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III. METODY ANALIZY
MAKROOTOCZENIA

1. Uwagi ogdlne

Analiza i diagnoza otoczenia ogdlnego firmy ma duze znaczenie dla
oceny pozycji jednostki, okresla bowiem granice obszaru, w ramach
ktérych moze dziata¢ zaréwno przedsiebiorstwo, jak i jego otoczenie
blizsze. Im wigcej elementéw otoczenia ogoélnego zostanie przeanali-
zowanych, tym wigksze prawdopodobienstwo identyfikacji najwazniej-
szych dla jednostki zagrozen i mozliwosci, jakie istnieja lub pojawia si¢
w tej warstwie otoczenia [13, s. 194].

W analizie makrootoczenia wykorzystuje si¢ dwie grupy metod —
metody bezscenariuszowe i metody scenariuszowe.

W ramach metod bezscenariuszowych przyjmuje si¢, iz mozna prze-
widzie¢ przysztos¢ i stworzy¢ jej okreslony obraz. Metody te w duzej
mierze bazuja na tym, co zdarzylo si¢ w przesztosci. Moga by¢ wykorzy-
stywane przede wszystkim w otoczeniu stabilnym, w ramach ktérego nie
wystepuja gwaltowne, nieprzewidywalne zmiany.

Do metod bezscenariuszowych zalicza si¢: metode ekstrapolacji
trendéw, metode delficka, metode analizy luki strategiczne;j.

W ramach metod scenariuszowych wychodzi si¢ natomiast z zato-
zenia, ze przysztosci nie da si¢ przewidzie¢ w sposob jednoznaczny.
Przysztos¢ moze wyglada¢ roznie, a wigc nalezy stworzy¢ wiele jej
obrazéw — zaréwno pesymistycznych, jak i optymistycznych — i do nich
dostosowac swoje strategie. Metody scenariuszowe sa zdecydowanie
bardziej pracochtonne niz bezscenariuszowe, wymagaja czgsto wspar-
cia technika komputerowa.
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2. Metoda ekstrapolacji trendow

Ekstrapolacja jest to wnioskowanie o tendencjach rozwojowych,
stosunkach, warunkach, wartosciach na zewnatrz jakiego$ przedziatu,
na podstawie znanych, zaobserwowanych tendencji, wartosci itp. we-
wnatrz niego [6, s. 143]. Trend natomiast to tendencja rozwojowa po-
kazujaca ogdlny kierunek rozwoju szeregu chronologicznego [4, s. 40].

Ekstrapolacja trendéw opiera si¢ na zatozeniu wystgpowania w oto-
czeniu przedsigbiorstwa zmian ciagtych i przeswiadczeniu, ze dotychcza-
sowy przebieg procesow mozna przenies¢ w przysztos¢. Przebieg bada-
nych zjawisk bedzie sie odbywat w przysztosci wedtug takiej samej lub
podobnej funkcji, jak to miato miejsce w przesztosci. Na zastosowanie
takiej metody pozwala inercja wielu zjawisk wystgpujacych w otoczeniu.

Metoda ekstrapolacji trendu polega wigc na prognozowaniu przy-
sztych stanéw otoczenia na podstawie obserwacji, jak ksztaltowato si¢
okreslone zjawisko w otoczeniu w przesztosci.

W ramach tej metody nalezy najpierw przeanalizowaé okreslone
zjawisko w otoczeniu na przestrzeni ubieglych lat. Na tej podstawie
nalezy ustali¢, jak bedzie zmieniat si¢ rozpatrywany sktadnik otoczenia
w interesujacej nas przysziosci. Pomocg stuza tutaj metody matema-
tyczne i statystyczne. Nastgpnie do przewidywanego rozwoju sytuacji
nalezy dopasowac strategi¢ przedsigbiorstwa.

