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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.



Rozdzial 1

Teoretyczne podstawy identyfikacji
i klasyfikacji otoczenia

1.1. Istota otoczenia i jego cechy

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji otoczenia organizacji,
co znacznie utrudnia prowadzenie jego analizy i racjonalne okreslenie jego
granic. W zwigzku z tym zaréwno w literaturze, jak i praktyce gospodarczej
otoczenie jest roznie definiowane. Obejmuje ono wszystko to, co zawiera sig
w jego $rodowisku zewnetrznym. W jego sklad wchodza zjawiska i procesy
zachodzace w tym $rodowisku oraz elementy o charakterze podmiotowym.
Wszystkie komponenty otoczenia tworza okreslone warunki dzialania przed-
siebiorstwa i wywieraja wplyw na cale przedsiebiorstwo albo na jego czgsci.
Istotne jest, ze zalezno$¢ wystepujaca pomiedzy otoczeniem a przedsigbiorstwem
nie jest jednokierunkowa - otoczenie oddziatuje bowiem na przedsigbiorstwo,
a przedsigbiorstwo oddzialuje na otoczenie (Wach, 2008).

Otoczenie to wszystkie obiekty, procesy i zjawiska, ktére znajdujg si¢ poza
formalnymi granicami kazdej organizacji (Ploszajski, 2008, s. 53). Natomiast
Obl6j (2007, s. 103) uwaza, ze otoczenie to skomplikowany system wielu tren-
déw, zdarzen, rynkow, ktdre tworzg kontekst dziatania firmy. Wedlug Stonera
i wspolautorow (2001, s. 79) otoczenie stanowig wszystkie elementy znajdujace
sie poza organizacjg, majace zwigzek z jej funkcjonowaniem, w tym elementy
bezposrednio lub posrednio na nig oddziatujace. Oznacza to, ze kazdy podmiot
funkcjonuje w okreslonym otoczeniu. Oddziatujac na otoczenie, utrzymuje si¢
dzigki niemu, ale réwniez otoczenie stwarza mu okreslone szanse i zagrozenia.
Jasinski (2005, s. 15) podkresla, ze otoczenie jest pewnym systemem sktadajacym
sie z roznych elementow oraz wzajemnych, czesto niezwykle skomplikowanych
powigzan, relacji pomiedzy tymi elementami. Relacje te zachodza w roznych
kierunkach, zyskuja na sile lub ulegajg ostabieniu, co powoduje ciggte zmiany,
drgania i przeptywy w ramach systemu, jakim jest otoczenie. Kazdy z auto-
réw zajmujacych sie otoczeniem stara sie podkresli¢c dodatkowe cechy, ktore
je charakteryzuja. Otoczenie przedsiebiorstwa to wszystkie zjawiska, procesy
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i podmioty, ktére nie wchodza w sklad przedsiebiorstwa, ale sg z nim zwigzane
poprzez proces wzajemnego oddziatywania. Kompatybilny rozwdj z otoczeniem
i dynamiczne sprzezenia zwrotne pozwalaja budowac warto$¢ przedsigbiorstwa,
zwlaszcza jego warto$¢ rynkowa (Urbankowska-Sojkin i in., 2007, s. 104).

Bardzo szeroka definicje otoczenia prezentuja Matejun i Nowicki (2013,
s. 153). Otoczenie danej organizacji mozna zdefiniowac jako ogdt warunkéw
i wzajemnych zalezno$ci ré6znorodnych elementéw (w tym innych organizacji),
sfer, zjawisk, proceséw, trendow, ktére nie wchodzg w skiad rozpatrywanego
systemu organizacyjnego i pozostaja poza jego bezposrednig kontrola, ale sa
z nim zwigzane, czyli wywieraja wplyw na dang organizacj¢ oraz/lub podlegaja
wplywowi zachowan, podejmowanych dziatan i decyzji, proceséw zarzadza-
nia, rozwigzan strukturalnych oraz perspektyw rozwojowych danej organizacji.
Najogoélniej dla celéw niniejszej monografii mozna przyjac, ze otoczenie to
zbidr procesow, czynnikow i ogétu warunkoéw oraz wzajemnych zaleznosci
stale zmieniajacych sig, ktore wywieraja wplyw na funkcjonowanie organizacji.
Te réznorodne elementy podmiot musi uwzgledni¢ w swojej dziatalnosci, przy
czym na cze$¢ z nich ma wptyw i moze budowac z nimi racjonalne relacje, czes¢
za$ jest niezalezna.

Do opisu otoczenia zwykle uzywa sie trzech kategorii — dynamizmu, wrogo-
$ciizlozonosci. Dynamizm stawia sie naprzeciw stabilnosci i jest interpretowany
jako nieprzewidywalno$¢ tempa zmian w sektorze oraz niepewnos¢ zachowania
klientéw (Lii Liu, 2014, za Gtéd i Raczynska, 2022, s. 5). Zlozono$¢ traktowana
jako hojnos$¢ odnosi si¢ do stopnia, w jakim zasoby s3 dostepne dla przedsiebior-
stwa w poréwnaniu do konkurencji. Dynamizm objawia si¢ w obrotach firmy,
nieprzewidywalnosci czy braku gotowych rozwigzan, braku gotowych wzorcéw
postepowania — jest najlepszym miernikiem zmian zachodzacych w otoczeniu.
Hojno$¢ otoczenia jest z kolei rozumiana jako miara wielkosci jego wptywu na
ksztaltowanie trwalego wzrostu przedsigbiorstwa, umozliwia ona pozyskanie
zasobow i identyfikowanie okazji prowadzacych do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej (Gtéd i Wronka-Pospiech, 2022, s. 51-52).

Otoczenie organizacji moze by¢, w zaleznosci od sektora, bardziej lub mniej
turbulentne, zfozone i nieprzewidywalne. Ansoff (1985, za Staniec, 2017, s. 72)
prezentuje poglad, ze turbulencja otoczenia przedsigbiorstwa stale wzrasta,
i wyrdznia cztery zasadnicze tendencje ja okreslajace:

— wzrost nowos$ci zmiany — wazne wydarzenia w firmie coraz bardziej odbie-
gaja od doswiadczenia pracownikdéw;

- wzrost intensywnosci otoczenia - rozpoznanie i utrzymanie relacji miedzy
przedsigbiorstwem a jego partnerami wymaga intensyfikacji zaangazowania
zasobow i uwagi kierownictwa;
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wzrost szybko$ci zmian otoczenia — zmiany sg szybkie i pojawiaja si¢ czesto,
przez co przedsigbiorstwo musi si¢ ciagle dostosowywac do zmieniajacych
sie warunkow;

rosnaca ztozonos¢ otoczenia — wydarzenia stajg si¢ coraz mniej przewidy-
walne.

Zewnetrzne srodowisko funkcjonowania wspoétczesnych organizacji cha-

rakteryzuje si¢ pewnymi szczegdlnymi cechami, s3 to (Matejun i Nowicki, 2013,
5. 152 =221):

1.

Struktura, ktéra wigze si¢ z wystgpowaniem w otoczeniu okreslonych ele-
mentdw, sfer, zjawisk, procesdw, trendéw oraz ich wzajemnych powigzan
i zaleznosci. Uzupelnieniem tej rozpatrywanej z punktu widzenia orga-
nizacji cechy jest poziom, odlegtos¢ i kierunek interakcji zachodzacych
miedzy systemem organizacyjnym a jego $rodowiskiem zewnetrznym.
Ujecie to stanowi podstawe do wyodrebnienia otoczenia blizszego oraz
dalszego.

ZYozonos¢, ktora wyraza liczbe, stopien skomplikowania i réznorodnosci ele-
mentdéw wystepujacych w srodowisku zewnetrznym. Waznym wymiarem tej
cechy staja si¢ rowniez wzajemne powigzania i relacje zachodzace pomiedzy
poszczeg6lnymi elementami, wymiarami i plaszczyznami otoczenia. Cecha
ta stanowi podstawe do podziatlu $rodowiska zewnetrznego na otoczenie
proste i ztozone.

Zmienno$¢, ktora wyraza sie poprzez szybkos$¢ i dynamike zmian zachodza-
cych w §rodowisku zewnetrznym. Na podstawie tej cechy wyodrebnia si¢
okreslone rodzaje otoczenia ze wzgledu na poziom i zakres zachodzacych
zmian.

Niepewnos¢, ktora wynika ze zmiennosci i niestabilno$ci otoczenia, jest
zwigzana z okreslonymi trudnos$ciami w przewidywaniach przysztego ksztat-
tu i potencjatu srodowiska zewnetrznego.

Potencjal, ktéry jest zwigzany ze zdolno$cig otoczenia do stwarzania orga-
nizacji mozliwo$ci trwania, regularnego wzrostu lub rozwoju. W tym ujeciu
mozna mowic o otoczeniu o niskim badz wysokim potencjale.
Wystepowanie szans i zagrozen, co stanowi konkretyzacje potencjalu otocze-
nia w warunkach jego zmiennosci i ztozonosci. Wyzwaniem dla organizacji
jest podejmowanie decyzji dotyczacych reakcji na pojawiajace sie szanse
i zagrozenia.

Wieloaspektowo$¢, ktora wyraza sie réznym wptywem okreslonych elemen-
tow otoczenia na poszczegolne organizacje. Cecha ta wiaze si¢ z subiektywi-
zmem postrzegania srodowiska zewnetrznego przez menedzerdw, z ktérych
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niektérzy w danym zjawisku lub trendzie zauwazaja szanse, natomiast inni
widzg zagrozenie dla funkcjonowania organizacji.

8. Przestrzen, ktora jest zwigzana z fizyczng rozlegtoscia otoczenia i wigze sie
z wystepowaniem w niej okreslonych elementéw i trendow oraz przebiegiem
réznorodnych zjawisk i proceséw w ramach okreslonego otoczenia. Cecha
ta pozwala na wyrdznienie otoczenia lokalnego, regionalnego, krajowego,
miedzynarodowego czy globalnego.

9. Czas, ktory okresla kolejno$¢ zdarzen oraz odstepy miedzy zdarzeniami za-
chodzacymi w otoczeniu. Na podstawie tej cechy mozna wyrdznic¢ otoczenie
przeszle, obecne oraz przyszle.

10. Kontekstowos¢ uwarunkowan, ktéra wyraza sie konieczno$cig rozpatrywania
otoczenia w okreslonym kontekscie. Zewnetrzne srodowisko organizacji
jest zawsze zwigzane z konkretnymi warunkami wystepujacymi w czasie
i przestrzeni i dlatego réznicuje si¢ je np. w zaleznosci od kraju lub regionu.
Stwarza to konieczno$¢ uwzgledniania tych specyficznych warunkéw w ana-
lizach interakcji zachodzacych miedzy organizacjami a ich srodowiskiem
zewnetrznym.

Przedstawione powyzej cechy stanowia podstawe do wyodrebnienia okreslo-
nych plaszczyzn i rodzajoéw otoczenia organizacji, ktére zostang zaprezentowane
w nastepnym punkcie rozdziatu.

Wspolczesne otoczenie biznesu charakteryzuje si¢ silng dynamika i ztozono-
$cig, niezaleznie od tego, czy mowa jest o gospodarce krajowej, czy tez globalne;j.
Grupy czynnikow, ktére determinujg wspodlczesne otoczenie podmiotdw, sa
niezmienne (Zirra, 2015, s. 70). Chodzi tu o czynniki ekonomiczne, spoteczne,
polityczne, prawne, demograficzne i kulturowe. Natomiast nieuniknione sa
zmiany w poszczegolnych elementach tych grup. W ciagu ostatnich dekad wiele
wydarzen i trendéw wplyneto na ksztaltowanie otoczenia przedsigbiorstw, a do
najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢: technologie, media spofecznosciowe, ata-
ki terrorystyczne (Fogliasso, 2016, za Otola, 2017, s. 327). Bycie konkurencyjnym
na rynku wymaga od zarzadzajacych przedsiebiorstwem akceptacji, zrozumienia
zachodzacych przemian, a takze elastyczno$ci w dzialaniach.

W wyniku dokonujacych si¢ przeobrazen otoczenie wspdtczesnych organi-
zacji staje si¢ coraz bardziej (Cielemecki i Bombiak, 2016, s. 135):

- rozlegle, na skutek zachodzacych proceséw globalizacji;

- zrdznicowane, gdyz pojawiaja si¢ coraz bardziej wyspecjalizowane przedsie-
biorstwa, specyficzne nisze rynkowe, klienci zgtaszajacy zapotrzebowanie
na zaspokajanie zréznicowanych potrzeb itp.;

- niestabilne, na co wplywa m.in. coraz krétszy okres zycia produktdw, nasi-
lajaca si¢ konkurencja, wzrastajaca liczba wynalazkows;
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- kompleksowe, gdyz powyzsze procesy staja sie coraz bardziej wspdtzalezne.

Obecnie firmy dzialajg na rynku w warunkach stabo przewidywalnego oto-
czenia. Wzrost ztozonosci i turbulentnos$ci otoczenia nastgpit w wyniku pan-
demii COVID-19 i wojny w Ukrainie, skutkujacych przerwaniem tancuchéw
dostaw czy zaburzen na rynku surowcéw, zwlaszcza energetycznych. Trudno
jest przewidzie¢ dlugos¢ trwania i skutki rozpoczetej wojny na Bliskim Wscho-
dzie, ktéra moze wplyna¢ na ceny ropy naftowej oraz spowodowac zaburzenia
w regularnosci jej dostaw. Zmiany otoczenia sg czgste i dlatego trudny jest
do przewidzenia ich przebieg. Wielu autoréw podkresla wyraznie zauwazalny
wzrost zfozonosci otoczenia zaréwno pod wzgledem globalnych uwarunkowan,
jak i czynnikéw na nie wptywajacych.

Pomiedzy otoczeniem a przedsi¢biorstwem nie istnieje Zadna naturalna
granica. Wedlug Schreyogga przedsiebiorstwo jako system rdézni sie od swojego
otoczenia tylko mniejsza zlozonoscig (Skonieczny, 2005, s. 225), specjalizuje
sie w jednej lub w kilku dziedzinach, co gwarantuje mu potencjal rozwojowy.
Zbyt duza dywersyfikacja dzialalnosci przedsiebiorstwa zmniejsza wpltyw na
kontrole i sterowanie systemem i upodabnia je do otoczenia. Przedsiebiorstwo
przez specyfike swojej dzialalno$ci samo wyznacza teoretyczne granice wtasnego
systemu w odniesieniu do poszczegdlnych segmentdw otoczenia i rzadko s one
stabilne (Krolik, 2015, s. 112).

Otoczenie przedsiebiorstw z perspektywy nowej ekonomii instytucjonalnej
mozna rozpatrywa¢ w dwoch wymiarach - instytucjonalnym i strukturalnym:

- wymiar instytucjonalny (Steinerowska-Streb, 2017, s. 363): instytucje for-
malne (ustawy zasadnicze, ustawy organiczne, ustawy zwykle, akty norma-
tywne, procedury organizacyjne, kontrakty) oraz instytucje nieformalne
(tradycje, zwyczaje, normy spolteczne, normy moralne, zasady wartosci,
reguly religijne, zaufanie);

- wymiar strukturalny: zrzeszenia gospodarek i pojedyncze gospodarki, re-
giony, rynki, organy wladzy panstwowej, urzedy, organizacje spoteczne,
organizacje koscielne, organizacje polityczne, grupy i zbiorowosci spoteczne,
przedsigbiorstwa i sieci przedsigbiorstw).

Otoczenie instytucjonalne nalezy rozpatrywa¢ w sposéb wieloaspektowy.
Instytucje sa definiowane jako nieformalne normy oraz formalne prawa spote-
czenstw warunkujgce sposéb podejmowania decyzji lub - inaczej ujmujac - the
rules of the game (North, 1997, za Debicka i Olejniczak, 2020, s. 29). Instytu-
cje tworzg stabilne, powtarzalne i respektowane wzorce zachowan, stajgc sie
mechanizmami porzadku spolecznego, zarzadzania zachowaniem jednostek
w ramach danej spotecznosci. Sg wreszcie zbiorem nieformalnych i formalnych
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regul postepowania wzmacniajacych koordynacje relacji pomiedzy grupami
spotecznymi i jednostkami (Debicka i Olejniczak, 2020, s. 29). Reguty formalne
zawieraja m.in. reguly rynkowe, przepisy prawne, organizacje i system polityczny.
Reguty nieformalne skladaja si¢ z kolei z systeméw wartosci, zwyczajow, trady-
¢ji, norm, trendéw socjologicznych i religii. Instytucje powstajg, rozwijaja si¢
i funkcjonuja w spotecznej samoorganizacji poza $wiadomymi intencjami osob
w nie zaangazowanych. Z kolei zachowania jednostek w czasie terazniejszym
sg silnie determinowane przez instytucje tworzone w przesztosci, co skutkuje
wzrostem gospodarczym, wydajno$cig, rozwojem i efektywnos$cia ekonomiczna
(North, 1997, za D¢bicka i Olejniczak, 2020, s. 29).

