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1. Opis otoczenia oraz kryteria jego strukturalizacji

Badanie otoczenia sta³o siê kluczowym problemem analizy strategicznej ju¿
od pocz¹tku lat 601. Mo¿na przyj¹æ, ¿e otoczeniem organizacji jest „wszystko to, co
nie nale¿y do niej samej, a posiada wymiar czasoprzestrzenny, wywiera lub mo¿e
wywieraæ na ni¹ wp³yw oraz na co organizacja oddzia³uje obecnie lub bêdzie od-
dzia³ywaæ w przysz³oœci” [Bednarczyk 1996, s. 21]. Powszechnie uznany model ba-
dania otoczenia sk³ada siê z nastêpuj¹cych faz2:

– identyfikacja otoczenia kluczowego organizacji,
– monitoring otoczenia w zakresie typowych trendów,
– przewidywanie przysz³ych trendów zmian otoczenia,
– pomiar i ocena przysz³ych zmian stanów otoczenia w kontekœcie kszta³towa-

nych lub doskonalonych strategii organizacji [tam¿e, s. 33].
Badanie zmian otoczenia mo¿e odbywaæ siê w dwóch kierunkach:
– z wewn¹trz na zewn¹trz celem uzyskania szczegó³owego obrazu otoczenia,

by przeprowadziæ diagnozê bie¿¹cego stanu oraz przewidzieæ jego stany w przy-
sz³oœci,

– z zewn¹trz do wewn¹trz celem uzyskania ogólnego obrazu otoczenia organi-
zacji, by przeanalizowaæ trendy rozwoju pewnych zjawisk w otoczeniu czy zbudo-
waæ scenariusze strategii.

Kierunki (orientacje) badania otoczenia opisuje tabela 1.
Badanie otoczenia powinno byæ procesem uporz¹dkowanym w fazy i etapy

zale¿ne od specyfiki przedmiotu badania. Jedn¹ z propozycji schematu procesu
badania otoczenia przedstawiono na rys. 1.

1 Syntetyczny przegl¹d przyk³adów badania otoczenia w zarz¹dzaniu strategicznym podaje
M. Bednarczyk, 1996, s. 19–20.

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

Cecha
badania otoczenia

Badanie
„z zewnątrz do wewnątrz”

Badanie
„z wewnątrz na zewnątrz”

Istota i zakres względnie obiektywny obraz 
otoczenia

obraz otoczenia ze względu na 
misję i wizję organizacji

Przedział czasu najczęściej 1–5 lat
czasem 5–10 lat

najczęściej 1–3 lat

Częstotliwość periodycznie/ad hoc nieprzerwanie/periodycznie

Cel szeroki  obraz otoczenia przed 
sformułowaniem preferencji 
organizacji

badanie cech otoczenia 
istotnych w procesie 
zarządzania strategicznego

Zalety – pozwala uniknąć zaskoczenia,
– identyfikacja trendów 

rozwoju zjawisk w otoczeniu,
– identyfikacja słabych 

sygnałów

– skuteczność,
– ocena ukierunkowana na 

możliwość wdrażania 
wniosków w aktualnie 
realizowanych procesach

Źród³o: [Bednarczyk 1996, s. 37 na podstawie L. Fahey, V.K. Narayanan 1986, s. 46].

G³ówne obiekty badania otoczenia podzieliæ mo¿emy ze wzglêdu na przed-
miot (problem) lub podmiot badania. Celem wyodrêbnienia przedmiotowego jest
okreœlenie kluczowych zjawisk maj¹cych miejsce w otoczeniu, które uwzglêdniæ
nale¿y w doskonaleniu, czy wrêcz kszta³towaniu strategii przedsiêbiorstwa. Celem
wyodrêbnienia podmiotowego jest okreœlenie kluczowych jednostek (partnerów)
b¹dŸ grup wp³ywaj¹cych na „interes” przedsiêbiorstwa. O tym, czy proces ten obej-
mowa³ bêdzie wiêkszy czy mniejszy zakres badanych (przedmiotowych lub/i pod-
miotowych) obiektów otoczenia decydowaæ bêdzie to, czy bêdzie on prowadzony
dla ca³ej organizacji, jej czêœci, czy obszaru funkcjonalnego.

Brak jest jednoznacznoœci w opisie otoczenia, czego dowodem jest charaktery-
zowanie go za pomoc¹ wielu cech syntetycznych np.: sposobu oddzia³ywania (bez-
poœrednie-poœrednie), niepewnoœæ (zdeterminowane-ryzykowne), struktura (pro-
ste-z³o¿one)3. Powszechnie uznany i u¿yteczny dla organizacji jest opis otoczenia
ze wzglêdu na cechê jak¹ jest sposób oddzia³ywania na organizacjê. Dziêki temu,
¿e charakteryzuje siê ró¿n¹ intensywnoœci¹ oraz odmiennymi kierunkami pozwala
nam wyró¿niæ w strukturze otoczenia dwa jego podstawowe typy:

– otoczenie poœrednio oddzia³uj¹ce, w którym formu³owane s¹ oczekiwania,
preferencje bez mo¿liwoœci bezpoœredniego „zmuszania” przedsiêbiorstwa do zmia-
ny jego strategii,

– otoczenie bezpoœrednio oddzia³uj¹ce, które dysponuje zbiorem bodŸców
„zmuszaj¹cych” przedsiêbiorstwo do zmiany jego strategii.

