. Metoda ta nie dostarcza nowej wiedzy o przy-
sztosci, a jedynie zbioru oczekiwan grupy ekspertow co do momentu.-wystapienia
badanego zdarzenia. Metoda delficka jest ,,metoda ankietowa’, oparta na pytaniach
zamknigtych, ktore wymagaja odpowiedzi ujetych w liczbach, a argumenty i kontr-
argumenty ograniczaja si¢ tylko-do/tego rodzaju kwantyfikacji [Antoszkiewicz 1990,
s. 212-213]%. Eksperci pracuja niezaleznie, a ankiet¢ przeprowadza si¢ kilkakrot-

Zrodto: [Griffin 1996, s. 302].

¢ Przyktady takich kwestionariuszy wraz ze szczegblowa charakterystyka metody znajduja sig
w cytowanej literaturze [tamze, s. 212-223].
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nie opracowujac dla kazdego etapu wynik. Odrzuca si¢ opinie skrajne, by w osta-
tecznym wyniku uzyskaé¢ zgodnos¢ przypadajaca na $rodek rozktadu. Metoda delfic-
ka jest wciaz doskonalona i modyfikowana, czego dowodem sa np. dwie jej odmiany,
a mianowicie metoda QUEST oraz opinia tawy ekspertow. Metoda GUEST (Quick
Environmental Scanning Technique) jest metoda delficka zaadaptowana na potrze-
by przedsigbiorstw funkcjonujacych w burzliwym otoczeniu i pozwalajaca w krotkim
czasie uzyska¢ przyblizenie tych zjawisk i zdarzen w otoczeniu, ktére maja znacze-
nie dla decyzji strategicznych. W metodzie tej wyrézni¢ mozna cztery fazy poste-
powania [Klasik 19933s. 103—-104]:

I. Faza polega na jednodniowej fivintensywnej pracy 12-15-osobowego zespotu,
ustalajacego glowne tendencje i zdarzenia dotyczace,branzy, w ktorej przedsig-
biorstwo dziala;

II. Faza nastgpujaca po dniu przerwy przeznaczonym na refleksje¢ opiera si¢ na
serii dyskusji, w ramach ktorych na tle definicji dziatalno$ci organizacji, wskazni-
kow stuzacych do mierzenia jej wynikéW oraz przy uwzglednieniu gtownych od-
biorcéw ponownie rozwaza si¢ krytyczne tendencje i zdarzenia, a zwlaszcza praw-
dopodobienswo ich wystapienia. Dyskusje te staja si¢ podstawa opracowania ra-
portu przez lidera zespotu;

III. Faza koncentruje si¢ na korekeie raportu, zawierajacego gtowne problemy
i implikacje oraz scenariusze, po czym identyfikuje si¢ mozliwe opcje strategiczne;

IV. Faza zmierza do uporzadkowania opcji 1 rozwinigcia tej, ktora uznana zo-
stata za priorytetowa.

Kolejna odmiang metody delfickiej jest tzw. opinia tawy ekspertow, ktora po-
lega na wykorzystaniu cztonkéw. najwyzszego kierownictwa jako ekspertow. Pro-
szeni sg oni o sformulowanie swojej prognozy dotyczacej wybranych zjawisk np.
tendencji w popycie na udana ushluge. W odmianie tej zachowuje si¢ procedurg
metody delfickiej [Griffin 1996, s. 3044

Wsréd jakosciowych tech 7€ krotko omowi¢ me-
todg personelu sprzedazy ( 1 'ne hn@ khenta Metoda pierw-
sza opiera si¢ na zebraniu i poiqczemu prognoz 1 opinii dosw1adczonych pracowni-
kéw dziatu sprzedazy, ktorzy majac duze doswiadczenie moga z duza precyzja prze-
widzie¢ zachowanie swaoich klientow.,Dane, z.tych\prognoz sa interpretowane przez
kierownictwo, ktore wykarzystuje jje, do\budowy planoéw. Natomiast w technice oceny
klienta dane zbiera si¢ od klichitow przedsigbiorStwa, ktorzy podaja szacunki swe-
go przyszlego zapotrzebowania na dane dobra czy ustugi [tamze, s. 304].