W rozumieniu waskim otoczenie instytucjonalne istotne z punktu widzenia
firm nalezy rozpatrywa¢ poprzez takie jego elementy, jak: wladze publiczne,
uczelnie wyzsze, instytucje publiczno-prywatne i organizacje pozarzadowe
wspierajace podmioty zwlaszcza male i $rednie, a takze organizacje prywatne,
takie jak banki, fundusze pozyczkowe i poreczeniowe, fundusze venture capital,
towarzystwa ubezpieczeniowe, organizacje gospodarcze, parki i inkubatory
technologiczne oraz centra transferu technologii (Olejniczak, 2015, s. 5).

Elementy wchodzace w skiad instytucjonalnego i strukturalnego wymiaru
otoczenia s3 wzgledem siebie komplementarne. Z perspektywy przedsiebior-
stwa jest istotne , ze zmienne wchodzace w sklad otoczenia rozpatrywanego
w wymiarze instytucjonalnym i strukturalnym mogg tworzy¢ zaréwno szanse,
jak i zagrozenia dla funkcjonowania przedsigbiorstw. Konieczne jest zatem, aby
oba wymiary otoczenia byly uwzgledniane przez przedsigbiorstwa i aby byly
przez przedsiebiorstwa stale monitorowane. Zaréwno elementy otoczenia roz-
patrywanego w wymiarze instytucjonalnym, jak i w wymiarze strukturalnym
ulegajg przeobrazeniom. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dynamika tych przemian
jest zréznicowana. Wraz z przeobrazeniami instytucji zmieniajg si¢ elementy
otoczenia rozpatrywanego w wymiarze strukturalnym. Wobec zmian instytucji
nie mogg pozosta¢ bierne rowniez przedsigbiorstwa. Podmioty te funkcjonuja
w uktadzie politycznych, spotecznych i prawnych zasad, ktdére ksztaltuja ich
produkcje, wymiane i dystrybucje, a takze kierunki ich rozwoju. Przemiany
zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstw rozpatrywanym zaréwno w wymiarze
instytucjonalnym, jak i strukturalnym moga doprowadzi¢ do zmian warunkow
funkcjonowania przedsiebiorstw, moga wigc si¢ przyczynic¢ do ich przeobrazen,
upadkdéw czy tez powstawania nowych przedsiebiorstw. Przemiany te mozna
zatem uznac¢ za stymulanty lub destymulanty zachowan przedsigbiorstw (Ste-
inerowska-Streb, 2017, s. 361).

Jezeli uzna si¢ odrebnos¢ przedsigbiorstw i instytucji, a otoczenie przedsie-
biorstw ujmuje si¢ szeroko, jako zbiér skfadnikéw pochodzacych z zewnatrz
organizacji i majacych na nia wplyw, to zaréwno instytucje formalne, jak i nie-
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formalne nalezy potraktowac jako skladowe tego otoczenia. Takie ujecie insty-
tucji mozna uznac za zasadne, biorac pod uwage, ze wszystkie przedsiebiorstwa

chcace funkcjonowad na rynku musza respektowac obowigzujace przepisy prawa,
zasady realizacji umow, a takze tradycje i zwyczaje. Zatem na przedsigbiorstwa

oddzialuje uklad politycznych, spotecznych i prawnych zasad, ktére ustanawiaja

podstawy produkcji, wymiany i dystrybucji. Zaréwno instytucje formalne, jak
i nieformalne sg dla przedsigbiorstw niezwykle wazne w kontekscie ich przetrwa-
nia i sukcesu. W gospodarkach, w ktérych instytucje formalne sg stabe (zawieraja

luki i niedociagnigcia), wazna role w przedsigwzieciach biznesowych odgrywaja

instytucje nieformalne, takie jak zaufanie miedzy partnerami czy kultura biznesu

(Zakaria i Ardalan, 2016; Starnawska, 2012, za Steinerowska-Streb, 2017). Jednak
stabe otoczenie instytucjonalne sprzyja takim zachowaniom przedsigbiorcéow,
jak: pogon za rentg polityczna w postaci lobbingu, przekupywanie osob reprezen-
tujacych organy publiczne, pozywanie innych przedsigbiorcow do sadu w celu

otrzymania duzych odszkodowan, wykorzystywanie luk prawnych (Starnawska,
2012, za Steinerowska-Streb, 2017).

W obecnych warunkach wzrasta liczba instytucji, ktére maja wplyw na funk-
cjonowanie przedsigbiorstw, a zakres powigzan przedsigbiorstw z otoczeniem
ulega ustawicznej zmianie, co utrudnia ich funkcjonowanie. Trzeba jednak
zauwazy¢, ze instytucje tworza stabilne, powtarzalne i respektowane wzorce
zachowan, stajac si¢ mechanizmami porzadku spolecznego. Te nieformalne
i formalne reguly postepowania wzmacniajg koordynacje relacji pomiedzy gru-
pami spotecznymi i jednostkami organizacyjnymi.

1.2. Systematyka otoczenia przedsigbiorstw

Kazda organizacja funkcjonuje w jakim$ otoczeniu i stanowi podmiot z niego
wyrastajacy pod wzgledem prawnym, ekonomicznym i organizacyjnym. W celu
systematyzacji otoczenia przedsiebiorstw mozna wykorzysta¢ rézne kryteria.
Zgodnie z klasycznym podzialem otoczenia wyréznia sie otoczenie wewnetrzne
izewnetrzne. Otoczenie wewnetrzne sklada sie z warunkoéw i sit wewnatrz orga-
nizacji, a w jego sklad wchodza: zarzad (z polityka, ktora realizuje), pracownicy
(klienci wewnetrzni), kultura organizacji i jej tozsamos¢. Otoczenie zewnetrzne
jest wyznaczane przez zmienne (szanse i zagrozenia), ktoére znajduja sie na
zewnatrz organizacji i nie s3 poddane jej krotkookresowej kontroli. Elementy
otoczenia zewnetrznego tworza kontekst, w jakim dziala podmiot. Otoczenie
zewnetrzne sklada sie z dwdch elementéw — otoczenia zadaniowego (konku-
rencyjnego, sektorowego) i otoczenia spofecznego (makrootoczenia).
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Wart uwagi jest jeszcze inny, podstawowy podzial otoczenia, w ktérym ze
wzgledu na sposéb oddzialywania na organizacje (bezpo$redni lub posredni) wy-
réznia si¢ otoczenie przedmiotowe oraz podmiotowe. Otoczenie przedmiotowe
dzieli si¢ dalej na makrootoczenie (sily ogdlne), mezootoczenie i mikrootoczenie
(otoczenie konkurencyjne) (Szymaniec-Mlicka, 2014, s. 632).

Biorac pod uwage powiazania miedzy organizacja a jej otoczeniem zewnetrz-
nym, najczesciej wyrdznia sie:

- mikrootoczenie - zwane otoczeniem zadaniowym lub blizszym;
- makrootoczenie — zwane otoczeniem ogélnym lub dalszym.

Mikrootoczenie stanowig zewnetrzne grupy podmiotéw majgce wplyw na
zdolnos¢ organizacji do pomyslnego funkcjonowania. Do elementéw mikrooto-
czenia, na ktdre organizacja ma najwigkszy wptyw, mozna zaliczy¢ inwestordw,
instytucje obstugi finansowej i rynku kapitatowego, sojusznikéw strategicznych,
klientéw, dostawcow i posrednikow, dystrybutoréw, pracodawcow, konkurentow,
lideréw opinii i niektére media, np. srodki masowego przekazu. Mikrootoczenie,
zwane inaczej otoczeniem konkurencyjnym, stanowi zatem zbidr wszystkich
podmiotow i segmentdéw znajdujgcych si¢ na zewnatrz organizacji i mogacych
na nig wplywa¢ i w pewnym stopniu kontrolowa¢. Elementy tego otoczenia
charakteryzuja si¢ réwniez tym, ze moga wchodzi¢ wraz z organizacja w bez-
posrednie interakcje lub tez sama organizacja moze oddziatywac na te elementy
(Jedrzejczyk i Komorowska, 2013, za Budzik i Zachorowska, 2016, s. 91). Oto-
czenie konkurencyjne jest istotne dla przedsiebiorstw w procesie podejmowania
decyzji o krotszym horyzoncie czasu.

Otoczenie blizsze dotyczy wszystkich podmiotéw gospodarczych, z ktéry-
mi przedsiebiorstwo ma powigzania kooperacyjne lub konkurencyjne. Migdzy
elementami tego otoczenia a przedsiebiorstwem zachodzi swoiste sprzezenie
zwrotne. Podmioty otoczenia konkurencyjnego wptywaja wprawdzie na przed-
sigbiorstwo, ale i ono ma mozliwos¢ aktywnego reagowania na bodzce z zewnatrz
(Gierszewska i Romanowska, 2003, s. 34-35).

Otoczenie blizsze wedlug Bielskiego (2004, s. 78-79) tworza konkretne zjawi-
ska, procesy i podmioty, ktére oddzialuja na organizacje w sposob bezposredni
i ktére sg jednocze$nie przedmiotem jej oddziatywan” Do otoczenia blizszego
zalicza on takie sktadowe, jak:

- dostawcy (materiatow, pétproduktédw, wyposazenia technicznego, kredytow,
ustug, informacji itp.);

- klienci, nabywcy (wyrobdw i ustug);

- konkurenci (inne organizacje zaspokajajace podobne potrzeby i (lub) majace
podobne zapotrzebowanie na §wiadczenia ze strony otoczenia);
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- instytucje panstwowe i samorzadowe bezposrednio wptywajace na organiza-
cje (urzedy skarbowe, lokalne wtadze administracyjne itp. oraz wyznaczone
przez nie ograniczenia, normy, warunki);

- lokalny rynek pracy (instytucje posrednictwa pracy, sita robocza o okreslo-
nych kwalifikacjach);

- czynniki spoteczne (zwiazki zawodowe, samorzady gospodarcze i ich ocze-
kiwania wobec organizacji, jak réwniez postawy spoteczenstwa);

- czynniki techniczne (organizacje zwigzane z tworzeniem technologii, poste-
pem technicznym danej branzy, jednostki badawczo-naukowe itp.).

Wedlug kryterium zlozonosci mozna wydzieli¢ mikrootoczenie proste
i zlozone. Podstawg do ich rozrdéznienia jest liczba, skomplikowanie i rézno-
rodnos¢ elementdéw wystepujacych w srodowisku zewnetrznym. Otoczenie
proste charakteryzuje si¢ niewielka liczbg dostawcéw, odbiorcéw czy jednostek
wspoldzialajacych (np. bank, US, ZUS). Ten typ otoczenia jest charakterystyczny
dla mniejszych organizacji, dzialajacych na rynkach lokalnych, czesto bardziej
ustabilizowanych. Funkcjonuja tu firmy bardziej jednorodne, o matej zmiennosci
dzialania. Otoczenie ztozone obejmuje natomiast liczne grupy dostawcow i od-
biorcéw, a takze wiele interakcji z firmami wspoétdziatajacymi. Jest trudniejsze
dla funkcjonowania organizacji, wymaga wchodzenia w relacje z wigksza liczba
kontrahentéw. Potencjalnie stwarza jednak wigksze szanse rozwoju i osiggnigcia
sukcesu rynkowego (Matejun i Nowicki, 2013, s. 158).

Makrootoczenie to zbior wszelkich jednostek, organizacji i czynnikéw wply-
wajacych na dzialalno$¢ podmiotéw gospodarczych i ich rezultaty. Aby osiagna¢
sukces rynkowy, organizacje muszg by¢ gotowe na identyfikacje i reakcje na tren-
dy w makrootoczeniu, jak tez na pojawiajace si¢ niezaspokajane potrzeby. Z tego
wzgledu jest to obszar, od ktérego nalezy rozpocza¢ poszukiwania mozliwosci
rynkowych dla organizacji, jak i ewentualnych zagrozen (Wolanski, 2013, s. 49).
Wedtug Griffina (2018, s. 76-77) makrootoczenie jest zestawem wymiar6w i sil,
ktore tworza ogoélny kontekst dla dzialan przedsiebiorstwa. Makrootoczenie
stanowig czynniki okreslajace szeroki kontekst dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Procesy zachodzace w makrootoczeniu nie maja bezposredniego wplywu na
realizacj¢ zadan podmiotéw gospodarczych, lecz tworzg warunki dziatania
wazne dla osiggniecia sukcesu na rynku. Znajomos¢ makrootoczenia ma wplyw
na decyzje dotyczace kierunkéw rozwoju przedsigbiorstw w dtugim okresie.

Makrootoczenie istotnie oddziatuje na kazde przedsiebiorstwo, jednak samo
przedsiebiorstwo nie ma mozliwo$ci wptywu na jego warunki i czynniki. Wplyw
taki mogg miec¢ wielkie §wiatowe korporacje, ich sita oddzialywania na gospo-
darki, a nawet na rzady niektdrych krajow moze by¢ znaczna. Przykladowo duze
korporacje i koncerny §wiatowe poprzez lobbing moga wptywac na tworzenie
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prawa w niektorych krajach. Otoczenie ogdlne generuje okreslone zjawiska,
tendencje czy sily, ktore przedsiebiorstwo musi zna¢ oraz trafnie przewidywac
po to, aby umiejetnie i w odpowiednim czasie ustali¢ szanse i zagrozenia, do
ktoérych musi si¢ dostosowac.

Makrootoczenie, czyli otoczenie dalsze przedsiebiorstw, mozna uznawac za
tlo dla ich dziatalnosci, jednakowe w zakresie ogélnie przyjetych kilku standar-
dowych segmentéw (Hatch, 2001, s. 80-85; Gierszewska i Romanowska, 2003,
s. 40):

- otoczenia ekonomicznego,

- otoczenia technologicznego,

- otoczenia spoteczno-kulturowego,

- otoczenia demograficznego,

- otoczenia politycznego i prawnego,

- otoczenia przyrodniczego (ekologicznego),
- otoczenia miedzynarodowego,

- otoczenia infrastrukturalnego.

Szerszg interpretacje poszczegolnych segmentow (sfer) makrootoczenia
proponuja m.in. Golebiowski (2001, s. 110-116) i Hans (2018, s. 68).

Otoczenie ekonomiczne moze by¢ rozpatrywane w kontekscie najwazniej-
szych wskaznikow opisujacych stan gospodarki (wielko$¢ i tempo zmian PKB,
poziom bezrobocia i inflacji, poziom i zmiany stopy procentowej oraz kurséw
walutowych, skltonno$¢ do konsumpcji czy oszczedzania, poziom wydajnosci
pracy i produktywnodci innych zasobow, stopien zuzycia majatku, rodzaj pro-
wadzonej polityki monetarnej i fiskalnej oraz zasady polityki regionalnej czy
lokalnej realizowanej w poblizu miejsca funkcjonowania przedsigbiorstwa).
Otoczenie ekonomiczne uznaje sie za najwazniejszy element makrootoczenia,
ktéry oddzialuje na przedsiebiorstwo. Jest ono wyznaczane przez kondycje
gospodarki w danym momencie.

Do czynnikéw ekonomicznych oddziatujacych na organizacje nalezg przede
wszystkim (Koziot, 2010, s. 80):

- stopa wzrostu gospodarczego - jej wzrost powoduje wzrost wydatkow kon-
sumentow, co wplywa na rozwdj organizacji; w odwrotnej sytuacji mamy
do czynienia z recesja;

- stopainflacji — wzrost inflacji obniza sklonno$¢ do inwestowania i zwigksza
jego ryzyko;

- stopy procentowe — ich wysoko$¢ determinuje poziom popytu na produkty,
wzrost stop procentowych obniza sklonno$¢ do zadtuzania si¢ gospodarstw
domowych i przedsigbiorcow;
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- stopa bezrobocia — wzrost stopy bezrobocia powoduje powstanie ,,rynku
pracodawcy’, ktéry moze narzuca¢ swoje warunki ptacowe, a jednoczesnie
spada sita nabywcza konsumentow;

- kursy walut — wahania kurséw walut moga spowodowac¢ trudne do przewi-
dzenia zdarzenia;

- stabilno$¢ waluty;

- model gospodarki rynkowej - wplyw na dzialalnos¢ firmy ma wybér modelu
(regulowana lub samoregulujaca si¢ gospodarka rynkowa).

Przedsigbiorstwo analizujace otoczenie ekonomiczne powinno obserwowac
zmiany tych czynnikéw lacznie.

