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III. METODY ANALIZY 

MAKROOTOCZENIA 

1. Uwagi ogólne 

Analiza i diagnoza otoczenia ogólnego firmy ma duże znaczenie dla 
oceny pozycji jednostki, określa bowiem granice obszaru, w ramach 
których może działać zarówno przedsiębiorstwo, jak i jego otoczenie 
bliższe. Im więcej elementów otoczenia ogólnego zostanie przeanali­
zowanych, tym większe prawdopodobieństwo identyfikacji najważniej­
szych dla jednostki zagrożeń i możliwości, jakie istnieją lub pojawią się 
w tej warstwie otoczenia [13, s. 194]. 

W analizie makrootoczenia wykorzystuje się dwie grupy metod -
metody bezscenariuszowe i metody scenariuszowe. 

W ramach metod bezscenariuszowych przyjmuje się, iż można prze­
widzieć przyszłość i stworzyć jej określony obraz. Metody te w dużej 
mierze bazują na tym, co zdarzyło się w przeszłości. Mogą być wykorzy­
stywane przede wszystkim w otoczeniu stabilnym, w ramach którego nie 
występują gwałtowne, nieprzewidywalne zmiany. 

Do metod bezscenariuszowych zalicza się: metodę ekstrapolacji 
trendów, metodę delficką, metodę analizy luki strategicznej. 

W ramach metod scenariuszowych wychodzi się natomiast z zało­
żenia, że przyszłości nie da się przewidzieć w sposób jednoznaczny. 
Przyszłość może wyglądać różnie, a więc należy stworzyć wiele jej 
obrazów - zarówno pesymistycznych, jak i optymistycznych - i do nich 
dostosować swoje strategie. Metody scenariuszowe są zdecydowanie 
bardziej pracochłonne niż bezscenariuszowe, wymagają często wspar­
cia techniką komputerową. 
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2. Metoda ekstrapolacji trendów 

Ekstrapolacja jest to wnioskowanie o tendencjach rozwojowych, 
stosunkach, warunkach, wartościach na zewnątrz jakiegoś przedziału, 
na podstawie znanych, zaobserwowanych tendencji, wartości itp. we­
wnątrz niego [6, s. 143]. Trend natomiast to tendencja rozwojowa po­
kazująca ogólny kierunek rozwoju szeregu chronologicznego [4, s. 40]. 

Ekstrapolacja trendów opiera się na założeniu występowania w oto­
czeniu przedsiębiorstwa zmian ciągłych i przeświadczeniu, że dotychcza­
sowy przebieg procesów można przenieść w przyszłość. Przebieg bada­
nych zjawisk będzie się odbywał w przyszłości według takiej samej lub 
podobnej funkcji, jak to miało miejsce w przeszłości. Na zastosowanie 
takiej metody pozwala inercja wielu zjawisk występujących w otoczeniu. 

Metoda ekstrapolacji trendu polega więc na prognozowaniu przy­
szłych stanów otoczenia na podstawie obserwacji, jak kształtowało się 
określone zjawisko w otoczeniu w przeszłości. 

W ramach tej metody należy najpierw przeanalizować określone 
zjawisko w otoczeniu na przestrzeni ubiegłych lat. Na tej podstawie 
należy ustalić, jak będzie zmieniał się rozpatrywany składnik otoczenia 
w interesującej nas przyszłości. Pomocą służą tutaj metody matema­
tyczne i statystyczne. Następnie do przewidywanego rozwoju sytuacji  
należy dopasować strategię przedsiębiorstwa. 

Metoda oparta na ekstrapolacji trendów dostarcza szerokich infor­

macji na temat rozpatrywanego zjawiska i proponuje proste metody 

prognozowania przyszłości. Znajduje jednak zastosowanie przede 
wszystkim w dziedzinach o otoczeniu stabilnym. Modele ekstrapolacji 

trendu wymagają wyboru odpowiedniej funkcji, która ma być wykorzy­

stana przy prognozowaniu. Ponadto uogólnianie prawidłowości roz­

woju wymaga dużej ostrożności i może być dokonywane jedynie wy­

cinkowo. Dodatkową wadą tej metody jest fakt, iż nie uwzględnia ona 

zmian nagłych oraz nie analizuje czynników, które mogą powodować 

określone zmiany trendów [4, s. 41]. 
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3. Metoda delficka 

Celem metody delfickiej jest uzyskanie wiarygodnych infonnacji doty­
czących przyszłego rozwoju zjawisk i procesów, będących obiektami bada­
nia [9, s. 156]. W metodzie tej przy przewidywaniu zmian, które mogą zajść 
w otoczeniu, pomocą służą specjaliści, eksperci z określonych dziedzin. 