3 Porównaj prace [Lawrance, Lorsch 1974, Porter 1980, Ansoff 1985, Fahey, Narayanan 1986 za M. Bed-
narczyk].
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Rys. 1. Jednostkowy proces badania otoczenia
Źród³o: [Bednarczyk 1996, s. 39].

J. Trzcieniecki, opieraj¹c siê na sposobie oddzia³ywania jako kryterium po-
dzia³u, wyró¿ni³ makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne (mikrootoczenie)4.

Makrootoczeniem nazywaæ bêdziemy „zespó³ warunków funkcjonowania przed-
siêbiorstwa zwi¹zany z faktem, ¿e dzia³a ono w okreœlonym kraju i regionie, strefie
klimatycznej, w danym uk³adzie politycznym, prawnym, instytucjonalnym, w da-
nym momencie czasowym” [Romanowska 1993, s. 63]. Warunki te (maj¹ce postaæ
dat, zjawisk) przedsiêbiorstwo musi przewidywaæ, gdy¿ bardzo silnie okreœlaj¹ one
mo¿liwoœci dzia³ania, samo zaœ przedsiêbiorstwo jest pozbawione szans aktywnego
na nie reagowania.

Percepcja
otoczenia

II. Faza przygotowania badania

Przesłanki
badania

otoczenia

1. Wartości, doświadczenie 
i intuicja decydentów

2. Wiedza decydentów
3. Źródła informacji

III. Faza realizacji 
badania

1. Konkretyzacja celów i oczekiwa-
nych wyników

2. Określenie zasad i dobór metod 
badania

3. Określenie trybu realizacji zadania
4. Organizacja badania

– potrzeba zmiany strategii
– sygnały o zmianach stanów 

otoczenia
– bieżąca obserwacja otoczenia

– zbiór syntetycznych i cząstkowych 
charakterystyk otoczenia

– zbiór modeli i metod pomiaru
– analiza powiązań pomiędzy elementami 

otoczenia
– zbiór standardowych charakterystyk 

otoczenia

Ustalenie:
– celu badania
– zakresu i poziomu 

badania,
– przedmiotu badania

IV. Kontrola
i ocena wyni-
ków badania

I. Faza 
wstępna

1. Ustalenie zależności  otoczenia – 
rodzaje strategii

2. Określenie założeń dla procesów 
budowy i doskonalenia, 
implementacji oraz kontroli 
realizacji strategii

Badania otoczenia według 
przyjętych założeń

4 Por. [Trzcieniecki 1990, s. 135–139].
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Otoczeniem konkurencyjnym nazywaæ bêdziemy „wszystkie podmioty gospo-
darcze, które maj¹ z przedsiêbiorstwem powi¹zania gospodarcze: konkurencyjne
lub kooperacyjne, a wiêc m.in. dostawcy, nabywcy, aktualni i potencjalni konku-
renci” [Romanowska 1993, s. 64]. Pomiêdzy przedsiêbiorstwem a elementami mi-
krootoczenia zachodzi sprzê¿enie zwrotne, czyli nie tylko uczestnicy tego otocze-
nia oddzia³uj¹ na przedsiêbiorstwo, ale i ono ma mo¿liwoœæ aktywnego reagowa-
nia na te bodŸce.

Mo¿emy równie¿ wyodrêbniæ tzw. mezootoczenie, którym nazywaæ bêdziemy
zespó³ warunków funkcjonowania przedsiêbiorstwa wynikaj¹cy z dzia³ania w da-
nym rejonie (gminie, województwie, strefie). Warunki te analizowaæ mo¿emy we-
d³ug segmentów wyró¿nionych w makrootoczeniu, pamiêtaj¹c jednak, ¿e dotyczyæ
one maj¹ wy³¹cznie specyfiki rejonu, w którym dzia³a przedsiêbiorstwo. I tak np.:
analiza segmentu ekonomicznego w tym wypadku mo¿e wskazywaæ na szanse b¹dŸ
zagro¿enia p³yn¹ce np. z lokalnej koniunktury czy podatków ustalonych lokalnie.
Analiza segmentu socjokulturowego mo¿e wskazywaæ na pewne utrudnienia b¹dŸ
u³atwienia w realizacji strategii wynikaj¹ce np.: ze specyfiki lokalnego rynku pracy,
zró¿nicowania dochodów, mentalnoœci i wartoœci lokalnej spo³ecznoœci etc. [Bed-
narczyk 1996, s. 47]. Mezootoczenie mo¿na równie¿ okreœliæ jako zbiór sk³adaj¹cy
siê z podmiotów infrastruktury us³ugowej, pomagaj¹cej w prowadzeniu dzia³alno-
œci gospodarczej (fundacje rozwoju lokalnego, inkubatory przedsiêbiorczoœci), jed-
nostek terenowych (w³adzy, s¹dów, urzêdów podatkowych, urzêdów statystycznych,
urzêdów pracy). Odmienny charakter zwi¹zków ³¹cz¹cych przedsiêbiorstwo z wy-
mienionymi typami otoczenia stwarza koniecznoœæ zastosowania odmiennego ze-
stawu metod i technik badawczych w procesie analizy otoczenia. Wydaje siê, ¿e
opisany wczeœniej czterofazowy model badania otoczenia stanowiæ mo¿e schemat
postêpowania w analizie wszystkich trzech typów otoczenia. Warto w tym miejscu
tak¿e wspomnieæ o metodzie analizy makrootoczenia opracowanej w General Elec-
tric, która zak³ada podzia³ analizy na cztery nastêpuj¹ce fazy [Steinmann, Schrey-
ogg 1992, s. 90]:

– wyznaczanie znacz¹cych si³ motorycznych w sektorach i prognozowanie ich
kierunków rozwoju,

– analiza powi¹zañ miêdzy si³ami oddzia³uj¹cymi,
– zaprojektowanie scenariuszy alternatywnych,
– wyznaczenie za³o¿eñ do dalszych etapów planowania.