Metoda oparta na ekstrapolacji trendéw dostarcza szerokich infor-
macji na temat rozpatrywanego zjawiska i proponuje proste metody
prognozowania przysziosci. Znajduje jednak zastosowanie przede
wszystkim w dziedzinach o otoczeniu stabilnym. Modele ekstrapolacji
trendu wymagaja wyboru odpowiedniej funkcji, ktéra ma by¢ wykorzy-
stana przy prognozowaniu. Ponadto uogdlnianie prawidtowosci roz-
woju wymaga duzej ostroznosci i moze by¢ dokonywane jedynie wy-
cinkowo. Dodatkowa wada tej metody jest fakt, iz nie uwzglednia ona
zmian naglych oraz nie analizuje czynnikéw, ktére moga powodowaé
okreslone zmiany trendéw [4, s. 41].
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3. Metoda delficka

Celem metody delfickiej jest uzyskanie wiarygodnych informacji doty-
czacych przysztego rozwoju zjawisk i proceséw, bedacych obiektami bada-
nia [9, s. 156]. W metodzie tej przy przewidywaniu zmian, ktore moga zajs¢
w otoczeniu, pomoca stuza specjalisci, eksperci z okreslonych dziedzin.

Omawiana metoda skfada si¢ z kilku faz. W pierwszym etapie kazdy
ekspert z osobna proszony jest o oszacowanie przedziatu czasowego,
w ktorym jego zdaniem wystapi interesujace zjawisko w otoczeniu oraz
o okreslenie skutkow jego wystapienia. SpecjaliSci wyrazaja swoje
zdanie przy wykorzystaniu specjalnie skonstruowanej ankiety.

Eksperci wypowiadaja swoje pierwsze poglady nie znajac prognoz in-
nych specjalistow. Poznaja je dopiero w kolejnej turze ankietowania, bo-
wiem po zwrocie ankiet opracowuje si¢ je i utajniajac autorstwo poszcze-
golnych opinii, dostarcza kazdemu z ekspertow wyniki analizy. Kazdy z
ekspertow proszony jest rownoczesnie 0 ponowne wyrazenie swej opinii, a
ewentualng zmiane stanowiska powinien uzasadni¢ [5, s. 43]. Badania
prowadzone sa do tego czasu, az wystapi wzgledna zgodno$¢ ocen.

Metoda delficka charakteryzuje si¢ duza subiektywnoscia — eksperci wy-
razaja w niej swoje osobiste zdania na okreslony temat. Jest rowniez metoda
czasochtonng i pracochtonng. Dodatkowo niektére z wymogow, jakie po-
winny by¢ spetnione w trakcie jej trwania, np. zagwarantowanie duzej liczby
specjalistow (50-100 oséb) [9, s. 43] czy brak kontaktéw pomiedzy eksper-
tami, aby zapewni¢ niezaleznos¢ sadow, sa to warunki trudne do spetnienia.

Metoda delficka eliminuje natomiast problemy zwiazane z czynni-
kami psychologicznymi, takimi jak np. nieche¢ do wycofania si¢ z pu-
blicznie przedstawionego zdania, osobista antypatia do opinii poszcze-
gblnych osob lub tez zbyt wysoka ich ocena, brak umiejetnosci prowa-
dzenia werbalnych dysput czy sklonnos$¢ przechodzenia na strong zwy-
cigzcy [1, s. 195]. Zauwazono takze, iz jezeli stanowiska ekspertow
uzgadniane sa w trakcie spotkania, to na ogot przyjety zostaje poglad
0sob, ktére zdominowaly grupe, dlatego w ramach metody delfickiej
uznano, iz ankieta bgdzie narzedziem bezpieczniejszym.

Niekwestionowanymi zaletami metody sa ponadto: mozliwo$¢ usta-
lania prognoz diugofalowych, duze prawdopodobienstwo ustalenia mo-
mentu, kiedy dane zjawisko wystapi oraz zwigkszenie ogdlnej wiedzy
przedsiebiorstwa o otoczeniu.
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4. Strategiczna analiza luki

Celem tej metody jest okreslenie rdznic, jakie wystepuja miedzy kie-
runkami rozwoju firmy a zmianami zachodzacymi w otoczeniu. Roznice
te okresli¢c mozna mianem luki, bowiem luka to zarowno niedobor, brak
czego$, jak i wlasnie réznica miedzy wielkoscia pozadang a otrzymana.
Zidentyfikowanie luk, a wigc okreslenie stopnia niedopasowania przed-
sigbiorstwa do otoczenia, pozwala na ewentualna korekte strategii firmy.