Omawiana metoda składa się z kilku faz. W pierwszym etapie każdy 
ekspert z osobna proszony jest o oszacowanie przedziału czasowego, 
w którym jego zdaniem wystąpi interesujące zjawisko w otoczeniu oraz 
o określenie skutków jego wystąpienia. Specjaliści wyrażają swoje 
zdanie przy wykorzystaniu specjalnie skonstruowanej ankiety. 

Eksperci wypowiadają swoje pierwsze poglądy nie znając prognoz in­
nych specjalistów. Poznają je dopiero w kolejnej turze ankietowania, bo­
wiem po zwrocie ankiet opracowuje się je i utajniając autorstwo poszcze­
gólnych opinii, dostarcza każdenlll z ekspertów wyniki analizy. Każdy z 
ekspertów proszony jest równocześnie o ponowne wyrażenie swej opinii, a 
ewentualną zmianę stanowiska powinien uzasadnić [5, s. 43]. Badania 
prowadzone są do tego czasu, aż wystąpi względna zgodność ocen. 

Metoda delficka charakteryzuje się dużą subiektywnością - eksperci wy­
rażają w niej swoje osobiste zdania na określony temat. Jest również metodą 
czasochłonną i pracochłonną. Dodatkowo niektóre z wymogów, jakie po­
winny być spełnione w trakcie jej trwania, np. zagwarantowanie dużej liczby 
specjalistów (50-100 osób) [9, s. 43] czy brak kontaktów pomiędzy eksper­
tami, aby zapewnić niezależność sądów, są to warunki trudne do spełnienia. 

Metoda delficka eliminuje natomiast problemy związane z czynni­
kami psychologicznymi, takimi jak np. niechęć do wycofania się z pu­
blicznie przedstawionego zdania, osobista antypatia do opinii poszcze­
gólnych osób lub też zbyt wysoka ich ocena, brak umiejętności prowa­
dzenia werbalnych dysput czy skłonność przechodzenia na stronę zwy­
cięzcy [1, s. 195]. Zauważono także, iż jeżeli stanowiska ekspertów 
uzgadniane są w trakcie spotkania, to na ogół przyjęty zostaje pogląd 
osób, które zdominowały grupę, dlatego w ramach metody delfickiej 
uznano, iż ankieta będzie narzędziem bezpieczniejszym. 

N iekwestionowanym i zaletami metody są ponadto: możliwość usta­
lania prognoz długofalowych, duże prawdopodobieóstwo ustalenia mo­
mentu, kiedy dane zjawisko wystąpi oraz zwiększenie ogólnej wiedzy 
przedsiębiorstwa o otoczeniu. 
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4. Strategiczna analiza luki 

Celem tej metody jest określenie różnic, jakie występują między kie­
runkami rozwoju firmy a zmianami zachodzącymi w otoczeniu. Różnice 
te określić można mianem luki, bowiem luka to zarówno niedobór, brak 

czegoś, jak i właśnie różnica między wielkością pożądaną a otrzymaną. 
Zidentyfikowanie luk, a więc określenie stopnia niedopasowania przed­
siębiorstwa do otoczenia, pozwala na ewentualną korektę strategii firmy. 

W metodzie tej dąży się do odpowiedzi na pytania [9, s. 45]: 
Jak będzie się zmieniać i jaki stan w wyznaczonym momencie osią­
gnie istotny dla firmy proces w otoczeniu? 
Jak będzie się zmieniać i jaki stan w wyznaczonym momencie osią­
gnie działalność przedsiębiorstwa odpowiadająca określonemu pro­
cesowi w otoczeniu? 
Punktem wyjścia w ramach analizy luki strategicznej jest sporzą­

dzenie diagnozy stanu obecnego przedsiębiorstwa. Następnie opraco­
wuje się prognozę rozwoju firmy przy założeniu utrzymania dotychcza­
sowego kierunku i skali działania. Kolejnym krokiem jest obserwacja 
dotychczasowego przebiegu określonego zjawiska w otoczeniu i prze­
widywanie kierunków jego dalszego rozwoju. 

Jeśli dostrzeżony trend rozwojowy odpowiada celom i kierunkom 
rozwoju firmy, uznać można, iż strategia nie wymaga korekty. Gdy 
rozpoznany trend rozmija się z zamierzeniami firmy, mamy do czynie­
nia z luką [10, s. 20]. Jej rozpiętość sygnalizuje skalę niezbędnych 
przedsięwzięć rozwojowych, które przedsiębiorstwo musi podjąć, aby 
osiągnąć założone cele. 