2. Kluczowe obszary makrootoczenia organizacji

Analizê makrootoczenia rozpoczniemy zatem od jego segmentacji, tj. wyod-
rêbnienia w jego strukturze tych obszarów, które maj¹ i mog¹ mieæ kluczowy wp³yw
na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa i jego przysz³¹ strategiê dzia³ania. Najczê-
œciej wyró¿nianymi wœród tych segmentów s¹:

– polityczny,
– ekonomiczny,



Metodyczne aspekty analizy makrootoczenia organizacji 4 3

– socjokulturowy,
– technologiczny.
Analiza makrootoczenia wed³ug wymienionych segmentów nosi nazwê analizy

PEST [Faulkner, Bowman 1996, s. 76]. Ka¿dy z segmentów sk³ada siê z szeregu
czynników, z których jedne w sposób istotny determinuj¹ istnienie przedsiêbior-
stwa, a drugie maj¹ na nie mniejszy wp³yw.

Wœród g³ównych segmentów makrootoczenia niektórzy autorzy wymieniaj¹ tak-
¿e segment ekologiczny oraz segment regulacji prawnych (st¹d nazwa analizy
PESTER (tabela 2) b¹dŸ segment miêdzynarodowy5.

Tabela 2. Czynniki analizy PESTER

Polityczne Technologiczne Ekologiczne Regulacje
prawneEkonomiczne Socjokulturowe

– prywatyzacja 
przedsię-
biorstw

– stabilność 
rządu,

– wpływ urzę-
dów pań-
stwowych,

– integracja 
europejska

– cykle 
koniunktury 
gospodar-
czej,

– tendencje 
w zakresie 
PKB,

– stopa 
inflacji,

– poziom 
bezrobocia

– zróżnicowa-
nie docho-
dów,

– przesunięcia 
demogra-
ficzne,

– zmiany stylu 
życia,

– stopa wzro-
stu populacji

– wydatki 
państwa na 
badania,

– szybkość 
transferu 
technologii,

– ochrona 
know-how,

– nowe odkry-
cia w tech-
nologii

– poziom 
świadomości 
ekologicznej,

– pojawianie 
się substy-
tutów,

– poziom 
zanieczysz-
czenia śro-
dowiska,

– dostęp do 
zasobów 
naturalnych

– ustawodaw-
stwo antymo-
nopolowe,

– prawo pracy,
– prawo 

podatkowe,
– regulacje 

dotyczące 
handlu 
międzyna-
rodowego

Źród³o: opracowanie w³asne na podstawie [Bednarczyk 1996, s. 52], [Faulkner, Bowmann, s. 77], [Mi-
sio³ek 1994, s. 48].

Analiza segmentu politycznego makrootoczenia polega na badaniu wp³ywów
politycznych na funkcjonowanie i rozwój danego rynku. Wp³ywy te przejawiaj¹ siê
m.in. w polityce reprywatyzacyjnej, prywatyzacyjnej, znoszeniu i wprowadzaniu ulg
i restrykcji, nasileniu strajków etc. W ostatnich latach zmiany tego segmentu oto-
czenia w Polsce szczególnie mocno wp³ywaj¹ na strategie przedsiêbiorstw.

Analiza segmentu ekonomicznego makrootoczenia charakteryzuje ogólne eko-
nomiczne warunki funkcjonowania przedsiêbiorstwa, które wynaczone s¹ przez
kondycjê gospodarki. Spektrum wskaŸników jej stanu jest bardzo szerokie od spo-
¿ycia, poziomu zad³u¿enia a¿ po prognozy koniunktury.

Analiza segmentu socjokulturowego makrootoczenia koncentruje siê przede
wszystkim na analizie cech demograficznych (wieloœæ populacji, struktura zawodo-
wa) i panuj¹cych systemów wartoœci. Jak istotne jest œledzenie 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 czynników dowodz¹ k³opoty bran¿y tytoniowej, czy powstanie nowych
bran¿ np. produkcja tzw. „zdrowej ¿ywnoœci”.

Analiza segmentu technologicznego makrootoczenia w „wieku nieci¹g³oœci” –
jak mówi P.F. Drucker – polega na ci¹g³ej obserwacji cyklu ¿ycia wykorzystywa-
nych technologii. G³ównym jej celem jest ustalenie na ile potencja³ mo¿liwoœci
istniej¹cej technologii jest wyczerpany i jaki rozwój technologiczny móg³by uzasad-
niæ skok w technologii. Coraz krótszy okres miêdzy dokonaniem wynalazku, a wpro-
wadzeniem go do produkcji czy na rynek wymusza na przedsiêbiorstwach coraz
wiêksz¹ wra¿liwoœæ innowacyjn¹ na zmiany technologiczne.

Analiza segmentu regulacji prawnych makrootoczenia zawiera ocenê warun-
ków prawnych funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Obejmuje ona m.in. prawo pra-
cy, prawo antymonopolowe, prawo gospodarcze, prawo patentowe, celne, które
kszta³towane jest nie tylko przez pañstwo, ale tak¿e przez organizacje ponadpañ-
stwowe jak np. Unia Europejska.