Jedna z/najlepiej rozpoznanych metod projekcyjnych jest metoda burzy mo-
zgow (brainstorming), ktoéra podobnie jak metoda delficka ma wiele odmian np.
technika 635, metoda-Phillips 66°.

Opisane powyzej (z wyjatkiem metod/scenariuszowych) metody prognozowa-
nia zostaty syntetycznie przedstawione w tabeli 4.

® Metoda ta jest szeroko opisywana w literaturze [Martyniak 1997, s. 43-54].
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Tabela 4. Metody prognozowania

Metody jako$ciowe Metody iloSciowe
METODY OPARTE NA OSADZIE METODY EKSTRAPOLACYJNE
Wykorzystywanie zamiardéw i opinii jako Projekcja przeszlych i obecnych tendencji
danych. w przysztos¢; metoda ,,naiwna” (rozwazajaca
1. Badanie zamiarow: co ludzie mowia, ze beda | jedynie jedng podstawowa zmienng).
robié. 1. Analiza szeregéw czasowych —stosowana do

wykrycia sezonowych lub rocznych tendencji

2. Przeglad opinii: ) ”
i wzordw.

— zbiorowe opinie ki

— wypadkowa szacun

— metoda delficka (p!

grupy ekspertow;

opinie pozostalych
susu).

Uwaga: moga si¢ poja

wyborze respondentow.

nictwa,
akwizytorow,

to kluczem jest zmiana trendu.

MODELE PR
Zajmuja si¢ zwigzka iedzy kilkoma
zmiennymi (zaleznymi 1 niezaleznymi).
ody ekonometryczne:
rzystuja techniki regresji statystycznej
ierzenia danych ekonomicznych,

ia wyrazaja znane zalezno$ci migdzy
WOowymi zmiennymi.

METODY PROJEKC
Rozpoczyna si¢ od swo
znajgcych si¢ na rzeczy segmentacji:
1. Burza mozgow: nia obejmuja grupy, klasy lub
— skupia uwage na danym problemie, wne zmienne, nie reagujace w ten
- szybko generuje wiele nowych pomyst sposob pod kaz wzgledem.
i wariantow, aga: czesto sg kosztewne.
—nie formutuje zadnych ocen do czasu
zakonczenia generowania pomysiow.

2. Konstruowanie scenariuszy:
— tworzy si¢ logiczne, hipotetyczne ciagi
zdarzen (historie)

— odpowiada si¢ na pytania typu Ljezeli..,, ®
to...”
Uwaga: malo zbadana skuteczn@sé | ( > t( a
METODY HYBRYDOWE

Na podstawie Jakosc1oweg0 os u dﬁlej osoby buduje si¢ konkretny model w celu uzyskania
bardziej konsekwentne 0

Uwaga: trudno jest od sq 0 od.

Zrodto: [Stoner; Wankel 1992, s. 159 wedtug J.S. Armstrong, Long Range Forecasting: From Crystal
Ball to Computer, wyd. 2., New York 1985].