W metodzie tej dazy si¢ do odpowiedzi na pytania [9, s. 45]:

Jak bedzie si¢ zmienia¢ i jaki stan w wyznaczonym momencie osig-

gnie istotny dla firmy proces w otoczeniu?

Jak bedzie si¢ zmienia¢ i jaki stan w wyznaczonym momencie 0sig-

gnie dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa odpowiadajaca okreslonemu pro-

cesowi w otoczeniu?

Punktem wyjscia w ramach analizy luki strategicznej jest sporza-
dzenie diagnozy stanu obecnego przedsigbiorstwa. Nastgpnie opraco-
wuje si¢ prognoze rozwoju firmy przy zatozeniu utrzymania dotychcza-
sowego kierunku i skali dziatania. Kolejnym krokiem jest obserwacja
dotychczasowego przebiegu okreslonego zjawiska w otoczeniu i prze-
widywanie kierunkéw jego dalszego rozwoju.

Jesli dostrzezony trend rozwojowy odpowiada celom i kierunkom
rozwoju firmy, uzna¢ mozna, iz strategia nie wymaga korekty. Gdy
rozpoznany trend rozmija si¢ z zamierzeniami firmy, mamy do czynie-
nia z lukg [10, s. 20]. Jej rozpigtos¢ sygnalizuje skale niezbednych
przedsigwzig¢ rozwojowych, ktére przedsigbiorstwo musi podjac¢, aby
osiagna¢ zatozone cele.

Mozliwe jest przy tym wystapienie trzech rodzajow luk [12, s. 13]:

— luki zgodnosci, gdy kierunki obu trendéw sa zblizone lub identycz-
ne. Oznacza to, Ze rozwijamy si¢ w tym samym tempie co rynek;

— luki nadmiaru, gdy trend procesu wewngtrznego wzrasta szybciej
niz analogiczny trend w otoczeniu. Oznacza¢ moze albo planowana
silng ekspansje, albo nadmierng rozbudowe mocy produkcyjnych;

~ luki niedoboru, gdy trend procesu wewngtrznego wzrasta wolniej
niz trend procesu w otoczeniu. Powoduje to niewykorzystanie
szans rozwojowych sektora i ustgpowanie pola konkurentom.

Metoda analizy luki podpowiada w jakim kierunku powinny pdjs¢
dziatania przedsigbiorstwa, aby zmniejszy¢ lub zlikwidowaé luke.
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Omawiana metoda moze by¢ wykorzystywana zarowno w ramach kon-
troli biezacej, wynikowej, jak i w prognozowaniu. Stosowana jednak
powinna by¢ do zjawisk mierzalnych, w stosunku do ktérych jestesmy
w stanie ustali¢ trend [9, s. 48-49].

Jak wida¢, w metodzie analizy luki strategicznej uznaje si¢ statycz-
nos¢ warunkéw gospodarowania. Przyjmuje si¢, ze otoczenie przedsie-
biorstwa oraz relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem sg stabilne. Wy-
réznia si¢ tu wprawdzie przedsigbiorstwo i otoczenie, ale nie bada sig¢
ich wzajemnego oddziatywania, lecz traktuje si¢ je jako dwa, rzutowa-
ne w przysztos$¢ strumienie rzeczywistosci, ktore oczywiscie sa przewi-
dywalne. Jednoczesnie uznaje si¢, ze metodologicznie uzasadnione jest
przyjmowanie celéw a priori oraz ze w stosunku do nich mozliwe jest
podejmowanie odpowiednich dziatan [10, s. 20].