Analiza segmentu ekologicznego makrootoczenia skupia sw¹ uwagê na ogól-
nym poziomie warunków ekologicznych, w których znajduje siê przedsiêbiorstwo.
Z jednej strony analiza ta dotyczy warunków naturalnych, które bepoœrednio wp³y-
waj¹ na dzia³alnoœæ przedsiêbiorstwa (np. czystoœæ powietrza, jakoœæ wody czy in-
nych surowców naturalnych np. wêgla), z drugiej zaœ strony w kszta³towanych stra-
tegiach nale¿y tak¿e skoncentrowaæ uwagê na wzroœcie œwiadomoœci ekologicznej
spo³eczeñstwa.

Analiza segmentu miêdzynarodowego makrootoczenia wraz z globalizacj¹ go-
spodarki odgrywa coraz istotniejsz¹ rolê. Rosn¹cy poziom rozwoju przemys³u w ró¿-
nych krajach (np. Korea P³d., Tajwan, Chiny) niesie mo¿liwoœæ tanich zakupów
nowoczesnej technologii, ale jednoczeœnie zagro¿enia konkurencj¹ tañszych towa-
rów. Pamiêtaæ nale¿y, ¿e restrykcje pañstwa nie bêd¹ mog³y w nieskoñczonoœæ staæ
na drodze zaspokajaniu potrzeb i ¿yczeñ konsumentów.

3. Metody analizowania i prognozowania rozwoju
makrootoczenia organizacji

Ka¿dy z czynników tworz¹cych opisane wczeœniej segmenty makrootoczenia
cechuj¹ tendencje do zmian (trendy). Monitoring poszczególnych czynników ma-
krootoczenia w zakresie typowych trendów oraz przewidywanie przysz³ych tren-
dów to kolejne etapy analizy makrootoczenia. W realizacji tych etapów pomóc
mo¿e wiele metod, wœród których wyró¿niæ mo¿na m.in. metody ekstrapolacyjne,
metodê delfick¹, metodê QUEST, strategiczn¹ analizê luki, metody segmentacji,
metody ekonometryczne. Wyró¿nione metody reprezentuj¹ jedn¹ z koncepcji
makrootoczenia nazwan¹ koncepcj¹ wielorakich mo¿liwoœci (inaczej koncepcj¹
bezscenariuszow¹). W przeciwieñstwie do koncepcji scenariuszowej koncepcjê
wielorakich mo¿liwoœci charakteryzuje „antycypacja ograniczeñ rozwoju i oparcie
procesu formu³owania strategii nie tyle na prognozowaniu, ile na dedukcji wnio-
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sków ze zmian otoczenia, które ju¿ nast¹pi³y lub zosta³y trafnie rozpoznane jako
zmiany przewidywane w przysz³oœci” [Gierszewska, Romanowska 1994, s. 40].
Koncepcja scenariuszowa zaœ wybiega w przysz³oœæ, antycypuje wydarzenia, wska-
zuje alternatywne wizje przysz³oœci inne ni¿ te, które stanowi¹ jedynie wyliczon¹
ekstrapolacjê teraŸniejszoœci [Faulkner, Bowmann, 1996, s. 79].

Metody ekstrapolacji mog¹ byæ stosowane w odniesieniu do zjawisk mierzal-
nych i maj¹cych charakter powtarzalny, dla których jesteœmy w stanie okreœliæ trend6.
Wœród metod ekstrapolacji do najbardziej rozpowszechnionych nale¿¹ m.in. anali-
za szeregów czasowych oraz strategiczna analiza luki.

Analiza szeregów czasowych jest metod¹, która opiera siê na za³o¿eniu, ¿e prze-
sz³oœæ jest dobr¹ podstaw¹ przewidywania przysz³oœci. Wymaga ona obfitych danych
historycznych o zjawiskach maj¹cych stabilne tendencje (np. sprzeda¿ szamponu czy
opon samochodowych). Rozpatrywana zmienna zostaje przedstawiona graficznie jako
funkcja czasu, a nastêpnie okreœlana jest linia „najlepszego dostosowania” [Griffin
1996, s. 300]. Analiza takich tendencji dostarcza wiarygodnych danych na temat prze-
sz³oœci, a wykresy s¹ bardzo przejrzyste i zrozumia³e (rys. 2). Wad¹ tej metody jest to,
¿e analityk musi przewidzieæ, czy trendy utrzymuj¹ siê czy nie.

Strategiczna analiza luki jest metod¹ planowania strategicznego, której g³ów-
nym celem jest okreœlenie sposobów zniwelowania ró¿nic miêdzy celami przedsiê-
biorstwa a oczekiwaniami otoczenia poprzez skupienie strategii na analizie i za-
mkniêciu luki. Oto podstawowe pytania, na które metoda ta ma daæ odpowiedŸ
[Gierszewska, Romanowska 1994, s. 45]:

– jak bêdzie siê zmieniaæ i jaki stan w wyznaczonym momencie osi¹gnie istotny
dla organizacji proces w otoczeniu (np. dostêp do zasobów naturalnych, finanso-
wych czy rozwój technologii),

– jak bêdzie siê zmieniaæ i jaki stan w okreœlonym momencie osi¹gnie dzia³al-
noœæ przedsiêbiorstwa odpowiadaj¹ca dawnemu procesowi w otoczeniu?

