Wprowadzenie

Sukces kazdego przedsigbiorstwa jest uwarunkowany wymaganiami, jakie na-
rzuca mu otoczenie. Otoczenie wspoélczesnego przedsiebiorstwa charakteryzuje
sie wysoka niepewnoscia, zmiennos$cig oraz ztozonoscig. Warunki, w jakich
funkcjonuja przedsigbiorstwa, cechuje ostra konkurencja, szybki rozwdj techno-
logii, wzrost przeptywu informacji, globalna skala dzialania, dlatego organizacje
zmuszone sg do coraz szerszej i bardziej wnikliwej analizy otoczenia. Rozwoj
gospodarczy panstw w ostatnich latach, a zwlaszcza procesy globalizacyjne
oraz zwigzany z nimi wzrost konkurencyjnosci, uswiadamiaja przedsigbior-
com konieczno$¢ szerszego uwzgledniania zjawisk zewnetrznych w procesie
opracowywania strategii dzialania. Kazdy podmiot funkcjonuje w odmiennym,
specyficznym otoczeniu, ktérego cechy musi uwzgledni¢ w swoich strategicznych
dzialaniach, gdyz to wlasnie w nim tkwig sily, ktére bezposrednio i posrednio
wplywaja na cel, struktury, plany, procedury i rynki podmiotéw gospodarczych.

Znaczenie organizacji dzialajacych w otoczeniu globalnym stale roénie. Bie-
rze si¢ to stad, ze zacieraja si¢ granice migdzy organizacjami a ich otoczeniem
uwarunkowane koniecznoscig kooperacji, utrzymania racjonalnych fancuchéw
dostaw oraz powigzan kapitalowych wynikajacych z postepujacej integracji go-
spodarczej. Pozycja konkurencyjna podmiotéw miedzynarodowych ksztaltuje
sie na wielu rynkach, a silny wplyw maja na nig problemy zréznicowania kul-
turowego. Tradycyjne zasoby podmiotéw gospodarczych majg coraz mniejsze
znaczenie, coraz bardziej istotne stajg si¢ zasoby niematerialne w procesie budo-
wania przewagi konkurencyjnej i dostepu do informacji. Kluczowego znaczenia
nabiera tez problem sterowania informacjami, wykorzystania nowoczesnych
rozwigzan informatycznych i potencjatu sztucznej inteligencji.

W tych warunkach narasta potrzeba monitorowania otoczenia, przepro-
wadzania jego szczegélowych i wielowymiarowych analiz majacych na celu
identyfikacje szans i zagrozen, stabych i mocnych stron, proceséw i trendéw oraz
predykcji przysztosci. Potrzeba analizy otoczenia jest tym pilniejsza, im wieksze
jest przedsiebiorstwo i im wiekszy jest zasieg jego dzialania. Male podmioty
gospodarcze majg potrzebe monitorowania otoczenia krajowego, duze firmy
funkcjonujace na rynku globalnym powinny monitorowac otoczenie zaréwno
krajowe, jak i miedzynarodowe. W warunkach globalizacji zadna organizacja



nie osiagnie sukcesu, jesli w swojej dziatalnosci nie bedzie dazy¢ do spelniania
standardow przyjetych przez lideréw rynkowych w danej dziedzinie. Musi je
zatem poznac i oceni¢ pod katem ich wykorzystania do poprawy swojej kon-
kurencyjnosci na rynku globalnym.

Otoczenie wspolczesnych organizacji musi by¢ analizowane w ujeciu dy-
namicznym, przy wykorzystaniu réznych metod. Metody te dostarczajg infor-
macji ulatwiajacych przystosowanie si¢ do zmian zachodzacych w §rodowisku
rynkowym, podejmowanie stosownych dziatan zapobiegawczych lub dostoso-
wawczych. Stuzg do podejmowania trafnych decyzji zarzadczych dotyczacych
efektywnego wykorzystania zasobow, oszczednosci energii i zwigkszenia sku-
tecznosci dziatan na rynkach zagranicznych oraz sa podstawg dtugotermino-
wych decyzji strategicznych. Zadaniem analizy otoczenia jest informowanie
i ostrzeganie menedzerdw réznych szczebli przedsiebiorstwa o sytuacji na rynku
w sektorze, branzy, galezi, gospodarce narodowej i swiatowe;j.