Otoczenie technologiczne oddzialuje na przedsigbiorstwa poprzez takie
czynniki, jak: postep technologiczny, dostepno$¢ nowoczesnych technologii,
cykle Zycia produktéw, technologii i przedsigbiorstw, skala i zakres dziatania
instytucji badawczych oraz formy i wielko$¢ ich finansowania. Wymiar techno-
logiczny w znacznym stopniu wptywa na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa. Niektdre
innowacje, w tym m.in. oprogramowanie komputerowe badz zautomatyzowana
produkcja, moga zwiekszy¢ produktywnos¢ i marze zysku. W zaleznosci od
charakteru dzialalno$ci przedsigbiorstwa czynniki technologiczne beda stanowic¢
szanse¢ lub zagrozenie.

Otoczenie spoleczno-kulturowe to obyczaje, nawyki, wartosci i cechy de-
mograficzne spoleczenstwa, w ktérym funkcjonuje przedsi¢biorstwo. Konsu-
menci zamieszkujacy dany obszar/kraj inaczej oceniaja pewne produkty, ustugi
i normy postepowania niz konsumenci w innych krajach, a cze$¢ z nich catko-
wicie odrzucaj. Jest to spowodowane ich przekonaniami religijnymi, kulturs,
tradycja, gustem lub moda. Normy postepowania zaleza w przewazajacej czesci
od kultury spoteczenstwa i dotycza m.in. formy i postrzegania pracy.

Otoczenie demograficzne moze by¢ opisywane za pomocg czynnikow
dotyczacych: liczby ludnosci w danym kraju lub regionie, jej przestrzennego
rozmieszczenia oraz gestosci zaludnienia, przyrostu naturalnego, struktury wie-
kowej i narodowosciowej spoleczenstwa, dlugosci zycia, intensywnosci i kierun-
koéw migracji, liczebno$ci grup etnicznych i mniejszosci narodowych, poziomu
i struktury aktywnosci zawodowej ludnosci, wielkosci i struktury gospodarstw
domowych czy rozkladu dochodéw w przekroju regionalnym czy zawodowym.

Otoczenie prawne i polityczne obejmuje regulacje prawne i administra-
cyjne dotyczace prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (normy prawa pracy,
regulacje celne, dewizowe, paszportowe, wizowe, ochrona wlasnosci intelektu-
alnej), specyficzne regulacje administracyjne dotyczace funkcjonowania przed-
siebiorstw, funkcje panstwa, zakres jego ingerencji w Zycie gospodarcze, role
organizacji spolecznych i branzowych. Ustréj polityczny panstwa jest réwnie
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istotny jak system prawny. Do gléwnych jego czynnikéw mozna zaliczy¢ sta-
bilnos¢ polityczna, nastawienie rzadzacych partii politycznych do dziatalnosci
gospodarczej, ktére wptywa na swobode konkurencji oraz perspektywy rozwoju
przedsigbiorstwa.

Otoczenie przyrodnicze to stan oraz dostepnos$¢ zasobéw naturalnych wy-
korzystywanych przez dang organizacje, czynniki naturalne (klimat, uksztatto-
wanie terenu) oraz zmiany srodowiska naturalnego wywotane przez dziatalnos¢
ludzka, majace wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Otoczenie infrastrukturalne jest tworzone przez urzadzenia i instytucje
ustugowe w dziedzinie transportu, komunikacji, energetyki, ochrony zdrowia,
ktdre sa niezbedne do prawidlowego funkcjonowania spoleczenstwa i catej
gospodarki. Infrastruktura wptywa na sprawno$¢ i efektywno$¢ w obszarze
wykorzystania zasobow, ksztalttowania kosztéw, inwestowania w nowe przed-
siewziecia. Determinuje takze zakres dywersyfikacji dziatalnosci przedsie-
biorstw.

Otoczenie migdzynarodowe jest bardzo istotne w odniesieniu do tych
przedsigbiorstw, ktore ze wzgledu na swoja specyfike sg bardzo czesto powig-
zane z rynkami miedzynarodowymi. Na otoczenie to skladajg si¢ czynniki
makrootoczenia kraju, w ktérym przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ gospo-
darcza lub z ktérego pochodza nabywcy jego produktéw. W ramach otoczenia
zagranicznego wyrdznia si¢ rowniez czynniki przyrodnicze, demograficzne,
spoteczno-kulturowe, ekonomiczne i prawno-polityczne. Znaczenie otoczenia
miedzynarodowego ros$nie wraz z otwieraniem si¢ gospodarki oraz internacjo-
nalizacjg dziatan danego przedsiebiorstwa. Wymiar miedzynarodowy wiaze
sie bezposrednio z procesem globalizacji rynkéw $wiatowych. Nie w kazdym
podejsciu do makrootoczenia wymienia si¢ ten wymiar, jednakze w praktyce
wplywa on niemalze na kazde przedsiebiorstwo.

W literaturze mozna spotkac jeszcze szerszy podzial elementéw makrooto-
czenia rozdzielajagcych wymienione wymiary na pojedyncze aspekty: ekonomicz-
ny, prawny, spoleczny, polityczny, demograficzny, kulturowy oraz zasobowy —
obejmujacy zasoby ludzkie, technologie i zasoby naturalne przedsiebiorstwa
(Hans, 2018, s. 68).

Klasyczng segmentacje makrootoczenia niektorzy autorzy uzupelniaja o na-
stepujace segmenty (Skonieczny, 2005, s. 225):

- globalno-cywilizacyjny, np. globalizacja gospodarki, rozwéj spoteczenstwa
globalnego, wspolistnienie spoleczenstw i narodéw, wspotpraca miedzynaro-
dowa, wspolna odpowiedzialno$¢ za ziemig i przetrwanie wspolczesnej cywi-
lizacji, walka z ubostwem, epidemiami, terroryzmem, tworzenie warunkow
stuzacych rozwojowi cztowieka (prawa czlowieka), kulturowy — np. systemy
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wartodci, religie, obyczaje i zachowania ludzi, stosunek do pracy, postawy
spoleczne, stosunek do cudzoziemcdow;

- socjologiczny, np. charakter i miejsce rodziny w spoleczenstwie, rola kobiet
w spoleczenstwie;

- edukacyjny, np. system ksztalcenia, zmiany w nauce, poziom wyksztalcenia
spoleczenstwa, umiejetnosci jezykowe spoteczenstwa;

- naturalny - ogét warunkow naturalnych, klimatycznych, uksztaltowanie te-
renu, rozmieszczenie bogactw naturalnych, zasoby wodne, ktére maja wptyw
na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, powierzchnia laséw, rezerwaty przyrody;
ma on szczegdlne znaczenie przy lokalizacji zaktadéw przemystowych po-
zyskujacych surowce naturalne z ziemi, ktére determinujg lokalizacje tego
zaktadu.

Na rysunku 1.1 zaprezentowano powigzania przedsiebiorstwa z otoczeniem.
Niektore z czynnikéw poszczegolnych segmentéw sa przewidywalne i ujawnia-
ne przez naukowcow i analitykoéw, ale nie sg, z réznych przyczyn, brane pod
uwage przez podmioty gospodarcze. Czynniki te czesto pozostaja uspione az
do momentu zaistnienia odpowiednich okoliczno$ci, w ktorych si¢ ujawniaja.
Trudno jest np. zdefiniowa¢ interesariuszy strategicznych, poniewaz wielu
z nich to interesariusze amorficzni. Dopdki kto$ nie zorganizuje konsumentéw
(np. ekologéw, inwalidow, kobiet) w ruch spoleczny, to istniejg oni tylko jako
potencjalne zagrozenie. Z otoczenia dalszego naptywa wiele stabych sygnatow,
ktére dopiero nalezy wlasciwie zinterpretowac¢. Niewlasciwa interpretacja lub
wrecz lekcewazenie sygnaldéw z otoczenia dalszego moze skutkowaé przenie-
sieniem problemu do otoczenia blizszego dla danej organizacji, gdzie tworza
sie relacje bezposrednie (sprzezenia zwrotne), ktdre zmuszajg organizacje do
podejmowania szybkich i zwykle ,niewygodnych” decyzji (Krolik, 2015, s. 115).

Bardzo waznym kryterium podzialu srodowiska zewnetrznego jest jego
realno$¢ rozumiana jako odniesienie do rzeczywisto$ci spoleczno-gospodarczej.
Gléwna plaszczyzng tego podziatu jest otoczenie rzeczywiste, ktére opisuje
realny $wiat wraz z jego naturg, prawami fizyki oraz dzialalnoscig czlowieka.
Wiekszo$¢ proceséw zarzadzania organizacjami zachodzi w warunkach tego
$rodowiska, dlatego najwiecej modeli skupia sie na jego opisie, a jego analizy sa
prowadzone z wykorzystaniem najwigkszej liczby koncepcji i metod. W warun-
kach postepujacego rozwoju technologii teleinformatycznych coraz wiekszego
znaczenia nabiera jednak otoczenie elektroniczne (wirtualne, e-otoczenie), ktdére
wiaze sie z koncepcja zarzadzania organizacjami wirtualnymi. Ma ono szczegoél-
ne znaczenie dla matych i §rednich przedsigbiorstw i pozwala na wykorzystanie
szerokiego spektrum réznorodnych i specyficznych narzedzi (Matejun i Nowicki,
2013, 5. 162).
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Rysunek 1.1. Powiazania przedsiebiorstwa z otoczeniem blizszym i dalszym

Zrédto: (Krolik, 2015, s. 116).

W warunkach globalizacji uzasadnione jest wyodrebnienie kategorii migdzy-
narodowego i krajowego otoczenia przedsigbiorstwa. Takiego podziatu dokonuje
Sudot (2006, za Limanski, 2015, s. 51), a jednoczesnie podkresla, ze to drugie ma
szczegdlne znaczenie dla przedsiebiorstw aktywnie uczestniczacych w obrotach
miedzynarodowych - w wymianie towarowej, transferze nowej techniki, miedzy-
narodowym rynku finansowym lub rynku pracy. Duliniec (2009, s. 48) w przy-
padku przedsiebiorstw dzialajacych w srodowisku miedzynarodowym wyrdznia
otoczenie zewnetrzne krajowe (narodowe, rodzime) i zagraniczne (miedzyna-
rodowe), przy czym zwraca uwage, Ze poszczegdlne rynki narodowe, na ktérych
dziala dane przedsigbiorstwo, powinno sie traktowac jako odrebne srodowiska.

W literaturze wyrdznia si¢ cztery typy uwarunkowan zwigzanych z mie-
dzynarodowym otoczeniem wspolczesnych przedsigbiorstw (Lambin, 2001,
s. 81-83; Limanski, 2015, s. 82):
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Otoczenie globalne charakteryzuje si¢ wzmozonym oddzialywaniem okre-
slonych sit na rzecz integracji globalnej, podczas gdy oddzialywanie sit lo-
kalnych jest w tym przypadku znikome. Na rynkach globalnych najlepszym
sposobem dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do istniejacych warunkow jest
ujednolicenie struktur i standaryzacja strategii dzialania, w tym strategii
marketingowej, z jednoczesng centralizacjg decyzji. Jest to sytuacja cha-
rakterystyczna dla rynkéw produktéw nowoczesnych i zaawansowanych
technologii, na ktérych oddzialywanie sif lokalnych nie wystepuje lub jest
ograniczone i nieskuteczne.

Otoczenie wielonarodowe (multinarodowe) - zdecydowanie dominuje
w nim oddzialywanie sit lokalnych, natomiast sily globalne na rzecz standa-
ryzacji i integracji sg niewiele znaczace. W warunkach tego rodzaju rynku
sposobem funkcjonowania i czynnikiem sukcesu jest dostosowanie si¢ (ada-
ptacja) do zréznicowanych lokalnych warunkéw. Przedsiebiorstwa wykazuja
tendencje do stosowania réznych metod i systemoéw zarzadzania, zréznico-
wanych strategii marketingowych, tak aby kazdorazowo dopasowac¢ sie do
lokalnych warunkoéw.

Spokojne otoczenie miedzynarodowe - oddziatywanie zaréwno sit global-
nych, jak i lokalnych nie ma tu wiekszego znaczenia. Sytuacja taka dotyczy
wyrobow masowych — niezréznicowanych fizycznie (np. so6l, cement), cechu-
jacych sie wysokim stopniem standaryzacji. Charakter produktu powoduje,
ze nie wystepuje konieczno$¢ lokalnych dostosowan, a globalna integracja
réwniez nie musi by¢ atrakcyjna z powodu pochlaniania korzysci skali przez
rosngce koszty transportu.

Otoczenie transnarodowe oznacza najbardziej ztozong sytuacje — wystepuje
w nim duze nat¢zenie zaréwno sil lokalnych, jak i globalnych. Wymusza
to konieczno$¢ elastycznego zachowania przedsiebiorstwa w zakresie re-
alizacji strategii, uwzgledniajacego okreslony stopien centralizacji decyzji
i standaryzacji dziatan przy jednoczesnym utrzymywaniu zdolnosci reago-
wania na lokalng specyfike. Innymi stowy, w przypadkach przedsigbiorstw
funkcjonujacych w otoczeniu transnarodowym najlepszym rozwiazaniem
jest organizacja faczaca korzysci wynikajace z centralizacji i standaryzacji
z zastosowaniem lokalnych adaptacji.

Bolesta-Kukutka (1993, za Kozminski i Piotrowski, 2010, s. 78) proponuje

podzial otoczenia ze wzgledu na jego charakter, wyodrebniajac przeciwnikow
i partneréw oraz zwracajac uwage na zagrozenia, co ma ufatwia¢ wybor odpo-
wiednich sposobéw postepowania. Autorka wyodrebnia w otoczeniu cztery
segmenty: segment gra, segment walka, segment wladza, segment natura:
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segment gra obejmujacy partnerskie elementy otoczenia: banki, firmy ustu-
gowe i doradcze, firmy ubezpieczeniowe i inne instytucje oraz organizacje
i przedsiebiorstwa, majace z przedsiebiorstwem jakie$ bezposrednie po-
wigzania lub wspolne interesy (dostawcy, nabywcy, istniejacy i potencjalni
wytwoércy podobnych wyrobdw, z ktérymi mozna negocjowaé warunki
wspolpracy i wchodzi¢ w rozmaite systemy umownych powiazan, uzyskujac
lepsze lub gorsze warunki dziatania dla swojej firmy w zaleznosci od umie-
jetnosci pertraktacji);

segment walka obejmujacy konkurentéw i wszystkie inne jednostki nie-
przyjaznie do firmy nastawione, na ktére moze ona jednak wywiera¢ pewien
wplyw w trakcie wzajemnej rywalizacji (wszystkie podmioty gospodarcze,
ktére majg sprzeczne interesy); cechg tego otoczenia konkurencyjnego jest
to, ze miedzy jego elementami a przedsigbiorstwem zachodzi sprze¢zenie
zwrotne: podmioty otoczenia konkurencyjnego oddzialujg na przedsig-
biorstwo, ale tez przedsigbiorstwo ma mozliwosci aktywnego reagowania
na te bodzce, osiggajac swoje cele zaleznie od sily nacisku, pomystowosci
i pozycji na tle innych firm;

segment wladza obejmujacy rézne $wiadomie dzialajace jednostki mogace
narzuca¢ kierownictwu firmy ograniczenia w postaci decyzji, ktérym musi
sie ono podporzadkowa¢ (sejm, administracja publiczna, instytucje pan-
stwowe, wlasciciele przedsiebiorstwa, jednostki nadrzedne itp. wyznaczajace
ramy swobody w dziatalnosci firmy);

segment natura obejmujacy globalne trendy rynkowe, przyrode, procesy
demograficzne, rozwoj techniki itp. , a wiec wszystkie zjawiska i elementy
majace charakter obiektywny, ktére sg niezalezne bezposrednio od fir-
my; s one czesto wyjete spod kontroli jakiegokolwiek decydenta, lecz
wplywaja na przedsigbiorstwo i na innych uczestnikéw danej gospodarki
i spoteczenstwa.

Nie wszystkie elementy otoczenia maja jednakowy wptyw na funkcjonowa-

nie organizacji, a stopien tego wplywu moze by¢ zmienny w czasie. Ze wzgledu
na kryterium ,,sposobu postrzegania otoczenia’, definiowanego poprzez kieru-
nek i sile wptywu poszczegdlnych skladowych otoczenia na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, wyroznia si¢ (Sopinska, 2022, s. 5):
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otoczenie przychylne (pozytywne, sprzyjajace, przyjazne), gdy wiecej
sktadowych otoczenia wykazuje pozytywny, a nie negatywny wplyw pod
wzgledem kierunku i sity oddziatywania na przedsi¢biorstwo, czyli prze-
wazaja szanse nad zagrozeniami w otoczeniu zewnetrznym przedsigbior-
stwa;



otoczenie neutralne (obojetne), gdy szanse i zagrozenia w otoczeniu sg
na podobnym poziomie, czyli wzajemnie si¢ bilansuja pod wzgledem silty
i kierunku oddzialywania na przedsigbiorstwo;

otoczenie wrogie (nieprzychylne, nieprzyjazne), gdy wigcej skladowych oto-
czenia wykazuje negatywny, a nie pozytywny wpltyw pod wzgledem kierunku
i sily oddzialywania na przedsigbiorstwo, czyli przewazaja zagrozenia nad
szansami w otoczeniu zewnetrznym przedsiebiorstwa.