Możl iwe jest przy tym wystąpienie trzech rodzajów luk [12, s. 13]: 

luki zgodności, gdy kierunki obu trendów są zbliżone lub identycz­

ne. Oznacza to, że rozwijamy się w tym samym tempie co rynek; 

luki nadmiaru, gdy trend procesu wewnętrznego wzrasta szybciej 

niż analogiczny trend w otoczeniu. Oznaczać może albo planowaną 

silną ekspansję, albo nadmierną rozbudowę mocy produkcyjnych; 

luki niedoboru, gdy trend procesu wewnętrznego wzrasta wolniej 

niż trend procesu w otoczeniu. Powoduje to niewykorzystanie 

szans rozwojowych sektora i ustępowanie pola konkurentom. 

Metoda analizy luki podpowiada w jakim kierunku powinny pójść 
działania przedsiębiorstwa, aby zmniejszyć lub zlikwidować lukę· 
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Omawiana metoda może być wykorzystywana zarówno w ramach kon­
troli bieżącej, wynikowej, jak i w prognozowaniu. Stosowana jednak 
powinna być do zjawisk mierzalnych, w stosunku do których jesteśmy 
w stanie ustalić trend [9, s. 48-49]. 

Jak widać, w metodzie analizy luki strategicznej uznaje się statycz­
ność warunków gospodarowania. Przyjmuje się, że otoczenie przedsię­
biorstwa oraz relacje przedsiębiorstwa z otoczeniem są stabilne. Wy­
różnia się tu wprawdzie przedsiębiorstwo i otoczenie, ale nie bada się 
ich wzajemnego oddziaływania, lecz traktuje się je jako dwa, rzutowa­
ne w przyszłość strumienie rzeczywistości, które oczywiście są przewi­
dywalne. Jednocześnie uznaje się, że metodologicznie uzasadnione jest 
przyjmowanie celów a priori oraz że w stosunku do nich możliwe jest 
podejmowanie odpowiednich działat'l [10, s. 20] . 

5. Metody scenariuszowe 

Metody scenariuszowe polegają na budowie - w ujęciu warianto­
wym - logicznego, przewidywanego opisu zdarzeJ'l, które mogą wystą­
pić w przyszłości w firmie lub w jej otoczeniu, a następnie opracowa­
niu na tej podstawie odpowiednich strategii działania [3, s. 133]. Kon­
cepcja scenariuszy, jako narzędzia do przewidywania zdarzet'l, powstała 
na gruncie futurologii. Scenariusze były początkowo opracowywane 
dla instytucji rządowych, dużych przedsiębiorstw, wojska [2, s. 20]. 

Scenariusz określić można jako szereg obrazów oczekiwanych w przy­
szłej sytuacji otoczenia. Obrazy te powinny wskazywać na proces tworze­
nia się hipotetycznej sytuacj i oraz na możliwości wpływania na jego prze­
bieg [14, s. 114]. 
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W metodzie scenariuszowej charakterystyczne jest [14, s. 114]: 

uwzględnianie efektów zakłóceniowych (czyli występujących 

nagle nieprzewidzianych czynników, które mają wpływ na roz­

wój sytuacji i mogą być impulsem ukierunkowującym zupełnie 

nowy przebieg zdarzei1); 
określanie alternatywnych, równolegle rozwijanych obszarów 
przyszłości (scenariuszów); 
dokumentowanie każdego kroku postępowania, dzięki czemu 
scenariusze mogą być stale analizowane i doskonalone. 
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Prace nad scenariuszami przebiegają w kilku etapach. Główne fazy 
w metodzie scenariuszy to [2, s. 23], [11, s. 56-63]: 

rozpoznanie zmiennych zależnych; przedmiotem badania jest 
tutaj system, dla którego tworzone będą scenariusze. Należy zi­
dentyfikować zmienne, które są zależne od systemu, a które mają 
największy wpływ na kształtowanie przyszłości systemu; 
identyfikacja zmiennych niezależnych; następuje tutaj rozpozna­
nie zmiennych otoczenia systemu, które będą miały wpływ na 
jego rozwój w przyszłości. Ważne jest przy tym określenie wza­
jemnych powiązań między poszczególnymi elementami otocze­
nia oraz stopień ich wpływu na system. 
określenie stanu wyjściowego systemu i jego otoczenia; dążymy 
tutaj do określenia wielkości zmiennych zidentyfikowanych 
wcześniej w momencie sporządzania scenariuszy. Wynikiem te­
go etapu powinien być ostateczny zbiór zmiennych, które decy­
dują o przyszłości systemu. Każda zmienna wyrażana jest za 
pomocą konkretnych wskaźników; 
wykrycie tendencji rozwojowych; następuje tutaj prognozowanie 
kształtowania się poziomu ustalonych wskaźników w przyszłości; 