Analiza otoczenia dotyczy przede wszystkim przyszlosci, co sprawia, ze
wyniki takich analiz s3 obarczone wysokim stopniem niepewnosci. Narzuca
to koniecznos¢ wlasciwego doboru metod badania i pozyskiwania informacji
z wiarygodnych zrodel. W literaturze metody te ujmuje sie najczesciej w trzech
grupach: metody analizy makrootoczenia, metody analizy mikrootoczenia i me-
tody zintegrowane — wykorzystywane do réwnoczesnego monitorowania ma-
kro- i mikrootoczenia. Takie ujecie metod zostato wykorzystane w niniejszym
opracowaniu.

Ksigzka powstata na podstawie krytycznej analizy literatury dotyczacej spo-
sobow prezentowania otoczenia i metod jego analizy z punktu widzenia réznych
teorii funkcjonujacych w ramach nauk organizacji i zarzadzania oraz ekonomii.
Jej celem jest wyposazenie odbiorcy w wiedze o metodach badania makro-
i mikrootoczenia ze szczegolnym uwzglednieniem otoczenia ekonomicznego,
mozliwych do zastosowania w przedsigbiorstwach w celu optymalizacji procesu
planowania, formutowania strategii i jej realizacji. Wiedza ta ulatwi menedzerom
wlasciwy dobdr metod badania i pozyskiwania informacji z wiarygodnych Zrédet.
Jest to niezwykle wazne w warunkach duzej zmiennosci otoczenia i ograniczonej
przewidywalno$ci jego wpltywu na funkcjonowanie przedsigbiorstw.

W pierwszym rozdziale przedstawiono podstawy teoretyczne otoczenia
przedsigbiorstw. Otoczenie przedsiebiorstw jest réznie rozumiane w literaturze
przedmiotu. Usystematyzowano i sklasyfikowano pojecia otoczenie oraz uzasad-
niono koniecznos¢ jego badania z punktu widzenia teorii organizacji. Wynika
to z potrzeby znajomosci jego parametrow w celu poprawnego budowania i re-
alizacji strategii zapewniajacej konkurencyjno$¢ na rynku, przetrwania w okre-
sie dekoniunktury i rozwoju w sprzyjajacych warunkach rynkowych. Trzeba
zauwazy¢, ze podmiot nie ma mozliwosci wptywu na makrootoczenie, moze



natomiast podejmowac proby oddzialtywania na wybrane segmenty otoczenia
blizszego, ale musi je najpierw dobrze rozpozna¢. Potrzeba taka dotyczy réwniez
integracji otoczenia z podmiotami gospodarczymi i ich wplywu na otoczenie.
Segmenty otoczenia sg w literaturze klasyfikowane wedtug réznych kryteridow.
Ich systematyka pozwala na dobdr najbardziej racjonalnego podziatu z punktu
widzenia badan jego parametréw. Moze to by¢ przydatne w ksztaltowaniu postaw
i zachowan menedzeréw w warunkach turbulencji otoczenia czy pojawiajacych
sie szokdw kryzysowych, a wiec zdarzen nieprzewidywalnych, ktore wptywaja
na sytuacje podmiotéw na rynku.