Je¿eli nie ma zgodnoœci co do kierunków obu trendów mo¿emy mieæ do czy-
nienia z luk¹ nadmiaru, kiedy trend procesu wewnêtrznego wzrasta szybciej ni¿
trend procesu w otoczeniu b¹dŸ z luk¹ niedoboru, gdy trend procesu wewnêtrzne-
go wzrasta wolniej ni¿ trend procesu w otoczeniu. Pamiêtaæ nale¿y, ¿e w tej meto-
dzie wnioski dotycz¹ nie skali wartoœci wzglêdnych badanych zjawisk (np. nak³a-
dów na inwestycje w danym kraju czy bran¿y) bez dynamiki zjawisk i maj¹ one
wp³yw na sposób zmniejszania b¹dŸ zlikwidowania danej luki.

Wœród ekstrapolacji trendów oprócz modelu deterministycznego (w którym
wykorzystuje siê zwyk³¹ ekstrapolacjê szeregu czasowego i nie nadaje siê zjawi-
skom i wielkoœciom ekonomicznym sensu probabilistycznego) wyró¿niamy rów-
nie¿ modele stochastyczne i probabilistyczne. Pierwszy z nich uwzglêdnia wp³yw
wyró¿nionych w modelu zmiennych objaœniaj¹cych oraz nieskorelowanych, loso-
wych zak³óceñ nie daj¹cych siê uwzglêdniæ w modelu jako wyraŸny trend. Model

6 Trend nale¿y rozumieæ jako „tendencje rozwojow¹ oznaczaj¹c¹ ogólny kierunek rozwoju szeregu chrono-
logicznego” [Gierszewska, Romanowska 1994, s. 40].
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probabilistyczny z kolei wykorzystuje w celu oszacowania mo¿liwoœci przysz³ych
zmian systemu b¹dŸ jego elementów rachunek prawdopodobieñstwa7.

Rys. 2. Prognozowanie metod¹ historyczn¹ (inaczej: za pomoc¹ analizy szeregów
czasowych)
Źród³o: [Bittel 1989, s. 92].
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Kolejn¹ grup¹ technik prognostycznych jest modelowanie przyczynowe, które
okreœla zwi¹zki przyczynowe pomiêdzy ró¿nymi zmiennymi. Nale¿¹ do nich:

– model regresji – równanie wykorzystuj¹ce pewien zestaw zmiennych do prze-
widywania innej zmiennej,

– model ekonometryczny – model, który s³u¿y do prognozowania powa¿nych
zmian gospodarczych i ich wp³ywu na organizacjê,

– wskaŸniki ekonomiczne – podstawowe statystyki ludnoœciowe czy indeksy,
które odzwierciedlaj¹ dobrobyt ekonomiczny spo³eczeñstwa.

Te trzy spoœród najbardziej przydatnych pojêæ modelowania przyczynowego
przedstawiono nieco szerzej w tabeli 3.

Tabela 3. Podsumowanie prognostycznych technik modelowania przyczynowego

Modele regresji Używane do przewidywania jednej zmiennej (nazywanej zmienną zależną) na 
podstawie znanych lub zakładanych wartości innych zmiennych (nazywanych 
zmiennymi niezależnymi). Możemy np. przewidywać przyszłą sprzedaż na 
podstawie wysokości ceny, reklamy i poziomu działalności gospodarczej. 

Modele
ekonometryczne

Używa się tu różnych równań regresji wielorakiej w celu zbadania wpływu 
poważnych zmian gospodarczych. Możemy np. zapragnąć przewidzieć wpływ, 
jaki na naszą organizację może mieć migracja na Południe Stanów 
Zjednoczonych (tzw. „słoneczny pas”). 

Wskaźniki 
gospodarcze

Różne statystyki ludnościowe, indeksy albo parametry, które służą do 
prognozowania ważnych dla organizacji zmiennych, takich jak dochód 
pozostający do dyspozycji. Przykładem takich wskaźników są: indeksy kosztów 
utrzymania, stopa inflacji i poziom bezrobocia.

Źród³o: [Griffin 1996, s. 302].

W procesie prognozowania oprócz typowo iloœciowych metod (z których kilka
opisano powy¿ej) opieraj¹cych siê na skomplikowanych analizach matematycznych,
wykorzystuje siê tak¿e szereg metod jakoœciowych, które oparte s¹ na indywidual-
nej b¹dŸ grupowej ocenie czy opinii. Wœród tych metod do najbardziej znanych
nale¿¹ metody oparte na os¹dzie np. metoda delficka oraz metody projekcyjne np.
burza mózgów czy metoda scenariuszowa.