Ze wzgledu na dynamike otoczenia mozna wyrézni¢ nastgpujace jego rodzaje

(Wach, 2008, s. 60):

otoczenie stabilne (otoczenie stale) — wzgledna niezmienno$¢, czyli wzgledne
niewystepowanie naglych lub nieoczekiwanych zmian; cechuje sie wyste-
powaniem grupy stalych konkurentéw oraz znikomym prawdopodobien-
stwem pojawienia si¢ nowych rozwigzan technologicznych, co pozwala na
ograniczenie srodkéw przeznaczonych na badania; postepowanie wiadz
panstwowych jest stabilne, a przepisy prawne obowiazuja od dluzszego
czasu i nie jest prawdopodobna ich nagta zmiana; popyt cechuja niewielkie
i mozliwe do przewidzenia wahania; produkty i ustugi oferowane na rynku
zmieniajg sie bardzo rzadko;

otoczenie zmienne - sytuacja na rynku ulega wahaniom; cechuje si¢ zmia-
nami w zasadzie w kazdej dziedzinie: zmienia si¢ popyt na rynku, a w §lad
za nim wyroby i ustugi, zmienia si¢ konkurencja, postepowanie wladz pan-
stwowych i przepisy prawne, jednak zmiany te sg raczej przewidywalne, co
pozwala przedsiebiorstwu na antycypacyjne dostosowanie si¢ do nich;
otoczenie burzliwe — nieprzewidywalne wstrzgsy na rynku; cechuje si¢ bar-
dzo trudnym do przewidzenia popytem oraz ciagglymi zmianami wyrobéw
i/lub ustug na rynku; postep technologiczny rewolucjonizuje oferte rynko-
W3a oraz procesy wytworcze, a dziatania i decyzje wladz panstwowych oraz
przepisy prawne s3 niemozliwe do przewidzenia.

Z kolei Filipczuk (2008, s. 13) podkresla, ze w teorii zarzadzania wyréznia

sie cztery rodzaje otoczenia:

otoczenie spokojne — luzno wspolzalezne; jego najistotniejsza cecha jest
stabilnos¢ i brak $cistych zwiazkéw miedzy elementami je tworzacymi oraz
statyczno$¢ przebiegu wielkich zmian;

otoczenie spokojne — zwarte; charakteryzuje je z jednej strony statycznos¢
powiazan, z drugiej za$ celowo$¢ powiagzan pomiedzy specjalnie wyod-
rebnionymi elementami; jest ono dos¢ wspotzalezne, przy czym niektére
powiazania s3 zorganizowane i moga powodowaé powazne ograniczenia
w dzialalno$ci przedsigbiorstwa;
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otoczenie niespokojne - reagujace; cechuje je nie tylko dynamika zmian
poszczegdlnych elementéw i powigzan miedzy nimi, ale takze aktywnos¢ od-
dzialywania na przedsigbiorstwo, w ktérego ramach podejmowane s3 decyzje;
otoczenie burzliwe — charakteryzuje sie wspotzalezno$ciami i bardzo szybki-
mi zmianami, przy czym zmiany sa nieprzewidywalne, czesto o charakterze
kumulatywnym i nie ma mozliwoéci kontrolowania przysztych wydarzen
oraz przewidzenia reakcji i wspotdzialania miedzy przedsiebiorstwami;
w tym $rodowisku inicjatywy przedsigbiorstwa znacza niewiele wobec
ogromnej konkurencji i duzej niepewnosci przysztoéci, a kompleksowos¢
i szybko$¢ zmian utrudnia rozpoznanie tego srodowiska i dostosowanie sie
do nowej sytuacji.

Janasz i wspotautorzy (2010, s. 152-153) uznajg wspdlczesne otoczenie za

turbulentne (burzliwe), gdyz charakteryzuja je:

zfozono$¢ — nastepuje wzrost liczby jego elementéw i relacji miedzy nimi;

szybko$¢ zmian zwigzanych z wprowadzaniem wiekszej liczby innowacji
produktowych, procesowych czy organizacyjnych;

intensywno$¢, gdyz nastepuje coraz wigkszy stopien uzaleznienia przedsie-
biorstwa od otoczenia;

trudno$ci w przewidywaniu stanéw i determinant otoczenia;

wysoki stopien ryzyka zachodzacych procesow.

Z takim otoczeniem maja obecnie do czynienia firmy dzialajace na rynku.

Wzrost zlozono$ci i turbulentnosci otoczenia nastgpit w wyniku wojny w Ukra-
inie, przerwania fancuchow dostaw czy zaburzen na rynku surowcow zwlaszcza
energetycznych. Zmiany otoczenia sg czeste i dlatego trudno przewidzie¢ ich
przebieg. Wielu autoréw podkresla wyraznie zauwazalny wzrost ztozonosci
otoczenia zaréwno pod wzgledem globalnych uwarunkowan, jak i czynnikéw

na nie wptywajacych.

1.3. Potrzeba monitorowania otoczenia

Proces identyfikacji otoczenia sklada sig z kilku nastepujacych po sobie etapow,
sg to (Wach, 2008, s. 59-60):
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obserwacja otoczenia, ktorej sprawno$¢ zalezy w znacznym stopniu od za-
stosowanych metod i technik badawczych pomiaru otoczenia;

opis otoczenia, czyli przedstawienie jego charakterystyki, ktora moze
uwzgledniaé roézny zakres szczegétowosci kryteridw jego strukturalizacji
(sprawnos¢ opisu zalezy od jego szczegdtowosci i wiernosci);



- rozpoznanie cech otoczenia, czyli wyrdznienie zespotu wlasnosci odréz-
niajacych lub charakteryzujacych badane otoczenie pod jakims wzgledem;

- segregowanie cech otoczenia, czyli szeregowanie i logiczne przyporzad-
kowanie ich do okreslonych klas wediug zasady poréwnywania ich cech
z cechami uznanymi jako typy;

- typologia otoczenia, czyli zaklasyfikowanie badanego otoczenia do odpo-
wiedniego typu oraz ewentualne badanie poréwnawcze typoéw otocznia,
np. ze wzgledu na stymulowanie rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw.

Rozpoznanie zbioru cech otoczenia i zaleznosci pomiedzy nimi jest bez watpie-
nia jedna z kluczowych kwestii w procesie identyfikacji otoczenia.

Przedsiebiorstwa — zaréwno jako dostawcy, czyli oferenci produktow, jak
i nabywcy dobr - sa zmuszone do penetracji rynkowego otoczenia. Oddzia-
lywanie otoczenia na przedsiebiorstwa jest tym wigksze, im bardziej zmienne
jest otoczenie rynkowe. Niektore sektory, ktérych podaz podlega wahaniom
zwigzanym z wysokim tempem postepu techniczno-technologicznego, moda
czy silna konkurencja ze strony innych producentéw, maja wyjatkowo zmienne
otoczenie i muszg wykazywac si¢ czujnoscia, aby nie utraci¢ szans stwarzanych
przez rynek w danym czasie. Jako przykfady takich branz mozna wymieni¢
elektronike, informatyke, biotechnologie, przemyst odziezowy czy motoryza-
cyjny. Zmienne moze by¢ rowniez otoczenie przedsiebiorstwa zaopatrujace je
w surowce i polprodukty. Wyjatkowo zmienne otoczenie narzuca koniecznos¢
systematycznego monitorowania jego elementow.

Czynniki pochodzace z otoczenia w coraz wigkszym stopniu decyduja o spo-
sobie funkcjonowania wspoéltczesnych przedsiebiorstw. Dlatego wazng czescig
ich dzialan jest umiejetnos¢ zdobywania, przetwarzania oraz odpowiedniego
wykorzystywania informacji, ktorej znaczaca czes¢ znajduje si¢ na zewnatrz
kazdej organizacji. Niezwykle istotna jest zatem umiejetnos¢ jej odkrywania oraz
zdolno$¢ przewidywania przysztych zjawisk zachodzacych w otoczeniu. Pozwala
to na przygotowanie si¢ w odpowiednim czasie do zmian, wykreowanie odrebne;j
tozsamo$ci przedsiebiorstwa, a takze do stworzenia unikatowej oferty dla swoich
klientéw. Zdolnos¢ antycypacji, szczegdlnie w odniesieniu do makrootoczenia,
bedzie prawdopodobnie w przysztosci jedna z kluczowych kompetencji mene-
dzeréw, od ktorych bedzie zaleze¢ sukces biznesowy kazdego przedsiebiorstwa.

Otoczenie stanowi dla podmiotu gospodarczego gtéwne zrédio sukcesu,
a jednocze$nie stawia wymogi i ograniczenia (Kowalczuk, 2015, s. 38). Zna-
jomos¢ czynnikéw otoczenia jest podstawa wszelkich proceséw decyzyjnych
w przedsiebiorstwie, gdyz pomaga we wlasciwej alokacji jego zasobow. Jest
tez podstawa wypracowania przez niego okreslonej pozycji na rynku. Przed-
siebiorstwa w warunkach zmieniajacego si¢ dynamicznie otoczenia powinny
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szybko reagowac i dostosowywac sie do nowej sytuacji. W zwiazku z licznymi
wyzwaniami obserwowanymi w gospodarce rola otoczenia ulega wzmocnie-
niu - konieczne jest wigc przewartosciowanie jego roli w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwami (Maczynska i Okon-Horodynska, 2020, s. 18).

Réznorodne interakcje, w jakie wchodzi przedsiebiorstwo ze swoim oto-
czeniem, stwarzaja dla niego zaréwno szanse, jak i zagrozenia. Pomimo braku
mozliwoséci doktadnego przewidzenia przyszlosci przedsiebiorstwa kluczowe
jest analizowanie otoczenia i jego oddzialywania w celu umiejetnego i ptynne-
go przystosowywania si¢ do nieuniknionych zmian (Johnson i in., 2017, s. 3).
Z tego wzgledu przedsiebiorcy muszg by¢ wyczuleni na zagrozenia, ktére moga
spowodowa¢ destabilizacje ich dziatalnosci gospodarczej. Griffin (2018, s. 97-99)
wskazuje, ze oddzialywanie otoczenia na przedsigbiorstwo wyraza si¢ w zmien-
nosci okreslajacej stabilno$¢ badz dynamizm otoczenia; ztozonosci otoczenia;
siftach konkurencyjnych reprezentowanych przez model pigciu sit Portera oraz
zakldceniach otoczenia pojawiajacych sie niespodziewanie i bedacych zazwyczaj
okreslonym rodzajem kryzysu.

Wisrod skladowych otoczenia mozna wyréznic takie, ktore wptywaja na
funkcjonowanie przedsi¢biorstw konstruktywnie. Tego typu elementy oto-
czenia tworzg okreslone szanse rozwojowe dla przedsi¢biorstw i sprzyjaja ich
dzialalno$ci. W otoczeniu przedsigbiorstw znajduja si¢ réwniez zmienne o cha-
rakterze destruktywnym. Przeplataja si¢ one wzajemnie z konstruktywnymi
komponentami otoczenia i utrudniajg rozwoj przedsigbiorstw, a nawet moga
zagrazac ich egzystencji (Skowronek-Mielczarek, 2015, za Steinerowska-Streb,
2017, s.2).

Zaréwno konstruktywne, jak i destruktywne skladniki otoczenia przed-
siebiorstw ulegaja zmianom. Zmiany te od drugiej polowy XX wieku cechuja
sie wysoka dynamika. W tym okresie wzrosta w stosunku do poprzednich lat
czestotliwo$¢ wprowadzanych nowosci oraz skrocil sie czas wdrazania innowa-
cji. Nastapily wyrazne przeobrazenia w sferze organizacji produkgji, zwigkszyt
sie zakres automatyzacji i robotyzacji, a takze wzrosto zapotrzebowanie na
informacje¢ (Engelhardt, 2011, s. 14). Réwnocze$nie zwigkszyta sie ztozonos¢
struktury otoczenia przedsiebiorstw i nasilifa si¢ konkurencja na wszystkich
rynkach, niezaleznie od ich wielko$ci. Ponadto cigglym zmianom zaczely ulega¢
potrzeby i gusty nabywcéw. W takich okolicznos$ciach niezwykle trudne stalo
sie identyfikowanie przez przedsigbiorstwa szans i zagrozen pojawiajacych sie
w otoczeniu.

Niedostosowanie do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, zaréwno ze-
wnetrznego, jak i wewnetrznego, narzuca w przedsigbiorstwach konieczno$¢
istotnych zmian.
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Do zmian wynikajacych z przyczyn otoczenia zewnetrznego zalicza sie (Se-

rafin, 2015, s. 119-120):

zmiany w zakresie prawa (handlowego, podatkowego, pracy, ubezpieczen,
transportu, bezpieczenstwa itd.);

zmiany naukowo-techniczne (automatyzacja produkcji, komputeryzacja,
nowe technologie, nowa organizacja pracy itd.) bedace w zasiegu mozliwosci
wdrozenia w organizacji;

zmiany rynkowe — dostepno$¢ surowcédw, kapitatu, kooperantéw, wzrost
potencjatu pienieznego ludnosci oraz rozwoj konkurencji;

zmiany spoteczno-kulturowe (nowe normy wartosci, zapotrzebowanie na
nowoczesne produkty, doskonalsze lub nowe ustugi itd.) pod wplywem
wzorcdw z panstw sasiednich.

Do przyczyn zmian generowanych w otoczeniu wewnetrznym nalezg:

rozwdj organizacji (powstanie, rozkwit, stabilizacja);

zaburzenia proceséw samoregulacji w organizacji;

produkcja wyrobdw, na ktdre nie ma juz zbytu;

nadmierne zgromadzenie wyrobdw, ktére nie sg poszukiwane na rynku.

Mastyk-Musiat (2003, za Serafin, 2015, s. 121-122) klasyfikuje zmiany w nie-

co bardziej szczegoélowy sposdb:

ze wzgledu na przyczyny:

» dobrowolne - organizacje zmieniaja swoje formy, poniewaz dostrzeglty
nowe okazje w otoczeniu;

e Wwymuszone - zmiana jest nastepstwem trudnosci badz kryzysow;

ze wzgledu na udzial w zmianach:

« partycypacyjne — zmiany sg planowo ukierunkowane na wigksze zaan-
gazowanie si¢ pracownikéw w realizacje strategii firmy;

« narzucone - zmiany wprowadzane odgdrnie, moga by¢ odbierane przez
pracownikow jako wymuszenie i budzi¢ wiekszy opér; warunkiem sku-
tecznosci tych zmian jest wiarygodnos$¢ kierownictwa firmy odpowie-
dzialnego za program zmian ze wzgledu na wysitek wlozony w prze-
ksztalcenia i towarzyszace im ryzyko osiggania celéw zmiany;

« zmiany adaptacyjne (dostrojeniowe) — zmiany powolne, realizowane
w stosunkowo stabilnym otoczeniu;

« rewitalizacja — zmiany struktur, systemow i proceséw; czgsto przybiera
forme agresywnej modyfikacji tych elementéw i ekspansji, ale w ramach
dotychczasowego terytorium dziatania;
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« transformacja - duze zmiany powstajace w odpowiedzi na wazne impul-
sy z otoczenia, np. polityczne, wyzwania technologiczne badz globalna
konkurencja; transformacja umozliwia ustalenie nowych standardéw
dla klientow;

o przewr6t — duze zmiany w strategii przeprowadzane w krétkim czasie (do
roku); ograniczony czas uniemozliwia wprowadzenie gtebokich zmian
kulturowych istotnych dla projektéw zmian, co w polaczeniu z mozliwy-
mi ograniczeniami finansowymi zmniejsza szans¢ odniesienia sukcesu.

Badanie otoczenia ulatwia przedsiebiorstwom elastyczne i umiejetne do-
stosowywanie si¢ do konkurencyjnego otoczenia, wyszukiwanie atrakcyjnych
przestrzeni rynkowych i uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej. Wedtug Worley
i wspdtautorow (2014, za Malewska i Sajdak, 2015, s. 786-787) proces adaptacji
przedsigbiorstwa do otoczenia mozna zaprezentowaé w postaci piramidy skta-
dajacej si¢ z trzech poziomdw: dobrego zarzadzania, umiejetnosci wyrdéznienia
oraz zwinnosci (rysunek 1.2).

Adaptacja

Zrbznicowanie

Poziom Dobre zarzadzanie Dziatanie
wynikéw
przedsigbiorstwa

Rysunek 1.2. Proces adaptacji przedsiebiorstwa do otoczenia

Zrédlo: (Worley i in., 2014, za Malewska i Sajdak, 2015).