S. Metody scenariuszowe

Metody scenariuszowe polegaja na budowie — w ujgciu warianto-
wym — logicznego, przewidywanego opisu zdarzen, ktore moga wysta-
pi¢ w przysztosci w firmie lub w jej otoczeniu, a nastgpnie opracowa-
niu na tej podstawie odpowiednich strategii dziatania [3, s. 133]. Kon-
cepcja scenariuszy, jako narzedzia do przewidywania zdarzen, powstata
na gruncie futurologii. Scenariusze byly poczatkowo opracowywane
dla instytucji rzadowych, duzych przedsiebiorstw, wojska [2, s. 20].

Scenariusz okresli¢ mozna jako szereg obrazow oczekiwanych w przy-
szfej sytuacji otoczenia. Obrazy te powinny wskazywac¢ na proces tworze-
nia si¢ hipotetycznej sytuacji oraz na mozliwosci wptywania na jego prze-
bieg [14, s. 114]. ‘

W metodzie scenariuszowej charakterystyczne jest [14, s. 114]:

— uwzglednianie efektow zaktoceniowych (czyli wystepujacych
nagle nieprzewidzianych czynnikoéw, ktére maja wplyw na roz-
woj sytuacji i moga by¢ impulsem ukierunkowujacym zupetnie
nowy przebieg zdarzen);

— okreslanie alternatywnych, réwnolegle rozwijanych obszarow
przysztosci (scenariuszow);

— dokumentowanie kazdego kroku postgpowania, dzigki czemu
scenariusze moga by¢ stale analizowane i doskonalone.
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Prace nad scenariuszami przebiegaja w kilku etapach. Gtéwne fazy
w metodzie scenariuszy to [2, s. 23], [11, s. 56-63]:

rozpoznanie zmiennych zaleznych; przedmiotem badania jest
tutaj system, dla ktorego tworzone beda scenariusze. Nalezy zi-
dentyfikowa¢ zmienne, ktdre sg zalezne od systemu, a ktore maja
najwickszy wptyw na ksztaltowanie przysztosci systemu;
identyfikacja zmiennych niezaleznych; nastepuje tutaj rozpozna-
nie zmiennych otoczenia systemu, ktére beda mialy wptyw na
jego rozwoj w przysztosci. Wazne jest przy tym okreslenie wza-
jemnych powiazan miedzy poszczegdlnymi elementami otocze-
nia oraz stopien ich wplywu na system.

okreslenie stanu wyjSciowego systemu i jego otoczenia; dazymy
tutaj do okreslenia wielkosci zmiennych zidentyfikowanych
wczesniej] w momencie sporzadzania scenariuszy. Wynikiem te-
go etapu powinien by¢ ostateczny zbidr zmiennych, ktére decy-
duja o przysztosci systemu. Kazda zmienna wyrazana jest za
pomocg konkretnych wskaznikéw;

wykrycie tendencji rozwojowych; nastgpuje tutaj prognozowanie
ksztaltowania si¢ poziomu ustalonych wskaznikéw w przysztosci;
sporzadzenie prescenariuszy; wykryte tendencje rozwojowe in-
terpretowane sa pod katem ich wptywu na dany system. Na tej
podstawie sporzadza sie mozliwe stany systemu w przysztosci.
Opisy tych stanow sg oceniane pod katem roznych kryteriow;
projekcja przysztych decyzji systemu; ustalane sa tutaj wptywy
obecnych i przyszitych decyzji systemu na mozliwe jego stany
w przysztosci. Nalezy odpowiedzie¢ tutaj na pytanie: jakie decy-
zje przedsigbiorstwa moga kreowac¢ przysztos¢ i jaki beda mialy
wplyw na przyszte stany?

identyfikacja czynnikéw zaktocajacych; na tym etapie przeprowa-
dza si¢ rozwazania na temat tego, w jaki sposob osobliwe zdarze-
nia wplywaja na ksztattowanie si¢ okreslonych standw przysztosci
oraz czy powoduja one odchylenia od wyznaczonych trendow;
konstrukcja scenariuszy; na podstawie zebranego materiatu kon-
struowane sg ostateczne scenariusze dla danego systemu.