W rozdziale drugim pokazano ide¢ i sposéb wykorzystania podstawowych
metod badania makrootoczenia. Celem tego rozdziatu jest zaprezentowanie
podejscia do analizy otoczenia dalszego z punktu widzenia teorii planowania
/ zarzadzania strategicznego. Ramy otoczenia dalszego wywodza sie bowiem
z teorii organizacji, natomiast zastosowanie metod planowania / zarzadzania
strategicznego moze by¢ istotne dla oceny wplywu poszczegdlnych interesariu-
szy na funkcjonowanie organizacji. Przeglad literatury dotyczyt metod badania
poszczegolnych elementéw makrootoczenia. W pierwszej kolejnosci opisano
istote i obszary zastosowania metody PEST i jej odmian, metody scenariuszowe
obejmujace: scenariusze symulacyjne, scenariusze mozliwych zdarzen, standéw
otoczenia oraz procesdw w otoczeniu. Kolejno zaprezentowane zostaty metody:
luki strategicznej, ekstrapolacji trendow, delficka oraz metoda QUEST stanowia-
ca jej rozwiniecie dla podmiotéw funkcjonujacych w burzliwym otoczeniu. Ca-
tos¢ rozdziatu zamykajg rozwazania dotyczace wieloaspektowego wykorzystania
metody foresight. Podmioty gospodarcze oraz badacze otoczenia mogg z zestawu
prezentowanych i opisanych syntetycznie metod badania otoczenia dalszego
dobra¢ metody stosownie do specyfiki swojej dziatalnosci. Inne parametry
otoczenia i metody ich badania bedg istotne dla branz poddanych dynamicz-
nym zmianom otoczenia pod wplywem sit rynkowych, inne zas dla podmiotow
funkcjonujacych w bardziej stabilnym otoczeniu. Zmiany otoczenia wplywaja na
rézne sektory w niejednakowym stopniu. Przykladowo pandemia SARS-CoV-2
miala ogromny wplyw na sektor hotelarski czy gastronomie, w mniejszym zas
stopniu wplyneta na produkcje w przemysle spozywczym czy wydobycie wegla.

Rozdzial trzeci dotyczy metod badania mikrootoczenia z punktu widzenia
teorii konkurencji (w ramach planowania / zarzadzania strategicznego) oraz
warunkow funkcjonowania i rozwoju przedsi¢biorstwa w danej branzy lub
na okreslonym rynku. Cel i sposéb badania sg analogiczne do poprzednich
rozdzialéw. Opisano czynniki bezpodrednio lub posrednio zwigzane z dang
organizacja. Badaniem objeto podmioty gospodarcze majace z firma powia-
zania kooperacyjne lub konkurencyjne, czyli klientéw, dostawcéw, obecnych
i potencjalnych konkurentéw oraz innych interesariuszy zewnetrznych, gtéwnie



sojusznikéw strategicznych (media, stowarzyszenia gospodarcze, instytucje
naukowe, organizacje ekologiczne), zwigzki zawodowe, spolecznosci lokalne,
administracje lokalng, instytucje regulujace i egzekwujace prawo. Zaleznosci
miedzy elementami mikrootoczenia stanowig o strukturze branzy, w ktorej dziata
dane przedsigbiorstwo. W rozdziale zostaly zaprezentowane podstawowe metody
badania mikrootoczenia, takie jak mapa grup strategicznych, koncepcja klastrow,
model pieciu sit Portera, analiza krzywej dos§wiadczen, profil i punktowa ocena
sektora czy koncepcje cyklu zycia sektora.

W rozdziale czwartym opisano metody zintegrowane. Sg one wspdlnym
dorobkiem teorii planowania / zarzadzania strategicznego, konkurencji i po-
dejscia systemowego. Celem rozdzialu bylo scharakteryzowanie réznorodnosci
podejscia systemowego w metodach stosowanych do badania otoczenia. Analizy
dokonano poprzez egzemplifikacje wybranych metod faczacych podejécie sys-
temowe z zaprezentowanymi nurtami teoretycznymi. Coraz wigksza zmiennos¢
i zlozono$¢ otoczenia narzucajg konieczno$¢ wykorzystania do jego badania
metod zintegrowanych pozwalajacych na réwnoczesne ustalenie parametrow
makro- i mikrootoczenia. Metody te majg charakter interdyscyplinarny i tacza
rézne podejscia teoretyczne.

Reasumujac, zaprezentowane w niniejszym opracowaniu uwagi dotyczace
narzedzi i metod monitorowania makro- i mikrootoczenia powinny skloni¢
Czytelnika do refleksji nad potrzeba monitorowania otoczenia, racjonalnego
doboru metod analizy pozwalajacych uchwyci¢ determinanty zmian otocze-
nia, ich czestotliwo$¢ oraz specyfike otoczenia podmiotéw réznych branz. Sita
oddzialywania otoczenia na przedsigbiorstwa bedzie w réznym stopniu uwa-
runkowana segmentami makrootoczenia: ekonomicznymi, prawnymi, tech-
nologicznymi, infrastrukturalnymi czy srodowiskowymi. Oddziatywanie tych
segmentoéw makrootoczenia na konkurencyjnos¢ podmiotu bedzie zaleze¢ od
specyfiki branzy, w ktérej podmiot funkcjonuje.