Podstawa piramidy obejmuje ,,dobre zarzadzanie’, ktore oznacza wykorzysty-
wanie przez przedsigbiorstwa znanych powszechnie zasad dotyczacych planowa-
nia, organizowania, przewodzenia i kontrolowania organizacji. Dobre zarzadzanie
zawiera, oprdcz szeregu powszechnych praktyk, umiejetnos¢ formulowania
strategii i celow, rozwijania kapitatu, zarzadzania budzetem oraz nagradzania
pracownikéw w systematyczny sposob. Praktyki dobrego zarzadzania sg nie-
zbedne przedsigbiorstwom, aby przetrwac, ale niewystarczajace, aby konkurowac
we wspdlczesnym otoczeniu pelnym nowych wyzwan. Dlatego kolejny poziom
piramidy stanowig umiejetnosci, ktore przedsiebiorstwo powinno identyfikowac,
rozwijac i wdraza¢ w celu zapewnienia wyrdznienia swojej oferty na konkuren-
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cyjnym rynku. Umiejetnosci te oznaczajg zdolnos¢ przedsigbiorstwa do radzenia
sobie z wyzwaniami oraz zadaniami, ktére z nich wynikaja. Niektore umiejetnosci,
takie jak obnizanie kosztéw czy polepszanie jako$ci, pozwalajg przedsigbiorstwom
nadazac za szybko zmieniajacym si¢ tempem zmian w otoczeniu. Trzeci poziom
piramidy dotyczy zwinnosci, ktora stanowi kwintesencje zdolnosci przedsiebior-
stwa do adaptacji. Przedsi¢biorstwa zwinne zdajg sobie sprawe, ze kazda przewaga
konkurencyjna jest tymczasowa, dlatego budowanie przedsigbiorstwa gotowego
na permanentne zmiany jest jedynym dobrym rozwigzaniem. Cechy charakte-
rystyczne dla zwinnosci to umiejetnos¢ szybkiego i efektywnego wprowadzania
zmian organizacyjnych, ktére dotyczg zaréwno marketingu mix, portfolio zaso-
boéw, jak i umiejetnosci. Dzieki umiejetnosdci adaptacji zwinne przedsigbiorstwa
mogg zmieniac¢ si¢ skuteczniej niz ich konkurenci.

Mozna wyrdznié cztery charakterystyczne dla zachodzacych zmian tenden-
cje (Cielemecki i Bombiak, 2016, s. 136):

- wzrost nowosci zmiany — wazne wydarzenia majace wptyw na funkcjono-
wanie organizacji w coraz wigkszym stopniu odbiegaja od poprzedniego
doswiadczenia;

- wzrost intensywnosci otoczenia — utrzymanie relacji organizacji z jej partne-
rami wymaga wykorzystania coraz wigkszej ilo$ci energii, zasobow i uwagi
kierownictwa;

- wzrost szybkosci zmian otoczenia - skraca si¢ czas pomigdzy wynalazkiem
a pelng penetracjg rynku;

— wzrost stopnia zlozonosci otoczenia — zwigzany jest z szybkos$cia zachodza-
cych zmian.

W rezultacie kluczowe zdarzenia, ktore zachodza w otoczeniu przedsie-
biorstwa, ,,staja si¢ coraz bardziej nowatorskie, kosztowne, szybkie i trudne do
przewidzenia” (Cielemecki i Bombiak, 2016, s. 136). Nieustannie dokonujacy
sie wzrost ztozonosci i niepewnosci otoczenia wymusza na przedsiebiorstwach
wieksze otwarcie si¢ na zewnatrz, wykorzystywanie nieznanych dotychczas
technologii, nowych sposobdw pozyskiwania i utrzymywania klientéw, nowych
sposobow konkurowania. W efekcie na dziatalno$¢ przemystowa oddziatuje
wieksza liczba czynnikéw (okreslanych mianem aktoréw), przy czym roénie
znaczenie tych, ktore oddziatuja w sposob posredni.

Dynamiczne i permanentne zmiany obserwowane w otoczeniu zmuszaja
organizacje do ciaglego doskonalenia sposobéw funkcjonowania. Rosnace ich
tempo oraz nieprzewidywalnos¢ sprawiaja, ze o przetrwaniu w nowych uwa-
runkowaniach gospodarczych w coraz wigekszym stopniu decyduja elastycznos¢
oraz zdolno$¢ adaptacyjna organizacji. Skutkuje to pojawieniem si¢ nowych
struktur i form organizacyjnych.
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Dodatkowo mozna wskazac szereg tendencji dotyczacych rozwoju wspolcze-
snego otoczenia organizacji analizowanego przede wszystkim w ujeciu dynamicz-
nym. Spoéréd przykladéw mozna wymieni¢ (Matejun i Nowicki, 2013, s. 164):

- zacieranie si¢ granic miedzy organizacjami a ich otoczeniem wynikajace
z licznych zwigzkéw kapitalowych i kooperacyjnych oraz postepujacej in-
tegracji gospodarczej;

- wzrost znaczenia organizacji dzialajacych w otoczeniu ponadnarodowym,
wrecz globalnym - pozycja konkurencyjna takich podmiotéw jest wyznacza-
na przez sytuacje, ktora ksztaltuje si¢ na wielu rynkach, a dodatkowo bardzo
silny wpltyw majg tutaj problemy zréznicowania kulturowego;

- wzrost znaczenia zasobéw niematerialnych w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej, wirdd ktorych szczegdlnag role odgrywaja relacje z otocze-
niem, dostep do informacji, a takze wizerunek organizacji w srodowisku
zewnetrznym (Adamik i Nowicki, 2012, s. 103);

- wzrost znaczenia wirtualnego otoczenia organizacji, w ktérym tradycyjne
zasoby tracg na znaczeniu, a kluczowego znaczenia nabiera problem stero-
wania informacjami i wykorzystywania nowoczesnych rozwigzan teleinfor-
matycznych (Lachiewicz i Matejun, 2012, s. 135).

Reasumujac, otoczenie nie pozostaje bez wptywu na funkcjonowanie przed-
siebiorstw na rynku - z jednej strony stwarza mu szanse rozwoju, z drugiej za$
powoduje zagrozenia dla jego przetrwania na rynku. Wynika to ze zmiennosci
popytu oraz rozwoju techniki i technologii. Otoczenie istotnie wplywa na dzia-
lalno$¢ przedsigbiorstwa, a odwrotna zalezno$¢ jest mocno ograniczona. Dotyczy
to szczegdlnie matych podmiotéw gospodarczych o znikomych mozliwosciach
wplywu na otoczenie.

1.4. Problemy interakcji przedsi¢biorstwa z otoczeniem

Ze wzgledu na duzg zmienno$¢ otoczenia wspolczesne przedsigbiorstwa powin-
ny monitorowac otoczenie i posiada¢ umiejetnos¢ szybkiego interpretowania
zewnetrznych czynnikéw majacych wplyw na ich funkcjonowanie, aby mogty
skorzystac z szans ptynacych z rynku i maksymalnie ograniczac ryzyko. Mozliwo-
$ci oddzialywania przedsi¢biorstwa na otoczenie makroekonomiczne s3 mocno
ograniczone. Budowanie interakcji z otoczeniem dotyczy duzych podmiotéw
gospodarczych, grup kapitalowych i koncernéw oraz korporacji. Organizacje
te posiadaja nowoczesne technologie i produkty oraz maja ogromny potencjat
kapitalowy, dlatego tez mogg narzuca¢ standardy pozostalym podmiotom go-

34



spodarczym, osrodkom naukowym czy srodowiskom opiniotwdrczym. Majac
mozliwo$ci konfrontowania si¢ z otoczeniem i lobbujac korzystne dla siebie
zmiany, uzyskuja okreslone korzysci gospodarcze. Male i $rednie podmioty nie
maja mozliwosci oddzialywania na otoczenie gospodarcze, sa poddane jego
wplywom i stad ich niepowodzenia sg czesciej obserwowane niz w przypadku
podmiotéw duzych.

Otoczenie, szczegdlnie dynamiczne, stawia réznorodne wymagania i ogra-
niczenia w swobodzie wyboru strategicznych dzialan. Wspoélczesne przed-
siebiorstwa chcace rozwija¢ na rynku swoja dzialalno$¢ musza uwzglednia¢
dynamike, ztozonos¢ i wieloznacznos¢ otoczenia (Nowodzinski, 2013, s. 22).
Przedsigbiorstwo silnie powigzane z otoczeniem (uzaleznione od otoczenia)
musi postepowac w specyficzny sposob, ktory jest oparty m.in. na budowaniu
i wykorzystywaniu wzajemnych relacji (Grabowska, 2014, s. 52). Otoczenie nie-
przewidywalne wymaga niekonwencjonalnego podejscia w analizie. Gwaltowne
i nieproporcjonalne do przyczyn skutki powinny skfaniaé przedsiebiorstwa do
szybkich reakcji (korygujacych) w procesie decyzyjnym w ramach alternatyw-
nych planéw strategicznych.

W praktyce otoczenie przedsigbiorstw jest na tyle niejednorodne i skom-
plikowane, na ile r6znorodne i skomplikowane sg poszczegdlne jego sktadniki
wystepujace w konkretnej przestrzeni gospodarczej i na konkretnym teryto-
rium. W makrootoczeniu wystepuja rowniez czynniki, teoretycznie okreslane
jako losowe, ktorych nikt nie jest w stanie przewidzie¢, albo nie bierze sie ich
pod uwage lub nikt nie jest w stanie si¢ do nich przygotowac, a ich skutki moga
by¢ gwaltowne (np. kleski zywiotowe, konflikty, wojny). Niektére z czynni-
kéw makro poszczegdlnych segmentdw sg przewidywalne i ujawniane przez
analitykow, ale z réznych przyczyn nie sg brane pod uwage przez podmioty
gospodarcze.

Mozliwosci interakeji makrootoczenie—przedsigbiorstwo zaleza od rodzaju
tego otoczenia. Biorgc pod uwage to kryterium, wyrdznia si¢ makrootoczenie
(Krolik 2017, s. 208):

- wymagalne — formalistyczne, o zabarwieniu pozytywnym i negatywnym,
obowiazki ustawowe wynikajace z przepiséw i rozporzadzen administra-
cyjnych;

- ewentualne — mozliwosci (postrzegane jako szanse) oferowane przez ma-
krootoczenie w postaci np. ulg, dotacji, dofinansowania z poziomu prawa
administracyjnego;

- ukryte — potencjalne szanse i zagrozenia (uspione), najczesciej nowe, bez pre-
cedensu, wystepujace w aktualnym momencie oraz takie, ktorych zaistnienie
mozna przewidzie¢ metodami prognostycznymi lub niekonwencjonalnymi.
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Jednym ze sposobdw zrozumienia turbulentnego otoczenia jest teoria syste-
mow, ktora pozornie jest taczona ze stanem bezladu, ma jednak charakter deter-
ministycznych uktadéw chaotycznych. Istnieja badania opisujace powszechne
wystepowanie uktadéw, w ktérych nieistotne poczatkowe przyczyny powoduja
pozorne ,,rozregulowanie” systemoéw i przypadkowos$¢ w zachowaniu. W re-
zultacie doglebnych badan wykryto w nich okreslone reguly i prawidlowosci
(nieregularne ale oznaczone), ktére fatwiej zdefiniowa¢ na wyzszych poziomach
agregacji. Jezeli obserwowany system, np. makrootoczenie organizacji, wykazu-
je duza wrazliwo$¢ na zmiang warunkow poczatkowych, to po przekroczeniu
pewnych granicznych stanéw moze zachowywac si¢ nieregularnie. Problemem
jest wlasciwe okreslenie przyczyn danego zjawiska, czyli znalezienie warunkéw
poczatkowych, ktdre zainicjowaly badany element chaosu. Znajac te przyczyny,
mozna wykorzysta¢ turbulencje w otoczeniu albo jego elementy jako czynnik
pozytywny (Stewart, 1996, s. 130).

W literaturze podkresla sig, Ze makrootoczenie bardzo silnie wptywa na pozycje
i mozliwosci dziatania przedsiebiorstwa, a przedsiebiorstwo nie jest w stanie zmieni¢
tych warunkoéw. Jednak nieliczne podmioty gospodarcze, np. wielkie korporacje
mig¢dzynarodowe, maja wpltyw na czynniki makrootoczenia - choc¢by na regulacje
prawne. Mimo tych niekorzystnych dla przedsigbiorstwa zaleznosci musi ono
pozna¢ czynniki makrootoczenia, umie¢ je przewidywac, odbiera¢ jako szanse
izagrozenia i dostosowywac do nich swoja strategie rozwoju (Koziot, 2010, s. 79).

Makrootoczenie oddzialuje na sektory gospodarcze oraz przedsigbiorstwa
do nich nalezace, natomiast przedsi¢biorstwo ma znikome mozliwoéci wywo-
lywania w nim zmian. Zdarzajg si¢ w tym zakresie wyjatki, ktérych przykltadem
moze by¢ potezny koncern rosyjski Gazprom. Z uwagi na olbrzymi poten-
cjal gospodarczy, a takze powigzania polityczne przedsigbiorstwo to potrafito
ksztaltowac w korzystny dla siebie sposéb zwlaszcza ekonomiczne i polityczno-
-prawne czynniki makrootoczenia. Trzcielinski mial okazje prowadzi¢ analize
strategiczng w przedsigbiorstwie, ktérego potencjal byl niewielki, a pomimo
to potrafilo ono w swojej branzy tak uksztaltowaé rozwigzania legislacyjne
dotyczace certyfikacji wyrobdw, ze w pewnym okresie uzyskato niemal pozycje
monopolistyczng (Katkowska i in., 2010, s. 33-34).

W interakcji odwrotnej przedsigbiorstwo-makrootoczenie wyroznia sig:

- makrootoczenie wymagalne — zobowigzania finansowe i sprawozdawcze
(podatki, optaty, sprawozdania, raporty), czyli obowiazki ustawowe;

- makrootoczenie ewentualne — przedsigbiorstwo oddzialuje na makrooto-
czenie przez wprowadzanie i ujawnianie nowych technologii, rozwigzan,
patentow, standaryzacji, np. w procesie wspolpracy z nauka czy organiza-
cjami spolecznymi.
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Istnieje pewna sfera dziatan nieoficjalnych niektérych przedsigbiorstw w ob-
szarze relacji z makrootoczeniem, ktére mozna nazwac nieetycznymi z punktu
widzenia biznesu, a niektore wrecz nieuczciwymi. Naleza do nich lobbowanie roz-
wigzan korzystnych dla danej branzy, a nawet dla jednego przedsiebiorstwa wérod
politykow reprezentujgcych otoczenie polityczno-prawne oraz wykorzystywanie
luk prawnych lub nieprecyzyjnie sformulowanych przepisow dla wlasnych ko-
rzysci kosztem spoleczenstwa, sSrodowiska naturalnego i konkurencji. Zdarzaja
sie rowniez tendencyjnie zamawiane i formulowane ekspertyzy powodujace
korzystne dla przedsigbiorstwa decyzje administracyjne. Wedtug Krupskiego
(1999, za Krolik, 2017, s. 208) w nowoczesnym przedsiebiorstwie dziatajacym
w turbulentnym otoczeniu formutowanie strategii wigze si¢ z mysleniem intu-
icyjnym, otwartym, bardziej syntetycznym niz analitycznym, obrazowym, ktdre
wymaga jezyka metafory, czyli wejscia na wyzszy poziom abstrakcji w pojmowa-
niu $rodowiska, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo, i relacji przedsigbior-
stwo-otoczenie. Takie podejscie okreslane jest przez autora postmodernizmem
w zarzadzaniu strategicznym, czyli filozofig ryzyka (Krolik, 2017, s. 209).

Cho¢ przedsiebiorstwo ma nikly wptyw na makrootoczenie, moze ono wply-
wac na otoczenie blizsze, sektorowe, technologiczne, przemystowe. W przypadku
tego otoczenia zachodzi sprzezenie zwrotne: podmioty otoczenia konkurencyj-
nego oddzialuja na przedsigbiorstwo, ale tez przedsigbiorstwo ma mozliwos¢
aktywnego reagowania na te bodzce. To oddzialywanie jest zroznicowane i zalezy
od pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Otoczenie blizsze jest tatwiejsze do
zidentyfikowania i obserwacji, gdyz z powodu bezposrednich interakeji z jego
uczestnikami mozna przewidzie¢ ich przyszle stany, reakcje zachowania. Trzeba
tez zauwazy¢, ze otoczenie konkurencyjne okresla warunki funkcjonowania
i rozwoju przedsiebiorstwa w danym sektorze i na danym geograficznie rynku,
makrootoczenie natomiast oddzialuje na wszystkie przedsigbiorstwa w danym
kraju niezaleznie od ich lokalizacji i dziedziny dziatalnosci (Koziot, 2010, s. 78).