Metoda delficka, której nazwa pochodzi od staro¿ytnych Delf – siedziby s³yn-
nej wyroczni – wykorzystuje oceny ekspertów do prognozowania techniki, rozwoju
gospodarczego czy innych zjawisk. Metoda ta nie dostarcza nowej wiedzy o przy-
sz³oœci, a jedynie zbioru oczekiwañ grupy ekspertów co do momentu wyst¹pienia
badanego zdarzenia. Metoda delficka jest „metod¹ ankietow¹”, opart¹ na pytaniach
zamkniêtych, które wymagaj¹ odpowiedzi ujêtych w liczbach, a argumenty i kontr-
argumenty ograniczaj¹ siê tylko do tego rodzaju kwantyfikacji [Antoszkiewicz 1990,
s. 212–213]8. Eksperci pracuj¹ niezale¿nie, a ankietê przeprowadza siê kilkakrot-

8 Przyk³ady takich kwestionariuszy wraz ze szczegó³ow¹ charakterystyk¹ metody znajduj¹ siê
w cytowanej literaturze [tam¿e, s. 212–223].
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nie opracowuj¹c dla ka¿dego etapu wynik. Odrzuca siê opinie skrajne, by w osta-
tecznym wyniku uzyskaæ zgodnoœæ przypadaj¹c¹ na œrodek rozk³adu. Metoda delfic-
ka jest wci¹¿ doskonalona i modyfikowana, czego dowodem s¹ np. dwie jej odmiany,
a mianowicie metoda QUEST oraz opinia ³awy ekspertów. Metoda GUEST (Quick
Environmental Scanning Technique) jest metod¹ delfick¹ zaadaptowan¹ na potrze-
by przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych w burzliwym otoczeniu i pozwalaj¹c¹ w krótkim
czasie uzyskaæ przybli¿enie tych zjawisk i zdarzeñ w otoczeniu, które maj¹ znacze-
nie dla decyzji strategicznych. W metodzie tej wyró¿niæ mo¿na cztery fazy postê-
powania [Klasik 1993, s. 103–104]:

I. Faza polega na jednodniowej i intensywnej pracy 12–15-osobowego zespo³u,
ustalaj¹cego g³ówne tendencje i zdarzenia dotycz¹ce bran¿y, w której przedsiê-
biorstwo dzia³a;

II. Faza nastêpuj¹ca po dniu przerwy przeznaczonym na refleksjê opiera siê na
serii dyskusji, w ramach których na tle definicji dzia³alnoœci organizacji, wskaŸni-
ków s³u¿¹cych do mierzenia jej wyników oraz przy uwzglêdnieniu g³ównych od-
biorców ponownie rozwa¿a siê krytyczne tendencje i zdarzenia, a zw³aszcza praw-
dopodobieñswo ich wyst¹pienia. Dyskusje te staj¹ siê podstaw¹ opracowania ra-
portu przez lidera zespo³u;

III. Faza koncentruje siê na korekcie raportu, zawieraj¹cego g³ówne problemy
i implikacje oraz scenariusze, po czym identyfikuje siê mo¿liwe opcje strategiczne;

IV. Faza zmierza do uporz¹dkowania opcji i rozwiniêcia tej, która uznana zo-
sta³a za priorytetow¹.

Kolejn¹ odmian¹ metody delfickiej jest tzw. opinia ³awy ekspertów, która po-
lega na wykorzystaniu cz³onków najwy¿szego kierownictwa jako ekspertów. Pro-
szeni s¹ oni o sformu³owanie swojej prognozy dotycz¹cej wybranych zjawisk np.
tendencji w popycie na udan¹ us³ugê. W odmianie tej zachowuje siê procedurê
metody delfickiej [Griffin 1996, s. 304].

Wœród jakoœciowych technik prognostycznych warto tak¿e krótko omówiæ me-
todê personelu sprzeda¿y (akwizytorów) oraz technikê oceny klienta. Metoda pierw-
sza opiera siê na zebraniu i po³¹czeniu prognoz i opinii doœwiadczonych pracowni-
ków dzia³u sprzeda¿y, którzy maj¹c du¿e doœwiadczenie mog¹ z du¿¹ precyzj¹ prze-
widzieæ zachowanie swoich klientów. Dane z tych prognoz s¹ interpretowane przez
kierownictwo, które wykorzystuje je do budowy planów. Natomiast w technice oceny
klienta dane zbiera siê od klientów przedsiêbiorstwa, którzy podaj¹ szacunki swe-
go przysz³ego zapotrzebowania na dane dobra czy us³ugi [tam¿e, s. 304].

Jedn¹ z najlepiej rozpoznanych metod projekcyjnych jest metoda burzy mó-
zgów (brainstorming), która podobnie jak metoda delficka ma wiele odmian np.
technika 635, metoda Phillips 669.

Opisane powy¿ej (z wyj¹tkiem metod scenariuszowych) metody prognozowa-
nia zosta³y syntetycznie przedstawione w tabeli 4.

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

METODY OPARTE NA OSĄDZIE
Wykorzystywanie zamiarów i opinii jako 
danych. 
1. Badanie zamiarów; co ludzie mówią, że będą 

robić. 
2. Przegląd opinii: 

– zbiorowe opinie kierownictwa, 
– wypadkowa szacunków akwizytorów, 
– metoda delficka (pytania pod adresem 

grupy ekspertów; każdy z nich przegląda 
opinie pozostałych i zmierza do konsen-
susu). 

Uwaga: mogą się pojawić uprzedzenia, np. przy 
wyborze respondentów i przy stawianiu pytań. 

METODY PROJEKCYJNE
Rozpoczyna się od swobodnych pomysłów ludzi 
znających się na rzeczy i rozwija je. 
1. Burza mózgów: 

– skupia uwagę na danym problemie, 
– szybko generuje wiele nowych pomysłów 

i wariantów, 
– nie formułuje żadnych ocen do czasu 

zakończenia generowania pomysłów. 
2. Konstruowanie scenariuszy: 

– tworzy się logiczne, hipotetyczne ciągi 
zdarzeń (historie), 

– odpowiada się na pytania typu „jeżeli..., 
to...”

Uwaga: mało zbadana skuteczność. 