Generalnym mankamentem /prognoz opracowanych w oparciu o metody bez-
scenariuszowe, a szczegdlnie metody prognozowania ilosciowego, jest przyjgcie
zatozenia o kontynuacji procesOw w ciagu mniej lub bardziej definiowalnej relacji
przyczyny i skutku. Jednak coraz czgéciej w praktyce dziesiejszym przedsigbior-
stwom przychodzi dziata¢é w otoczeniu charakteryzujacym si¢ brakiem ciaglosci,
gdzie zdobyte w przeszlosci do§wiadczenia staja si¢ przeszkoda w dostosowaniu
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si¢ do wymogoéw terazniejszosci. Nie mozna oczywiscie rezygnowacé z tego typu
prognozowania (tj. iloSciowego), jednak aby stworzy¢ warunki dla zupelnie nowe-
go widzenia otoczenia, nalezy stosowac nieortodoksyjne podejscie. Wérod metod
analizy zmian ,,nieciaglych”, ktore nie sa ekstrapolacyjna kontynuacja proceséw
zachodzacych w otoczeniu w przeszto$ci, najbardziej znane sa metody scenariu-
szowe. Nie sa one wprawdzie podstawa do opracowania obrazu przyszlosci, lecz
pobudzaja kierownictwo przedsigbiorstwa do przewidywania réznego rozwoju zja-
wisk i badania ich wptywu na przedsigbiorstwo. Scanariusz, ktory jest obrazem
jednego z wielu mozliwych przysztych stanow danej firmy i jej otoczenia wskazuje,
w jakim przedziale zmienno$ci przysztes¢ najprawdopodobniej bgdzie si¢ zmie-
nia¢. Zasadnicza cechg metod scenariuszowych jest'twoizenie wielu wariantow okre-
Slonych ciagéw zdarzen, ktore czgsto moga by¢ zupelnie rozbiezne. Zmusza to
przedsigbiorstwo do przygotowania wielowariantowej strategii dziatania w zalez-
nosci od zmian otoczenia. Warto pamigtac, ze scenariusz prezentuje przyszla sytu-
acj¢, za$ z drugiej strony opisuje przebieg rozwoju prowadzacy do tej przysziej
sytuacji, czyli uwzglednia mozliwo§¢ wplywu przedsigbiorstwa na dotychczasowe
trendy (prognoza za$ jest wytacznie opisem tych trendéw). Metody prognozowa-
nia ilosciowego z pewnos$cia moga by¢ pomocne w tworzeniu scenariuszy, niezbed-
ne jest jednak takze siegnigcie po intuicje. Oszacowanie ryzyka scenariusza w spo-
sob probabilistyczny jest bowiem bardzo trudne.

Wisréd metod scenariuszowych wyr6zni¢ mozemy ich trzy zasadnicze grupy'”:

— scenariusze mozliwych zdarzen,

— scenariusze symulacyjne,

— scenariusze standw otoczenia.

W praktyce spotyka si¢ roznorodne metodyki tworzenia scenariuszy, jednak
fazy ich konstrukcji sprowadzaja si¢ do [Bartusik, Cabata 1997 s. 23]:

— fazy analizy, obejmujacej definiewanie problemu opis zmiennych zaleznych
i niezaleznych, wlacznie z Wsz f Znian -

— fazy prognozy, polegp,' ] zat %' lof przew1dywanych ten-
dencji, okresleniu alternatywnych tendenCJl z optymlstycznego 1 pesymistycznego
punktu widzenia, 1dentyf1kaCJ1 zdarzen zaklocajacych, sformutowaniu kryteriow
decyzyjnych, -

~ fazy syntezy, w ktorej nastqpuje okresleme hastgpstw koncowych i formuto-
wanie scenariuszy.

Prezéentowane fazy przedstawiono na rys. 3, przy czym postrzeganie sytuacji
wyjsSciowej oraz scenariusze ekstrapolacyjne organizacji (ktére nie sa planowaniem,
lecz przewidywaniem konsekwencji przysztych zdarzen oraz istniejacego stanu or-
ganizacji 1 jej otoczenia) sa fazami analitycznymi. Budowa scenariuszy antycypa-
cyjnych, zaktadajacych $swiadoma interwencje kierownictwa- organizacji w budowe
jej przysztosci, nastgpuje w wyniku rzetelnej i‘wszechstronnej fazy diagnozy [Pla-
nowanie strategiczne 1993, s. 94].