W literaturze przedmiotu, ze wzgledu na rézne podejscia do relacji przed-
siebiorstwo-otoczenie, pojawily si¢ rézne interpretacje (segmentacje) otocze-
nia przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac interakcje przedsiebiorstwa z otoczeniem,
wyroznia si¢ trzy poziomy otoczenia (Skonieczny, 2005, s. 226):

- otoczenie ogdlne;

- otoczenie, z ktérym przedsiebiorstwo wchodzi w bezposrednie zwigzki;

- otoczenie pojedynczych jednostek przedsigbiorstw, zwanych strategicznymi
jednostkami biznesu lub domenami.

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze najwazniejsza cecha makrootoczenia
jest to, ze silnie wplywa na pozycje i mozliwosci dziatania przedsiebiorstwa,
a przedsiebiorstwo nie jest w stanie zmieni¢ tych warunkéw. Dlatego musi ono
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umiec je przewidywac i dostosowywac do nich swojg dziatalnos¢. Mozliwe jest
natomiast oddziatywanie na otoczenie blizsze i wykorzystywanie szans, jakie
ono im stwarza.
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Rozdzial 2

Metody analizy makrootoczenia

2.1. Systematyka metod analizy makrootoczenia

Monitorowanie otoczenia przedsi¢biorstw polega na analizowaniu jego sktla-
dowych elementéw w celu zidentyfikowania istniejacych i przyszlych szans

oraz zagrozen, ktére moga mie¢ wplyw na ich zdolno$¢ do utrzymania pozycji

konkurencyjnej i generowania zyskow zapewniajacych im rozwoj. Pozyskane

informacje stuzg do zapobiegania zagrozeniom i s podstawa do podejmowania

przedsiewzig¢ zapobiegawczych i dostosowawczych do sytuacji rynkowej. Po-
nadto informacje te sa wykorzystywane w procesach zarzadczych dotyczacych

efektywnego wykorzystania zasobow, oszczednosci energii i zwigkszenia sku-
tecznos$ci dzialan na rynkach zagranicznych. Monitorowanie otoczenia ma na

celu rozpoznanie warunkéw funkcjonowania podmiotu na rynku oraz ustalenie

i zapewnienie rownowagi miedzy celami dawcow kapitatu a celami pozostatych

interesariuszy, czyli dostawcow, odbiorcow, budzetdéw, pracownikow, zwigzkow
zawodowych czy srodowiska przyrodniczego.

Analiza ma dostarczy¢ informacji o zagrozeniach i ulatwi¢ podejmowa-
nie stosownych dziatan zapobiegawczych lub dostosowawczych. Dotyczy ona
przede wszystkim przysztosci, co sprawia, ze jej wyniki sa obarczone wysokim
stopniem niepewnosci.

Analiza otoczenia dotyczy przede wszystkim przysztosci przedsigbiorstw, co
powoduje, ze wyniki takich ocen charakteryzuja si¢ wysokim stopniem niepew-
nosci. Narzuca to koniecznos¢ wlasciwego doboru metod badania i pozyskiwa-
nia informacji z wiarygodnych zrédel. W literaturze przedmiotu wymienia sie
szereg metod analizy otoczenia przedsiebiorstw. Jednak narzedzia te nie maja
charakteru uniwersalnego i nie pasuja do badania otoczenia kazdego podmiotu
gospodarczego, gdyz nie uwzgledniajg uwarunkowan jego funkcjonowania na
rynku. Potrzebna jest zatem systematyzacja metod analizy otoczenia, co ulatwi
dopasowanie ich do warunkéw osiagania sukceséw na rynku przez dane przed-
siebiorstwo oraz zapewni poprawne interpretowanie wptywu tych uwarunkowan
na jego funkcjonowanie zaréwno w krétkim, jak i dtugim okresie.
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Najprostszym kryterium klasyfikacji modeli monitorowania otoczenia przed-

siebiorstw jest okreslenie jego struktury. Uwzgledniajac to kryterium, metody
monitorowania otoczenia dzieli si¢ na (Matejun i Nowicki 2013, s. 154):

metody analizy otoczenia dalszego (analiza PEST oraz jej odmiany akcen-
tujace rézng liczbe czynnikéw: STEP, SLEPT, STEEPLE, PESTER, PREST-
COM, PESTLIED, metoda foresight, metody scenariuszowe oraz wielorakich
mozliwosci, analiza luki strategicznej, analiza ekstrapolacji trendéw, analiza
partnerdw, diament Portera);

metody analizy otoczenia blizszego (mapa grup strategicznych, analiza pig-
ciu sit Portera, profil ekonomiczny sektora, punktowa ocena atrakcyjnosci
sektora, koncepcja gron, krzywa do$wiadczen, analiza potencjalu globali-
zacyjnego sektora, koncepcja cyklu zycia sektora);

metody zintegrowane, w ramach ktérych analizie podlega zaréwno otocze-
nie blizsze, jak i dalsze (analizy eksperckie — np. metoda delficka, metoda
QUEST, burza mé6zgéw, metody: SWOT, SPACE, ASTRA, metoda refleksji
strategicznej, metody portfelowe oceny pozycji strategicznej przedsiebior-
stwa w otoczeniu: macierz BCG, ADL, macierz McKinseya, macierz Hof-
fera).

Nieco inng klasyfikacje proponuja Fleisher i Bensoussan (2003) oraz Matyjas

(2020, s. 489). Wedlug nich podzial koncentruje si¢ wokot:

technik analizy strategicznej — m.in. podejscia portfelowego, analiz sekto-
rowych i grup strategicznych;

technik analizy klientéw i konkurencji - np. analizy martwych pol, analizy
konkurentdw, analizy segmentacji, analizy zasobow;

technik analizy otoczenia — m.in. analizy STEEP (odmiany analizy PEST),
analizy scenariuszowej, analizy interesariuszy;

technik analizy ewolucyjnej — typu analiza krzywej doswiadczenia, analiza
patentdw, analiza krzywej S;

technik analizy finansowej — obok analiz wskaznikowych, programowania
funduszy strategicznych i analizy zréwnowazonej stopy wzrostu.

Gierszewska i Romanowska (2017) dostrzegaja potrzebe wykorzystania

czterech grup analiz otoczenia:
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analizy makrootoczenia (ekstrapolacja trendow, delficka, strategiczna analiza
luki, scenariusze standéw otoczenia);

analizy otoczenia konkurencyjnego (analiza strukturalna sektora, mapa
grup strategicznych, analiza efektu doswiadczenia, ocena atrakcyjnosci
sektora);



- analiza potencjatu firmy (metoda cyklu zycia produktu, cyklu Zycia techno-
logii, analiza portfela produktéw, analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,
analiza tancucha warto$ci);

- metody kompleksowe, zintegrowane (analiza SWOT, SPACE), metody te
nazywajg metodami oceny pozycji strategicznej przedsigbiorstwa, w ktérych
uwzglednia sie zaréwno metody badania makrootoczenia, jak i otoczenia
blizszego, konkurencyjnego czyli mikrootoczenia.

Podobng prezentacje klasyfikacji metod otoczenia prezentujg Miszewska
i Niedostatkiewicz (2020, s. 24). Metody te dzielg na cztery grupy: metody ana-
lizy makrootoczenia; mikrootoczenia, przy czym w ramach tej drugiej grupy
wydzielaja metody analizy otoczenia konkurencyjnego (analiza strukturalna
sektora, analiza efektu do§wiadczenia, ocena atrakcyjnosci sektora, mapa grup
strategicznych); metody analizy potencjalu firmy (cyklu zycia produktu, cyklu
zycia technologii, analiza portfela produktéw, analiza kluczowych czynnikow
sukcesu oraz analiza fancucha wartosci; metody zintegrowane, zwane tez meto-
dami oceny pozycji strategicznej przedsiebiorstwa, stuzace do réwnoczesnego
badania makrootoczenia i otoczenia blizszego, czyli mikrootoczenia.

Gierszewska i Romanowska (2017, s. 39) podkreslaja, Ze w praktyce wypra-
cowano dwie zasadnicze koncepcje analiz makrootoczenia:

- koncepcje wielorakich mozliwosci oparta na jednej wersji strategii; osiag-
niecie sukcesu rynkowego zalezy od strumienia trafnosci okreslenia szans
i zagrozen tkwigcych w otoczeniu; formalnie strategia jest oparta na dedukcji
wnioskow wynikajacych z faktycznego lub prawidtowo rozpoznanych zmian
otoczenia;

- koncepcje scenariuszowg polegajacg na przygotowaniu wielu strategii dziala-
nia odpowiadajacych rozmaitym wersjom scenariuszy opisujacych sytuacje
przedsigbiorstwa dla odpowiedniej symulacji stanu otoczenia.

Stosownie do przyjetych koncepcji metody badania makrootoczenia autorki
te dzielg metody na:

- scenariuszowe — wskazuja wiele wariantéw dzialania, odnosza si¢ do pro-
gnozowania, do tej grupy metod zalicza si¢ scenariusze: mozliwych zdarzen,
symulacyjne, stanéw otoczenia oraz proceséw otoczenia;

- bezscenariuszowe - inaczej nazywane koncepcja wielorakich mozliwosci,
oparte na metodzie delfickiej, analizie QUEST, analizie luki strategicznej,
metodzie PEST czy ekstrapolacji trendéw i opinii ekspertow.

Wedlug Hadriana (2006, s. 18) w obydwu koncepcjach analizy makrooto-
czenia wykorzystuje si¢ metody i techniki zaréwno o charakterze ilo§ciowym
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(np. ekstrapolacja trendéw, badanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych, ko-
relacji, regresji, metody modelowania i symulacji przebiegu zjawisk rynkowych,
wyodrebnienie wahan okresowych, przypadkowych, itp.), jak i metody mode-
lowania i symulacji przebiegu zjawisk o charakterze jakosciowym (np. badanie
opinii ekspertéw metoda delfickg, burza mézgéw, scenariusze mozliwych zda-
rzen lub standéw otoczenia, scenariusze symulacyjne).

Wykorzystanie konkretnych sposobéw analitycznych jest uzaleznione przede
wszystkim od charakteru badanego obiektu, cech opisujacych badane zjawisko
(ilosciowe, jako$ciowe) oraz typu zachodzacych zmian (ciagle, nieciagte). Anali-
za makrootoczenia wystepuje takze jako element sktfadowy szerzej okreslonych
metod analitycznych stanowiacych kompleksowy sposéb badania zaréwno ca-
tego otoczenia, jak i potencjalu wewnetrznego firmy. Klasycznym przykladem
tego typu metody jest analiza SWOT.

Zapotrzebowanie na metody analizy otoczenia w praktyce ro$nie wraz ze
wzrostem dynamiki i zmienno$ci otoczenia. Doskonalsze metody staja si¢ pod-
stawa do skuteczniejszego badania i przewidywania zmian w otoczeniu wyko-
rzystywanych w budowaniu strategii i dlugoterminowym planowaniu.

2.2. Ocena otoczenia metoda PEST i jej rozwini¢ciami

Podstawowym narzedziem opisu makrootoczenia jest analiza PEST. Obtoj (2007,
s.211) nazywa PEST ,,typowym spojrzeniem z lotu ptaka na krajobraz biznesowy,
polityczny, spoleczny, w ktérym dziala organizacja”. Za twérce tej metodyki uwa-
za si¢ profesora Harvardu Francisa Aguilara, ktory w 1967 roku jako pierwszy
zaprezentowal narzedzie skanowania ETPS (Aguilar, 1967), zamienione pozniej
na PEST. Skrét ten stanowi akronim czterech angielskich stéw: political, economic,
socio-cultural oraz technological, czyli czynnikéw: P (politycznych), E (ekono-
micznych), S (spotecznych) i T (technologicznych) okreslajacych poszczegdlne
obszary otoczenia przedsiebiorstwa (Antonowicz i in. 2018, 12).

W literaturze przedmiotu mozna takze znalezéodwrdcone propozycje uj-
mowania struktury w formie akroniméw. Dobrym przykladem jest tu PEST/
STEP - od pierwszych liter kategorii (grup czynnikéw): spolecznego (social),
technologicznego (technological), ekonomicznego (economic) i srodowiska
politycznego (political) (Duliniec, 2009, s. 86-87). Podstawowe cztery obsza-
ry analizy s najczesciej uzupelniane czynnikami miedzynarodowymi oraz
naturalnymi, przy czym zasadno$¢ wyrdzniania dodatkowych obszaréw jest
uzalezniona od potrzeb samej analizy. Rozwinieciem analizy PEST jest analiza
PESTEL, ktorej celem jest rowniez analiza i ocena §rodowiska makroekono-
micznego jednostki.
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W literaturze mozna znalez¢ wiele prob uszczegélowienia tych kategorii,
np.: legal (SPELLED), ecological (PESTLE), ethical (STEEPLE), demographic
(STEEPLED), intercultural (SPELIT) lub regulatury (STEER) (Sammut-Bonnici,
2015). Rozwinigciem analizy PEST jest rowniez koncepcja STEEPVL dodatkowo
uwzgledniajaca czynniki odnoszace si¢ do wartosci (values). Analiza ta po raz
pierwszy narodzila si¢ w formie analizy STEEPV w latach 70. XX wieku, a jej
autorstwo przypisuje sie ekspertom z Instytutu Johnson Research Associate.
Inng koncepcja jest STEEPLEM, uwzgledniajaca oproécz wymienionych wcze-
$niej czynnikéw takze sfere militarng. Specyficzng odmiang cywilnej wersji
PEST jest militarna analiza o nazwie PMESII, uzywana przez NATO do dia-
gnozy otoczenia sytuacji kryzysowej (Kwiecinska, 2016, s. 112; Antonowicz
iin., 2018, s. 12).

Najszerszym ujeciem struktury otoczenia za pomocg akronimu jest formufa
PRESTCOM, skladajaca si¢ z nastepujacych grup czynnikéw (Duliniec, 2009,
s. 86-87): politycznych (political), regulacyjnych (regulatory), ekonomicznych
(economic), spoleczno-kulturowych (social), konkurencyjnych (competitive),
organizacyjnych (organizational) i rynkowych (market). Liczba czynnikéw wy-
szczegblniona w poszczegolnych obszarach nie powinna by¢ jednak zbyt duza,
gdyz zaciemnia wynik badania.

Analiza metoda PEST polega na ocenie zjawisk zachodzacych w poszczegol-
nych obszarach otoczenia, lecz bezwzglednie wymaga uwzglednienia zaréwno
kierunku, jak i sity ich oddzialywania. Podczas analizy nalezy sie opierac na fak-
tach oraz zgromadzi¢ jak najwigkszy zasob danych, aby pelniej przeanalizowaé
uwarunkowania (Bachman, 2008, za Hadasik, 2020, s. 68). Sposéb badania tg
metoda mozna podzieli¢ na trzy gtéwne etapy. Pierwszy polega na wyréznieniu
waznych wyznacznikéw odnoszacych si¢ do poszczegélnych czesci makrootocze-
nia. Kolejny etap to okreslenie poziomu oddzialtywania kazdego z wyznacznikéw
na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Do oceny sily oddzialywania wykorzystuje
sie umowng skale punktowa, w ktorej ujemne punkty sa interpretowane jako
zagrozenia, a dodatnie jako szanse. Kierunek oddziatywania jest opisywany za
pomocy trzech tendencji: wzrostu, stabilizacji oraz regresu. Ostatnim etapem
jest identyfikacja zaleznosci wystepujaca miedzy makrootoczeniem przedsie-
biorstwa a nim samym. Etapem podsumowujacym tak przeprowadzong analiz¢
jest prognoza zdarzen, czyli procentowe okreslenie prawdopodobienstwa ich
zaistnienia.

Dzigki tej metodzie mozna uporzadkowa¢ proces monitoringu otoczenia
przedsigbiorstwa. Nalezy si¢ skupi¢ na czynnikach otoczenia, ktére nie s3 w ob-
szarze bezposredniego wplywu przedsiebiorstwa, ale moga sie przejawiac jako
jego szanse lub zagrozenia. Warto zwrdci¢ uwage, ze metode te mozna wyko-
rzystac jako wsparcie w innych analizach dotyczacych analizy otoczenia, w tym
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metod scenariuszowych (Gierszewska i Romanowska, 2014, za Budzik, 2018,
s. 48). Analiza PEST jest czgsto wykorzystywana w praktyce gospodarczej, jed-
nakze rzadko jest doprowadzana do konca, a ponadto nie wykorzystuje si¢ jej
w pelni do formulowania lub modyfikowania zalozen strategii (Gupta, 2013, za
Antonowicz i in., 2018, s. 13). Niejednokrotnie tez jest ograniczana wylacznie
do ogolnego wyliczenia czynnikéw politycznych, ekonomicznych, spotecznych
i technologicznych.