METODY HYBRYDOWE
Na podstawie jakościowego osądu danej osoby buduje się konkretny model w celu uzyskania 
bardziej konsekwentnego efektu. 
Uwaga: trudno jest odzwyczaić ludzi od czysto osądowych metod.

METODY EKSTRAPOLACYJNE
Projekcja przeszłych i obecnych tendencji 
w przyszłość; metoda „naiwna” (rozważająca 
jedynie jedną podstawową zmienną). 
1. Analiza szeregów czasowych – stosowana do 

wykrycia sezonowych lub rocznych tendencji 
i wzorów. 

Uwaga: często kluczem jest zmiana trendu. 

MODELE PRZYCZYNOWE
Zajmują się związkami między kilkoma 
zmiennymi (zależnymi i niezależnymi). 
1. Metody ekonometryczne: 

– wykorzystują techniki regresji statystycznej 
do mierzenia danych ekonomicznych, 

– równania wyrażają znane zależności między 
podstawowymi zmiennymi. 

2. Metody segmentacji: 
– równania obejmują grupy, klasy lub 

pokrewne zmienne, nie reagujące w ten 
sam sposób pod każdym względem. 

Uwaga: często są kosztowne. 

Metody jakościowe Metody ilościowe

Źród³o: [Stoner, Wankel 1992, s. 159 wed³ug 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 szczególnie metody prognozowania iloœciowego, jest przyjêcie
za³o¿enia o kontynuacji procesów w ci¹gu mniej lub bardziej definiowalnej relacji
przyczyny i skutku. Jednak coraz czêœciej w praktyce dziesiejszym przedsiêbior-
stwom przychodzi dzia³aæ w otoczeniu charakteryzuj¹cym siê brakiem ci¹g³oœci,
gdzie zdobyte w przesz³oœci doœwiadczenia staj¹ siê przeszkod¹ w dostosowaniu
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siê do wymogów teraŸniejszoœci. Nie mo¿na oczywiœcie rezygnowaæ z tego typu
prognozowania (tj. iloœciowego), jednak aby stworzyæ warunki dla zupe³nie nowe-
go widzenia otoczenia, nale¿y stosowaæ nieortodoksyjne podejœcie. Wœród metod
analizy zmian „nieci¹g³ych”, które nie s¹ ekstrapolacyjn¹ kontynuacj¹ procesów
zachodz¹cych w otoczeniu w przesz³oœci, najbardziej znane s¹ metody scenariu-
szowe. Nie s¹ one wprawdzie podstaw¹ do opracowania obrazu przysz³oœci, lecz
pobudzaj¹ kierownictwo przedsiêbiorstwa do przewidywania ró¿nego rozwoju zja-
wisk i badania ich wp³ywu na przedsiêbiorstwo. Scanariusz, który jest obrazem
jednego z wielu mo¿liwych przysz³ych stanów danej firmy i jej otoczenia wskazuje,
w jakim przedziale zmiennoœci przysz³oœæ najprawdopodobniej bêdzie siê zmie-
niaæ. Zasadnicz¹ cech¹ metod scenariuszowych jest tworzenie wielu wariantów okre-
œlonych ci¹gów zdarzeñ, które czêsto mog¹ byæ zupe³nie rozbie¿ne. Zmusza to
przedsiêbiorstwo do przygotowania wielowariantowej strategii dzia³ania w zale¿-
noœci od zmian otoczenia. Warto pamiêtaæ, ¿e scenariusz prezentuje przysz³¹ sytu-
acjê, zaœ z drugiej strony opisuje przebieg rozwoju prowadz¹cy do tej przysz³ej
sytuacji, czyli uwzglêdnia mo¿liwoœæ wp³ywu przedsiêbiorstwa na dotychczasowe
trendy (prognoza zaœ jest wy³¹cznie opisem tych trendów). Metody prognozowa-
nia iloœciowego z pewnoœci¹ mog¹ byæ pomocne w tworzeniu scenariuszy, niezbêd-
ne jest jednak tak¿e siêgniêcie po intuicjê. Oszacowanie ryzyka scenariusza w spo-
sób probabilistyczny jest bowiem bardzo trudne.

Wœród metod scenariuszowych wyró¿niæ mo¿emy ich trzy zasadnicze grupy10:
– scenariusze mo¿liwych zdarzeñ,
– scenariusze symulacyjne,
– scenariusze stanów otoczenia.
W praktyce spotyka siê ró¿norodne metodyki tworzenia scenariuszy, jednak

fazy ich konstrukcji sprowadzaj¹ siê do [Bartusik, Caba³a 1997 s. 23]:
– fazy analizy, obejmuj¹cej definiowanie problemu, opis zmiennych zale¿nych

i niezale¿nych, w³¹cznie z wszystkimi skutkami zmian,
– fazy prognozy, polegaj¹cej na wyborze za³o¿eñ co do przewidywanych ten-

dencji, okreœleniu alternatywnych tendencji z optymistycznego i pesymistycznego
punktu widzenia, identyfikacji zdarzeñ zak³ócaj¹cych, sformu³owaniu kryteriów
decyzyjnych,

– fazy syntezy, w której nastêpuje okreœlenie nastêpstw koñcowych i formu³o-
wanie scenariuszy.