- sporządzenie prescenariuszy; wykryte tendencje rozwojowe in­
terpretowane są pod kątem ich wpływu na dany system. Na tej 
podstawie sporządza się możliwe stany systemu w przyszłości. 
Opisy tych stanów są oceniane pod kątem różnych kryteriów; 

- projekcja przyszłych decyzji systemu; ustalane są tutaj wpływy 

obecnych i przyszłych decyzji systemu na możliwe jego stany 

w przyszłości. Należy odpowiedzieć tutaj na pytanie: jakie decy­

zje przedsiębiorstwa mogą kreować przyszłość i jaki będą miały 

wpływ na przyszłe stany? 
identyfikacja czynników zakłócających; na tym etapie przeprowa­
dza się rozważania na temat tego, w jaki sposób osobliwe zdarze­
nia wpływają na kształtowanie się określonych stanów przyszłości 
oraz czy powodują one odchylenia od wyznaczonych trendów; 
konstrukcja scenariuszy; na podstawie zebranego materiału kon­
struowane są ostateczne scenariusze dla danego systemu. 

W metodzie scenariuszowej funkcjonuje pojęcie tuby (lejka) scena­
riuszy. Aktualna sytuacja otoczenia charakteryzowana jest na podsta­
wie norm, struktur, wzorów zachowań, które nie zmieniają się w krót-
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kich okresach. Elementy te określają rozwój sytuacji w niedalekiej 
przyszłości (2-5 lat). W okresach dłuższych zaczynają one odgrywać 
coraz mniejsza rolę, a spektrum możliwych sytuacji rozszerza się two­
rząc lejek (tubę) [7, s. 128]. 

Zjawisko tuby scenariuszy przedstawić można graficznie (rys . 12). 

X Scenariusz 
ekstremalny 

X 
Scenariusz 
ekstremalny 

Teraźniejszość T Przyszłość 

X scenariusz = obraz myślowy przyszłej sytuacji 

Rozwój scenariuszy: 

A, dla którego nie przewiduje się istotnych zmian w stosunku do punktu wyjścia 
B, dla którego przewiduje się istotne zmiany w stosunku do punktu wyjścia 
zmiana rozwoju scenariusza B w scenariuszu C, wywołana zakłóceniem ł 
zmiana linii rozwoju scenariusza C w scenariuszu BI na skutek przedsięwzięcia 

ł zdarzenie zakłócąjące (punkt czasowy ZI) 
• zastosowanie przedsięwzięcia (punkt czasowy Z2) 

Rys. 12. Tuba (lejek) scenariuszy 

Źródło: [14, s. 115]. 

Jeżeli wartości przyjętych czynników, które kształtują sytuacje w oto­

czeniu nie ulegają zmianom, to utrzymywany jest obecny trend i okre­

ślony obraz przyszłości osiąga postać scenariusza trendu A. Gdy wystą­

pią przewidywane zmiany czynników, realizowany jest scenariusz B. Nie 

są przy tym uwzględniane efekty zakłóceniowe. Jeżeli taki efekt wystąpi 
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(w czasie TI), następuje zmiana pierwotnego kierunku rozwoju i po­
wstaje całkiem nowy obraz przyszłości (scenariusz C). W tym momencie 
mogą być wprowadzone określone środki zaradcze, które mają na celu 
zminimalizowanie problemów z zakłóceniem. Wprowadzenie tych środ­
ków w momencie T2 powoduje ponowną zmianę kierunku i realizowany 
jest scenariusz B l. 

Model tuby pokazuje, iż przyjęcie tylko jednego obrazu przyszłości 
jest nierealistyczne. Z powodu zmian czynników, które kształtują oto­
czenie oraz występowania efektów zakłócających, możliwych jest 
wiele różnych obrazów przyszłości. Poprzez kombinacje różnych zało­
żeń o rozwoju czynników wpływających na stan otoczenia i wprowa­
dzanie potencjalnych efektów zakłóceniowych można określić sieć 

obrazów przyszłości, a odpowiednio do nich plany funkcjonowania 
przedsiębiorstwa [14, s. 115]. 

Metody scenariuszowe wymagają wielu przemyśleó, są czaso­
chłonne. Jednocześnie nie usuwają niepewności co do przyszłych kie­
runków rozwoju, lecz nawet ją potęgują, pokazując różnorodność sta­
nów w przyszłości. Dużą trudność sprawiać może także określenie 
determinant i wzajemnych zależności [7, s. 1 12-113]. 

Scenariusze pozwalają jednakże lepiej przygotować się do ewentu­
alnych zmian w otoczeniu, a tym samym zająć lepszą pozycję niż kon­
kurencja. Jednocześnie jest to szansa, aby kierownictwo uczestniczące 
w tworzeniu scenariuszy uzyskało głębszą wiedzę o przedsiębiorstwie 
[8, s. 24-25]. 
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