Ocena otoczenia metodg PEST ma wiele zalet (Bachman, 2008, za Hadasik,
2020, s. 68):

- pozwala zrozumie¢ szersze otoczenie organizacji;

- podnosi $wiadomos$¢ istniejacych w otoczeniu zagrozen dla organizacji i po-
maga podja¢ dziatania w celu ich unikniecia lub zminimalizowania wptywu;

- pomaga dostrzec i wykorzystac szanse dla organizacji w otoczeniu;

- wspiera rozwoj myslenia strategicznego.

Prawidlowo zastosowana metoda PEST moze si¢ sta¢ waznym wsparciem in-
formacyjnym stuzacym korygowaniu i aktualizowaniu strategii, znajdujacym
zastosowanie w podejmowaniu decyzji o modyfikacji badz gruntownej zmianie
kierunkéw i metod dziatania organizacji. Warto tez podkresli¢, ze wyniki analizy
PEST moga stanowi¢ rzeczowy (merytoryczny) punkt wyjscia do przygotowania
analizy szans i zagrozen wykorzystywanej w trakcie przygotowywania strate-
gicznej analizy SWOT dla organizacji (Antonowicz i in., 2018, s. 13).

Prowadzenie analizy otoczenia stalo si¢ w obecnych czasach niemalze ko-
nieczno$cig. Dynamika zmian w otoczeniu w ostatnich 20 latach znaczaco
sie zwiekszyla i ciagle roénie. Globalizacja i rozwdj informatyki sprawily, ze
liczba czynnikéw majacych bezposredni lub posredni wptyw na funkcjonowa-
nie przedsigbiorstw istotnie wzrosta. Dodatkowo charakter niektérych zmian
w otoczeniu, szczegdlnie w sferze technologicznej, bardzo cz¢sto ma charakter

»kwantowy”, tj. zmieniajacy skokowo warunki prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej. Charakter i tempo tych zmian sprawiajg, ze w wielu przypadkach trudno
jest przewidzie¢, jakie skutki wywotuja one w przedsiebiorstwie. Ponadto kazda
decyzja inicjujaca zmianeg i dostosowujaca przedsigbiorstwo do zmian w otocze-
niu charakteryzuje si¢ pewnym okresem inercji. Skuteczne zarzadzanie w tym
zakresie wymaga zatem podejscia dynamicznego i prognozowania potencjalnych
zmian (Antonowicz i in., 2018, s. 1).

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, Zze wymienione uwarunkowania i turbulencja
otoczenia stanowig wystarczajace przestanki dla rozwoju réznych metod badania
otoczenia przedsiebiorstw, w tym analizy PEST. Ich rola i znaczenie w rozwig-
zaniach systemowych informacji zarzadczej bedzie stale rosnac.
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2.3. Metody scenariuszowe

Zmienne i niestabilne otoczenie powoduje, Ze czesto nie jest mozliwe wlasciwe
wnioskowanie na podstawie analizy proceséw zachodzacych w otoczeniu. W go-
spodarce wystepuje wiele zjawisk o charakterze nieciagtym, a ich incydentalne
pojawianie si¢ moze oddziatywa¢ na organizacje zaréwno w korzystny, jak i nie-
korzystny sposob (Trzcielinska, 2013, s. 192). Do analizy tych wlasnie nieciag-
tych zmian powinny by¢ wykorzystywane wielowymiarowe i wielowariantowe
metody ich monitorowania. Taka mozliwo$¢ zapewniaja metody scenariuszowe.
Stuzg one do prognozowania przysztosci, podobnie jak metody ekstrapolacyjne
czy opinie ekspertéw. Zmiennos¢ otoczenia narzuca koniecznos¢ przygotowa-
nia wielowymiarowych i wielowariantowych, czesto rozbieznych scenariuszy,
a w konsekwencji opracowania réznych programéw realizacji strategii w za-
leznosci od zmian otoczenia. Kazdy z istotnych czynnikéw oddzialujacych na
organizacje w danym czasie moze w przyszlosci si¢ zmienia¢ w roézny sposob,
zaréwno korzystny, jak i niekorzystny dla organizacji.

Metody scenariuszowe polegaja na przygotowaniu kilku wariantéw scenariu-
szy przyszlosci. Zawieraja one opis przypuszczalnych zdarzen, kierunki rozwoju
zjawisk i skutkow w relacji z przedsigbiorstwami, jakie moga wystapi¢ w ich
wnetrzu i otoczeniu w przysztosci. Pozwala to firmom przygotowac racjonalne
dzialania i ograniczy¢ ryzyko ich funkcjonowania na rynku. Na podstawie analizy
scenariuszy nie otrzymuje si¢ dokladnego obrazu przyszlosci, lecz wiele warian-
tow i warunkow ich zmiennoéci. W analizie scenariuszowej charakterystyczne
jest prognostyczne spojrzenie na rzeczywistos¢, co pozwala na dostrzezenie
nowych okazji oraz wykreowanie nowych podejs¢ i koncepcji. Metody te wska-
zuja kierownictwu przedsigbiorstwa, w jakim przedziale zmiennosci bedzie si¢
prawdopodobnie zawieraé przyszios¢ firmy. Mozna zatem stwierdzié, ze analiza
scenariuszy zdarzen jest Zrédlem pobudzania kreatywnosci kadry menedzerskiej.

W literaturze podkresla sie, Ze cechami charakterystycznymi scenariuszo-
wych metod s3: uwzglednianie efektéw zakiéceniowych (zmian nieciagtych),
ktére wplywaja na rozwdj sytuacji w ten sposob, ze ukierunkowuja nowy bieg
zdarzen w przysztosci, oraz okreslanie alternatywnych, réwnolegle rozwijanych
obszarow przysztosci. Budowanie strategii organizacji oparte na scenariuszach
stuzy antycypowaniu przyszlosci i ocenie potencjalnego ryzyka. Efektem sa
koncepcje przedsigbiorczych dziatan wykreowane w drodze identyfikowania
nierozwazanych do tej pory wariantéw strategii. Scenariusze przyszlosci wa-
runkujg przetrwanie i rozwo6j kazdego przedsiebiorstwa (Chylek, 2014, s. 61).

Najczesciej mozna sie spotkac z nastepujacymi rodzajami scenariuszy, ktore
sg wykorzystywane w praktyce (Daniluk, 2019, s. 21-22):
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- scenariusze symulacyjne,

- scenariusze mozliwych zdarzen,

— scenariusze standw otoczenia,

— scenariusze procesOw w otoczeniu.

Scenariusze symulacyjne - stuzg do oceny wartosci przysztych wyboréw
strategicznych w zalezno$ci od oddziatywania otoczenia. Punktem wyjécia jest
identyfikacja listy czynnikéw w otoczeniu oddzialujacych na przedsigbiorstwo.
Kazdemu czynnikowi przypisuje si¢ wspdtczynnik ,,sity waznosci’, zakres cza-
sowy i obszar wystepowania. Konstruowanie takich scenariuszy odbywa si¢ na
podstawie testowania wzajemnych zaleznosci miedzy czynnikami opisujacymi
dany problem.

Postepowanie badawcze w tej metodzie sklada si¢ z nastepujacych etapow
(Gierszewska i Romanowska, 2009, za Chytek, 2014, s. 62):

- zdefiniowanie problemdw i opracowanie listy istotnych czynnikéw w otocze-
niu majacych wplyw na funkcjonowanie organizacji (poszczegélnym czynni-
kom przypisuje sie jednostki miary, zakres czasowy i obszar wystepowania);

- okreslenie tzw. deskryptoréw, tj. czynnikoéw, tendencji, wydarzen lub cech,
ktdre stuza do opisu gléwnych probleméw oraz mozliwych wynikéw ich
oddziatywania;

- ustalenie prawdopodobienstwa wystapienia kazdego z wyodrebnionych
wczesniej deskryptorow;

- opracowanie macierzy wzajemnych zaleznosci, wprowadzenie danych do
komputera oraz testowanie modelu;

- na podstawie przetestowanego modelu przygotowanie scenariuszy i opra-
cowanie ich czes$ci opisowej;

- przeprowadzenie analizy podatnosci, ktéra polega na wprowadzeniu do
zbioru danych o procesach zachodzacych w otoczeniu informacji o wy-
darzeniach malo prawdopodobnych, lecz o powaznych nastepstwach dla
organizacji, co umozliwia wielowariantowo$¢ scenariuszy;

- formulowanie strategii dzialania organizacji, okreslenie skutkéw danych
wybordéw, ocena zdolnosci organizacji do podjecia wyzwan pochodzacych
z otoczenia, ktore wynikaja z poszczegdlnych scenariuszy i na tej podstawie
dobor strategii optymalnej polegajacej na maksymalnym wykorzystaniu
szans i zmniejszeniu potencjalnych zagrozen ptynacych z otoczenia orga-
nizacji.

Scenariusze symulacyjne sg szczegdlnie przydatne przy zastosowaniu odpo-
wiednich narzedzi informatycznych. Ich zaletg jest stosunkowo duza liczba roz-
patrywanych modeli otoczenia, a wadg zbyt racjonalne podejscie do badanego
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otoczenia. Moga stanowi¢ wstepna faze pracy analitycznej, w ktérej powinny by¢
zastosowane techniki jako$ciowe. Scenariusze symulacyjne stanowig podstawe
rozgrywania wszelkiego rodzaju ¢wiczen, gier decyzyjnych.

Scenariusze mozliwych zdarzen pozwalaja na analize wydarzen, ktére
moga wystapi¢ w przysztosci pod wptywem zmian w otoczeniu, oraz okreslenie
wplywu tych zmian na organizacje i jej zdolno$¢ do dostosowania si¢ do tych
zmian. Majac takg wiedzg, mozna zaprojektowaé przedsiewziecia do realizacji
jako sposéb reakeji na zmiany oraz okresli¢ stopien ryzyka z tym zwigzanego.
W podejmowanych decyzjach strategicznych uwzglednia si¢ zaleznosci pomie-
dzy czynnikami zewnetrznymi (politycznymi, ekonomicznymi, spofecznymi itp.)
a czynnikami wewnetrznymi organizacji (rozwoj nowych wyrobdw, technologii
itd.). Niektére wykorzystywane zmienne majg charakter ilociowy (np. dane
demograficzne), inne jakosciowy. Odmiang analizy scenariusza mozliwych
zdarzen jest analiza tendencji i skutkow.

W ramach postgpowania przy opracowaniu scenariuszy mozliwych zdarzen
mozna wyodrebni¢ pie¢ etapéw (Chylek, 2014, s. 61-62):

- ustalenie zakresu analizy przez wyodrebnienie zbioru podstawowych decyzji
wywolujacych diugookresowe konsekwencje (np. strategii rynkow);

- ustalenie czynnikéw, ktore w najbardziej bezposredni sposdb beda wptywaty
na podjecie decyzji strategicznych (np. wielko$¢ rynku, tendencje cenowe);
wskazane jest tu wykorzystanie innych metod analizy makrootoczenia;

- okreglenie tzw. sit zewnetrznych, do ktorych zalicza sie np. sity polityczne,
ekonomiczne, spoteczne i technologiczne;

— okreglenie logiki scenariuszy, tj. formulowanie scenariuszy z uwzglednie-
niem warunkdéw i niepewnosci ustalanych w poprzednich fazach oraz opisu
wariantow rozwoju otoczenia i ﬁrmy;

- analizowanie skutkéw wystapienia okre§lonych scenariuszy w przyszlosci,
ktore moga by¢ podjete przez naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa w od-
powiedzi na konkretne scenariusze otoczenia.

Scenariusze stan6w otoczenia pokazujg site wplywu poszczegdlnych proce-
séw na organizacje oraz prawdopodobienstwo ich wystapienia. Podstawa ocen
w badaniu jest przede wszystkim wiedza twércow i konsultantéw scenariusza.
Stanowig one najprostsze narzedzie, ale tez rozpatrujace zjawiska i procesy
bardziej statycznie. Nie pozwalaja one na spojrzenie w pewnym zakresie czaso-
wym. Ograniczane s3 konkretnym czasem w przyszlodci (z géry narzuconym),
ktéry moze stanowi¢ nietrafnie dobrang perspektywe — np. najmniej istotng lub
malo wiarygodna; scenariusze te sg znakomitym narzedziem dydaktycznym
i szkoleniowym.

49



Scenariusze standw otoczenia opracowuje sie¢ w kilku wersjach. Zazwy-

czaj s3 to wersje (Gierszewska i Romanowska, 2009, za Katkowska i in., 2010,
5. 52-54):

optymistyczna — oparta na czynnikach majacych najwiekszy pozytywny
wplyw na organizacje;

pesymistyczna — oparta na czynnikach majacych najwiekszy negatywny
wplyw na organizacje;

niespodziankowa — uwzgledniajaca te czynniki, ktére majg najmniejsze
prawdopodobienstwo wystapienia;

najbardziej prawdopodobna - oparta na tych czynnikach, ktére charakte-
ryzuja si¢ najwiekszym prawdopodobienstwem wystapienia, niezaleznie od
pozytywnej czy negatywnej sity oddzialywania na organizacje.

Na ich podstawie mozna wyrézni¢ nastepujace sposoby wnioskowania (Gier-

szewska i Romanowska, 2009, s. 49-50):
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im wigksza rozpieto$¢ pomiedzy scenariuszem optymistycznym a pesymi-
stycznym w poszczegdlnych sferach, tym silniejsze jest uzaleznienie organi-
zacji od otoczenia; oznacza to, ze sferze otoczenia okreslonej jako burzliwa
trzeba poswieci¢ szczegdlng uwage;

analiza rozpietosci scenariusza najbardziej prawdopodobnego w poszcze-
golnych sferach - im wieksza rozpigto$¢ ma ten scenariusz, tym otoczenie
jest bardziej niejednorodne i slabiej ustrukturyzowane;

okreslenie tych stref, w ktérych dominuja szanse i w ktérych przewazaja
zagrozenia — w obszarach, gdzie dominujg szanse, powinno si¢ w strategii
organizacji uwzglednia¢ przedsiewzigcia pozwalajace na ich wykorzystanie,
a w obszarach, gdzie dominujg zagrozenia, strategia powinna uwzgledniaé
sposoby ich neutralizowania;

wyodrebnienie ze scenariusza tzw. proceséw wiodacych, majacych silny
wplyw na organizacje¢ (pozytywny i negatywny) oraz duze prawdopodo-
bienstwo wystapienia; nastepnie ocenia si¢ je pod wzgledem skutkéw dla
organizacji — w procesie formutowania strategii i kontroli skutecznosci jej
realizacji dostosowanie si¢ do szans i zagrozen generowanych przez te trendy
powinno stanowic jeden z podstawowych elementéw tworzenia i wdrazania
strategii.

szacowanie potencjalnej sity zjawisk, ktére moga niespodziewanie wptynaé
na realizacje strategii, tworzac scenariusz niespodziankowy; sa to trendy
o malym prawdopodobienstwie wystgpienia i duzej sile wplywu na orga-
nizacjg; scenariusz niespodziankowy stanowi punkt wyjscia do tworzenia
systemOw wczesnego ostrzegania.



Najczesciej podstawa budowania planu strategicznego s3 scenariusze najbar-
dziej prawdopodobne, ale pomimo ich duzego prawdopodobienstwa wymagaja one
okresowych analiz i korekt. Przyjecie jednego obrazu przysziosci jest niemozliwe.
Zmienno$¢ czynnikow ksztaltujacych otoczenie i identyfikowanych w czasie teraz-
niejszym jest w perspektywie przysztodci zaktécana wystepujacymi zdarzeniami.
Powoduje to pojawianie si¢ wielu alternatywnych obrazéw przysztodci.

Konstruowanie scenariusza standw otoczenia obejmuje nastepujgce etapy
(Katkowska i in., 2010, s. 52-54):

- etap 1: identyfikacja makrootoczenia, otoczenia konkurencyjnego oraz
tych skladnikéw, ktére maja decydujacy wpltyw na funkcjonowanie or-
ganizacji;

- etap 2: budowa scenariusza skupiajaca si¢ na ocenie zidentyfikowanych pro-
cesdw w otoczeniu (np. od -5 do +5) pod wzgledem sily i kierunku wptywu
(regres, stagnacja, wzrost) oraz ocenie prawdopodobienstwa wystapienia
wplywu danych czynnikéw (0-1);

- etap 3: uporzadkowanie trendéw wedlug poszczegdlnych scenariuszy (opty-
mistyczny, pesymistyczny, najbardziej prawdopodobny);

- etap 4: wykonanie obliczen rachunkowych i graficzne przedstawienie wy-
nikéw oraz podsumowanie i wyciggniecie wnioskéw (okreslenie strefy naj-
bardziej burzliwej i stopnia uzaleznienia organizacji od zmian zachodzacych
w otoczeniu).

Poznanie scenariuszy stanéw otoczenia daje mozliwo$¢ poznania przyczyn
przyszlych ograniczen w formulowania strategii.