Prezentowane fazy przedstawiono na rys. 3, przy czym postrzeganie sytuacji
wyjœciowej oraz scenariusze ekstrapolacyjne organizacji (które nie s¹ planowaniem,
lecz przewidywaniem konsekwencji przysz³ych zdarzeñ oraz istniej¹cego stanu or-
ganizacji i jej otoczenia) s¹ fazami analitycznymi. Budowa scenariuszy antycypa-
cyjnych, zak³adaj¹cych œwiadom¹ interwencjê kierownictwa organizacji w budowê
jej przysz³oœci, nastêpuje w wyniku rzetelnej i wszechstronnej fazy diagnozy [Pla-
nowanie strategiczne 1993, s. 94].

10 Wœród krajowych publikacji szczegó³owy opis metod scenariuszowych znaleŸæ mo¿na m.in. w pracy [Gier-
szewska, Romanowska 1994, s. 49–69], czy [Faulkner, Bowman 1996, s. 76–89].
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Rys. 3. Ogólna procedura sporz¹dzania scenariuszy przysz³oœci organizacji
Źród³o: [Gierszewska, Romanowska 1994, s. 68].

Wydaje siê, ¿e w³aœnie metody scenariuszowe w sposób kompletny realizuj¹ wszyst-
kie cztery fazy analizy otoczenia, o których wspomniano w rozdziale 1. Mamy tutaj
bowiem identyfikacjê otoczenia, monitoring i przewidywanie przysz³ych trendów,
a tak¿e pomiar i ocenê (w kategoriach „szans” i „zagro¿eñ”) bie¿¹cych i przysz³ych
zmian w kontekœcie kszta³towanych b¹dŸ doskonalonych strategii organizacji.

Prezentacja wszystkich metod i technik badania makrootoczenia nie jest ce-
lem niniejszego opracowania, niemniej ze wzglêdu na wielkoœæ i ró¿noœæ celów,
z punktu widzenia których prowadzone jest badanie otoczenia nale¿y zwróciæ uwagê
na kilka metod, o których do tej pory nie wspomniano. Celem nadrzêdnym metod
badania makrootoczenia, które opisano wczeœniej jest oczywiœcie pomoc w opra-
cowaniu planu strategicznego. Wœród innych celów badania otoczenia mo¿na wy-
ró¿niæ m.in.:

– badanie poziomu dynamiki otoczenia; wykorzystaæ tutaj mo¿na metodê opra-
cowan¹ przez H.I. Ansoffa [1985, s. 77], czy D. Millera i P. Friesen [Bednarczyk
1996, s. 57];

– badanie niepewnoœci otoczenia (szczególnie dla ustalenia ryzyka inwestycyj-
nego), czêsto prowadzone przez niezale¿ne organizacje czy czasopisma (np. dla
Polski pomiary i ocenê ryzyka inwestycyjnego dokonuje Instytut Badañ nad Gospo-
dark¹ Rynkow¹ w Gdañsku). Interesuj¹c¹ propozycjê pomiaru ryzyka inwestycyjne-
go w badaniach aspektu miêdzynarodowego przedstawi³ Z. Dworzecki z zespo³em
[Mapa 1994, s. 3, cyt. za Bednarczyk 1996, s. 57–58]. W badaniu makrootoczenia
ze wzglêdu na ryzyko inwestycyjne stosowany jest tzw. indeks BERI (Business
Environment Risk Information), okreœlony przez F.T. Hanera, natomiast uprosz-
czon¹ procedurê oceny wysokoœci ryzyka inwestycyjnego, któr¹ mo¿na przeprowa-
dziæ w przedsiêbiorstwie zaproponowa³ W. Ting (tabela 5);

Scenariusze 
eksploracyjne  

organizacji

Scenariusze 
antycypacyjne  

organizacji

Postrzeganie 
wyjściowej 

sytuacji  
organizacji

Cele 
strategiczne 
organizacji
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– badanie intensywnoœci nacisku otoczenia postrzeganej w organizacjach w ka-
tegoriach szans i zagro¿eñ (szczególnie popularna jest tutaj metoda SWOT).

Tabela 5. Uproszczona ocena w³asnoœci makrootoczenia w kontekœcie zagranicznych
inwestycji kapita³owych

2–18
0–16
2–14
2–12
2–10
0–10
2–12
0–8

10–100

1. Stabilizacja polityczna
2. Stabilizacja ekonomiczna
3. Stabilizacja walut
4. Relacja wysokości kapitał/zysk
5. Protekcjonizm technologiczny
6. Stosunek do inwestycji zagranicznych
7. Regulacje prawne (pobudzające – restrykcyjne)
8. Relacje kulturowe

Razem

Ocena własności
(w punktach)Badana własność makrootoczenia

Źród³o: [Bednarczyk 1996, s. 59].

Zaprezentowane podejœcia metodyczne w analizowaniu makrootoczenia nie
wyczerpuj¹ „arsena³u” metod, które maj¹ do swej dyspozycji analitycy otoczenia
organizacji. Nie podlega jednak w¹tpliwoœci fakt, ¿e narzêdzia te powinny byæ re-
gularnie doskonalone i dostosowywane do specyfiki otoczenia, w którym przysz³o
funkcjonowaæ organizacji.
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Methodological Aspects of the Organization Macroenvironment
Analysis

In the paper a model analysis and criteria of structuring the environment are presented. By
means of the PESTER method the key areas of macroenvironment are characterized. A number
of methods of analysing and forecasting the development of macroenvironment are distinguished
and described. They are: extrapolation methods, Delphian method, QUEST method, strategic
gap analysis, segmentation methods, econometric methods, scenario method.