10Wsrod krajowych publikacji szczegbtowy opis metod scenariuszowych znalez¢ mozna m.in. w pracy [Gier-
szewska, Romanowska 1994, s. 49—69], czy [Faulkner, Bowman 1996, s. 76-89].
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Scenariusze
eksploracyjne
organizacji
Post{zg:gan{e T Cele
wyjsciowej | | I 1 strategiczne
sytuacji : organizacji
organizacji

nariusze

Rys. 3. Ogolna proce
Zrodto: [Gierszewska, Rl

ra sporzadzani
anowska 1994

yszlo$ci organizacji

Wydaje sig, ze wiasnie metody 0s0b kompletny realizuja wszyst-
kie cztery fazy analizy otoczenia, iano w rozdziale 1. Mamy tutaj
bowiem identyfikacje¢ otoczenia, m ewidywanie przysztych trendow,
a takze pomiar i oceng (w kategoriach', »zagrozen”) biezacych i przysztych
zmian w kontekscie ksztaltowanych badz doskonalonych strategii organizacji.
Prezentacja wszystkich me‘d i technik badania ma czenia nie jest ce-
lem niniejszego opracowania, niemniej ze wzgledu na wielko$¢ i r6znos¢ celow,
z punktu widzenia ktorych prowadzone jest badanie otoczenia nalezy zwrdci¢ uwage
na kilka metod, o ktérych dojtej p}:.nle wspomniano.Celem nadrzqdnym metod

badania makrootoczenia, kfore”opisan $ 1ej e pomoc w opra-
0
rézni¢ m.in.:

cowaniu planu strategiczne 1 @ zenia mozna wy-

— badanie pozmmu dy am otoczema wykorzysta¢ tutaj mozna metodg opra-
cowana przez H.I. A illera i P. Friesen [Bednarczyk
1996; s. 57]; r’]la

— badanie niepewnogci otoczenia (szczegdlni€ dla ustalenia ryzyka inwestycyj-
nego),-czesto. prowadzone przez niezalezne organizacje czy czasopisma (np: dla
Polski pomiary /i oceng ryzyka inwestycyjnego dokonuje Instytut Badan nad Gospo-
darka Rynkowa w/Gdansku). Interesujaca propozycj¢ pomiaru ryzyka inwestycyjne-
go w badaniach aspektu miedzynarodowego przedstawil'Z. Dworzecki z zespotem
[Mapa 1994, s. 3, cyt. za Bednarczyk 1996, s. 57-58]. W badaniu makrootoczenia
ze wzgledu na ryzyko inwestycyjne stosowany jest tzw. indeks BERI (Business
Environment Risk Information), okreslony przez F.T. Hanera, natomiast uprosz-
czong procedur¢ oceny wysokosci ryzyka inwestycyjnego, ktéora mozna przeprowa-
dzi¢ w przedsigbiorstwie zaproponowat W. Ting (tabela 5);
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— badanie intensywno$ci nacisku otoczenia postrzeganej w organizacjach w ka-
tegoriach szans i zagrozen (szczegdlnie popularna jest tutaj metoda SWOT).

Tabela 5. Uproszczona ocena wlasnosci makrootoczenia w kontekscie zagranicznych
inwestycji kapitalowych

> . Ocena wtasnosci
Badana wtasnos¢ makrootoczenia
(w punktach)
1. Stabilizacja polityc 2-18
2. Stabilizacja ekono 0-16
3. Stabilizacja walut 2-14
4. Relacja wysokosci 2-12
5: Protekcjonizm tech 2-10
6. Stosunek do inwest, 0-10
7. Regulacje prawne ( 2-12
8. Relacje kulturowe 0-8
Razem 10-100

Zrodto: [Bednarczyk 19

lizowaniu makrootoczenia nie
dyspozycji analitycy otoczenia
ze narzgdzia/te powinny by¢ re-
cyfiki otoczenia, w ktérym przyszto

Zaprezentowan
Wwyczerpuja ,,arsena

funkcjonowac organizacji.
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