W metodzie scenariuszowej funkcjonuje pojecie tuby (lejka) scena-
riuszy. Aktualna sytuacja otoczenia charakteryzowana jest na podsta-
wie norm, struktur, wzoréw zachowan, ktére nie zmieniaja si¢ w krot-
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kich okresach. Elementy te okreslaja rozwdj sytuacji w niedalekiej
przysztosci (2-5 lat). W okresach dluzszych zaczynaja one odgrywad
coraz mniejsza role, a spektrum mozliwych sytuacji rozszerza si¢ two-
rzac lejek (tube) [7, s. 128].

Zjawisko tuby scenariuszy przedstawi¢ mozna graficznie (rys. 12).

X Scenariusz
ekstremalny

Scenariusz
| ekstremalny

Terazniejszos¢ Z, Z, T Przysztos¢

X scenariusz = obraz myslowy przyszlej sytuacji

Rozwdj scenariuszy:
------------------ A, dla ktérego nie przewiduje si¢ istotnych zmian w stosunku do punktu wyjscia
- - - - B, dla ktérego przewiduje si¢ istotne zmiany w stosunku do punktu wyjscia
- - - zmianarozwoju scenariusza B w scenariuszu C, wywotana zaktéceniem
------ zmiana linii rozwoju scenariusza C w scenariuszu B, na skutek przedsigwzigcia
+ zdarzenie zakldcajace (punkt czasowy Z,)
° zastosowanie przedsigwzigcia (punkt czasowy Z,)

Rys. 12. Tuba (lejek) scenariuszy
Zrodto: [14, s. 115].

Jezeli wartosci przyjetych czynnikow, ktére ksztattujq sytuacje w oto-
czeniu nie ulegaja zmianom, to utrzymywany jest obecny trend i okre-
Slony obraz przysztosci osiaga posta¢ scenariusza trendu A. Gdy wysta-
pia przewidywane zmiany czynnikow, realizowany jest scenariusz B. Nie
sa przy tym uwzgledniane efekty zakioceniowe. Jezeli taki efekt wystapi
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(w czasie T)), nastgpuje zmiana pierwotnego kierunku rozwoju i po-
wstaje catkiem nowy obraz przysztosci (scenariusz C). W tym momencie
moga by¢ wprowadzone okreslone srodki zaradcze, ktdre maja na celu
zminimalizowanie probleméw z zaktdceniem. Wprowadzenie tych $rod-
kéw w momencie T, powoduje ponowna zmiane kierunku i realizowany
jest scenariusz B;.

Model tuby pokazuje, iz przyjecie tylko jednego obrazu przysztosci
jest nierealistyczne. Z powodu zmian czynnikéw, ktore ksztattuja oto-
czenie oraz wystepowania efektow zakiocajacych, mozliwych jest
wiele roznych obrazéw przysztosci. Poprzez kombinacje réznych zato-
zen o rozwoju czynnikow wplywajacych na stan otoczenia i wprowa-
dzanie potencjalnych efektow zakidceniowych mozna okresli¢ sieé
obrazéw przysziosci, a odpowiednio do nich plany funkcjonowania
przedsigbiorstwa [14, s. 115].

Metody scenariuszowe wymagaja wielu przemyslen, sa czaso-
chionne. Jednoczes$nie nie usuwaja niepewnosci co do przysztych kie-
runkdw rozwoju, lecz nawet ja potgguja, pokazujac roznorodnosé sta-
now w przysztosci. Duzg trudnos¢ sprawia¢ moze takze okreslenie
determinant i wzajemnych zaleznosci [7, s. 112-113].

Scenariusze pozwalaja jednakze lepiej przygotowac si¢ do ewentu-
alnych zmian w otoczeniu, a tym samym zajaé lepsza pozycj¢ niz kon-
kurencja. Jednoczesnie jest to szansa, aby kierownictwo uczestniczace
w tworzeniu scenariuszy uzyskato glebsza wiedzg o przedsigbiorstwie
[8, s. 24-25].
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