Scenariusze procesOw w otoczeniu s rozwinieciem i uszczegélowieniem
scenariuszy stanéw otoczenia. Metoda ta koncentruje si¢ na analizie proceséw
o potencjalnej duzej sile wplywu na przedsiebiorstwo. Sa to bardziej ztozone, ale
tez bardziej trafne narzedzia analizy otoczenia. Pozwalajg one na dynamiczna
analize wyodrebnianych czynnikéw w okreslonym, tak dobranym zakresie cza-
sowym, aby ostatecznie ujg¢ zmiane ocenianego trendu. Chetnie sg stosowane
przez profesjonalne zespoly analityczne, ale tez okreslajg istotne wymagania,
ktérymi sg dostep do potrzebnych informacji oraz doswiadczenie i wiedza ze-
spotéw badawczych. Okreslone zrédia informacji muszg funkcjonowac tylko
na potrzeby budowania tego rodzaju scenariuszy (Daniluk, 2019, s. 22).

Etapy tworzenia scenariusza proceséw otoczenia obejmuja (Gierszewska
i Romanowska, 2003, s. 87-89; Chylek, 2014, s. 70):

- okreslenie dwoch rodzajow procesdw w otoczeniu organizacji:
o procesoéw kluczowych - odznaczajacych si¢ jednoczesnie duzg sita wptywu
na organizacj¢ i duzym prawdopodobienstwem wystapienia w przyszlosci,
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o procesow o charakterze zmian nieciagtych - odznaczajacych sie duza
potencjalng sita wplywu, ale jednocze$nie matym prawdopodobien-
stwem wystgpienia;

— okreslenie zjawisk ksztaltujacych procesy w otoczeniu o charakterze jako-
$ciowym i ilo§ciowym, dajgcych sie w odpowiedni sposob skwantyfikowac;

- tworzenie wariantéw proceséw (ocenia si¢ trzy tendencje: wzrost, stabiliza-
cje, spadek danego procesu);

- identyfikacje powigzan kluczowych proceséw wystepujacych w otoczeniu,
ktére majg decydujacy wplyw na funkcjonowanie organizacji; powigzania
tych proceséw moga mie¢ charakter hierarchiczny lub réwnorzedny.

Scenariusze proceséw w otoczeniu sg szczegolnie przydatne dla podmiotéw
znajdujacych sie w sytuacjach kryzysowych.

Warto dodad, ze metody scenariuszowe pozwalaja na okreslenie przysztych
stanow otoczenia przedsigbiorstwa, co umozliwia podjecie odpowiednich dzia-
tan majacych na celu wykorzystanie szans, jakie niesie przyszlo$¢, i ograniczenie
ryzyka funkcjonowania w zmiennym otoczeniu. Aby konstruowane scenariusze
spelnialy swoje funkgcje, niezbedne jest, by bazowaly nie tylko na ekstrapolacji
dotychczasowych tendencji zmian, ale tez by byly prognozami kreatywnymi.
Metody scenariuszowe powinny by¢ wykorzystywane w podmiotach funkcjo-
nujacych w dynamicznie zmiennym otoczeniu. Opracowanie wielu scenariuszy
ulatwi przedsigbiorstwom podejmowanie przedsiewzie¢ strategicznych i oceng
ryzyka ich niepowodzenia.

2.4. Metoda luki strategicznej

Analiza luki strategicznej jest metoda, za ktérej pomoca bada si¢ dostosowanie
istniejacej strategii i sposobow dziatania organizacji do wymogéw otoczenia
i prognozowanych zmian w tym otoczeniu w przyszlosci (Trzcielinska, 2013,
s. 190). Jest to metoda bezscenariuszowa, ktora pozwala na okreslenie réznic
luki miedzy istniejgca strategia firmy a zmianami w otoczeniu. Luka to réznica
pomiedzy pozadanym i istniejacym stanem jakiegos zjawiska, procesu badz rze-
czy. Luka strategiczna wyraza dystans pomiedzy mozliwg lub pozadang pozycja
przedsigbiorstwa lub biznesu a jego pozycja istniejaca; jest ona rozpatrywana
w funkcji czasu. Po zdiagnozowaniu sytuacji przedsiebiorstwa nalezy opracowa¢
prognoze rozwoju firmy z zalozeniem utrzymania dotychczasowego kierunku
i skali dziafania. Jezeli trend rozwojowy jest zgodny z celami rozwoju firmy,
strategia nie wymaga korekty, ale gdy trend mija si¢ z zamierzeniami firmy, wy-
stepuje luka. Analiza prowadzona jest po to, by okresli¢ dzialania, ktore zmniej-
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szajac lub eliminujgc luke, doprowadzg do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa lub biznesu (Katkowska i in., 2010, s. 47).

W literaturze wyrdznia sie trzy rodzaje luki strategicznej (Gierszewska i Ro-
manowska, 2009, s. 40):

- zgodnosci, gdy kierunki obu trendéw sg zblizone lub identyczne;

- nadmiaru, gdy trend procesu wewnetrznego wzrasta szybciej niz trend pro-
cesu w otoczeniu;

- niedoboru, gdy trend procesu wewnetrznego wzrasta szybciej niz trend
procesu w otoczeniu.

Luka zgodnosci wystepuje, gdy réznica migdzy tempem wzrostu rynku
a tempem wzrostu produkcji (sprzedazy) jest stala. W przypadku zgodnosci,
kiedy kierunki obu trendéw sg zblizone lub identyczne, tempo wzrostu rynku
jest takie samo jak wzrost organizacji, czyli w okresie objetym prognoza firma
bedzie utrzymywala swoj dotychczasowy udzial w rynku w wartosciach bez-
wzglednych (wzgledny udzial bedzie malec). Sytuacja taka moze oznaczac, ze
firma funkcjonuje na rynku w podobny sposéb jak jej konkurenci, tj. nie re-
alizuje strategii odrdzniajacej ja od konkurentéw. Moze to réwniez §wiadczy¢
o tym, ze organizacja dziala na malo konkurencyjnym rynku, co daje znaczne
prawdopodobienstwo przetrwania. Jednoczesnie jednak sytuacja taka moze
$wiadczy¢ o braku rozwoju, a to grozi wypadnieciem z gry w momencie wzro-
stu konkurencji na danym obszarze. W tym przypadku istotne jest okreslenie
punktu nasycenia rynku, powyzej ktérego trend zewnetrzny bedzie na staltym
poziomie, popyt nie bedzie juz wzrastal (Chylek, 2014, s. 56).

Jezeli trend procesu zachodzacego w otoczeniu wzrasta wolniej niz trend
odpowiadajacego mu procesu zachodzacego w przedsigbiorstwie, moze to do-
prowadzi¢ do powstania luki nadmiaru. Luka taka pojawi sie, gdy po przecieciu
sie trendow bedzie kontynuowany wzrost procesu wewnetrznego. Zapowiedz
pojawienia si¢ i wystapienie luki nadmiaru moze by¢ sygnatem ostrzegawczym
dla przedsigbiorstwa co do kontynuowania dalszego wzrostu. Taka sytuacja
wystapi np. wtedy, gdy warto$¢ sprzedazy produktéw przedsiebiorstwa (pro-
ces wewnetrzny) bedzie wzrasta¢ szybciej niz popyt konsumpcyjny w danym
sektorze (proces zachodzacy w otoczeniu). Dalszy wzrost potencjalu firmy
w warunkach silnej konkurencji moze wtedy doprowadzi¢ do stworzenia po-
tencjatu, ktéry nie zostanie wykorzystany. Z punktu widzenia racjonalnosci
decyzji inwestycyjnych analiza luki nadmiaru wymaga rozwazenia trendu
krétko- i dlugookresowego. Jezeli luka dotyczy tylko trendu krétkookreso-
wego, to sytuacja taka moze sprzyja¢ wzmocnieniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa w przyszlosci, gdy trend procesu w otoczeniu bedzie wzrastal
szybciej niz trend procesu wewnetrznego. Jezeli jednak luka dotyczy takze
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trendu dlugookresowego, to dalszy wzrost firmy moze by¢ nieuzasadniony
(Katkowska i in., 2010, s. 47-49).

W przedsiebiorstwie moze powsta¢ réwniez luka niedoboru. Dotyczy to
sytuacji wystepowania réznicy miedzy wzrostem wolumenu sprzedazy danej
firmy a wyzszym od niego tempem wzrostu rynku, na ktérym firma dziafa. Po-
pyt wzrasta wowczas szybciej niz przychody ze sprzedazy towardw. Jezeli taka
sytuacja utrzymuje si¢ w dlugim okresie, to oznacza, ze albo przedsi¢biorstwo
nie wykorzystuje powstajacych w otoczeniu szans, albo traci swoja pozycje kon-
kurencyjna. Luka niedoboru moze powstac nie tylko na skutek niedostosowania
poziomu sprzedazy w przedsi¢biorstwie do oczekiwan rynku, ale moze tez wy-
nika¢ z innych wewnetrznych przyczyn. Firma powinna woéwczas szczegélowo
przeanalizowac sytuacje na rynku i ustali¢ przyczyny réznic miedzy poziomem
sprzedazy a oczekiwaniami rynku. Przyczyny luki niedoboru moga wynika¢
z niewlasciwej sieci dystrybucji towarow, stabej jakosci produktéw, niewlasci-
wego serwisu. Konieczne jest réwniez przeanalizowanie trendéw dotyczacych
jednostkowych kosztéw produkeji w okreslonej klasie dziatalnosci gospodarcze;.
Gdy koszty jednostkowe produktu w badanej firmie malejg szybciej niz $rednio
w klasie, do ktdrej nalezy firma, to istnieja podstawy do wypelnienia luki przez
firme. Luka niedoboru sklania do realizacji strategii ofensywnej. Jednak strate-
giczna analiza luki w zakresie pojedynczego procesu moze nie by¢ wystarczajaca
do wyprowadzenia jednoznacznych wnioskéw dotyczacych zachowan strate-
gicznych przedsigbiorstwa. Analiza taka powinna by¢ uzupetniona ocenami
innych trendéw zachodzacych w makro- i mikrootoczeniu przy zastosowaniu
odpowiednich metod analitycznych dostosowanych do badanego problemu.
Rodzaj realizowanej strategii bedzie wowczas zbiezny z potrzebami ptynacymi
z szeroko pojetego otoczenia podmiotu.

Analiza luki strategicznej ma charakter diagnostyczny, stuzy ocenie zdolnosci
adaptacyjnej firmy do trenddéw, jakie wystepuja w otoczeniu. Badanie zmian
w niektérych procesach w przesztosci i ich poréwnywanie ze zmianami wybra-
nych proceséw zachodzacych w organizacji pozwalajg oceni¢ skutki poprzed-
nich strategii i zrozumie¢ popetnione bledy. Metoda ta pelni réwniez funkcje
prognostyczng — umozliwia formulowanie prognoz rozwoju sytuacji. W ten
sposdb wspomaga ona planowanie strategiczne w zwiazku z poszukiwaniem
optymalnej strategii eliminujacej lub zmniejszajacej réznice miedzy trendami
rynku i produkcji. Ma jednak zastosowanie wylacznie do zjawisk mierzalnych
i powtarzajacych sig¢, gdyz jedynie woéwczas mozna ustali¢ trend procesu (Gier-
szewska i Romanowska, 2009, s. 54-55).

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze zadnego z przedstawionych rodzajow
luki strategicznej nie mozna jednoznacznie oceni¢ pozytywnie lub negatywnie.
Luka zgodnosci oznacza, ze dziatania w przedsigbiorstwie nadazaja za zmiana
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procesu zachodzacego w otoczeniu. Luka niedoboru z kolei powstaje na skutek
niedostosowania poziomu sprzedazy w przedsiebiorstwie do wyzszych ocze-
kiwan rynku.

»Pozornie luki zgodnosci i niedoboru sg korzystne, ale wszystko zalezy
od czynnikéw wplywajacych na dany trend i sytuacje w otoczeniu. Metoda
luki strategicznej daje wskazowki, w jaki sposéb organizacja moze prébowac
zmniejszy¢ lub zlikwidowa¢ dang luke. Moze to zrobi¢ np. przez doskonalenie
produktu i zwigkszanie produktywnosci, obnizke kosztéw, polepszanie jakosci,
unowocze$nienie produktu lub jego dywersyfikacje badz przez penetracje albo
rozwdj rynku, czyli przez doskonalenie zasad sprzedazy, szukanie nowych grup
klientéw na danym rynku lub wchodzenie na nowe rynki” (Koziot, 2010, s. 85).

W przypadku luki nadmiaru nalezy z kolei zwrdci¢ uwage na dwa aspek-
ty: punkt nasycenia rynku, powyzej ktérego sprzedaz juz nie bedzie rosnac,
i wzgledny punkt nasycenia rynku, powyzej ktorego wzrost udziatu organizacji
w rynku jest niemozliwy lub mato prawdopodobny. Pozwoli to dostosowac
dzialania ograniczajace luk¢ nadmiaru w sposdb najbardziej racjonalny dla
przedsiebiorstwa.

2.5. Metoda ekstrapolacji trendow

Metoda ekstrapolacji trendéw opiera si¢ na zalozeniu wystepowania ciagtych
zmian pojawiajacych si¢ w otoczeniu przedsiebiorstwa, szczegoélnie w jego seg-
mencie ekonomicznym, technologicznym i spoteczno-demograficznym. Na
podstawie znajomo$ci przesziosci i terazniejszosci prognozowany jest prawdopo-
dobny przebieg poszczegdlnych zmian w otoczeniu w przyszlosci i wyznaczane
sg trendy badanych wielkos$ci ekonomicznych. Podstawg wyznaczenia trendu
sg informacje z przesztosci, statystyki i analizowane przeszle zdarzenia. Trend
wyraza tendencj¢ rozwojowa oznaczajaca ogolny kierunek rozwoju zjawiska
(wzrost, spadek lub stagnacje¢) w diugim okresie. Analizuje si¢ go za pomoca
metod statystycznych, eliminujac zjawiska cykliczne, sezonowe i nieregularne.
Trend jest wyznaczany na podstawie szeregéw czasowych (np. szeregéw chrono-
logicznych) za pomocg modeli matematycznych i stuzy gléwnie prognozowaniu.
Prognozowanie przy ich wykorzystaniu opiera si¢ na zalozeniu, ze kierunek
zmian badanych wielkosci bedzie w przysztych okresach taki jak dotychczas.
»Prawidlowo prowadzona analiza trendéw moze dostarcza¢ informacji o roz-
woju poszczegolnych zjawisk w dziedzinach o matlej dynamice rozwoju, silnym
i ustrukturyzowanym otoczeniu. Analiza trendu umozliwia proste wariantowa-
nie pewnych zjawisk (np. prognoz zuzycia poszczegélnych surowcéw w gospo-
darce) w zaleznosci od przyszlego wariantu rozwoju. W modelach ekstrapolacji
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trendu zaklada si¢ duza wiarygodno$¢ analiz zjawisk w przeszlodci i terazniej-
szo$ci, co ma zwigzek z bazg informacyjng” (Gierszewska i Romanowska, 2009,
s. 39). Analiza trend6éw nie daje jednak dostatecznej podstawy do niezawodnej
prognozy na dowolny moment w przyszlosci, zwlaszcza gdy zmiany nie zacho-
dza ewolucyjnie, bowiem nie bierze si¢ w niej pod uwage zmian czynnikéw
oddzialujacych na przebieg wyznaczonych funkcji. Zatem zasadniczg wada
metody jest nieuwzglednianie zmian nagtych, ktére zakldcajg przyjety liniowy
charakter rozwoju zjawiska. (Chylek, 2014, s. 51).

Modele ekstrapolacji trendu wymagaja odpowiedniego wyboru funkcji,
ktora ma stuzy¢ do analitycznego wyrdwnania danego szeregu czasowego. W me-
todzie nie uwzglednia si¢ nagtych zmian czynnikéw oddziatujacych na przebieg
wyznaczonych funkcji. Zmiany te zaktocajg bowiem przyjety liniowy charakter
rozwoju zjawiska. Ekstrapolacja trendéw polega wigc ona na szacowaniu warto-
$ci funkeji f(t) w chwilach n, n + 1, n + 2,..., na podstawie wartosci tej funkcji
w chwilach £ =0, 1, 2,..., n — 1. Zastosowanie tej metody jest racjonalne, gdy
spelnione sg dwa zalozenia (Trzcielinska, 2013, s. 190):

- tendencja rozwojowa w okresach przyszlych bedzie si¢ ksztaltowaé pod
wplywem tych samych czynnikéw sprawczych;

- wahania przypadkowe (losowe) tych czynnikéw beda odksztalca¢ wynik
ekstrapolacji w granicach standardowego bledu prognozy.

Istnieje wiele szczegotowych metod ekstrapolacji, ktore mozna uja¢ w dwa
generalne podejscia do prognozowania (Kalkowska i in., 2010, s. 35):

- metody z jedng zmienngy, ktére polegaja na wyprowadzeniu prognozy tylko
na podstawie danych historycznych dotyczacych pojedynczej zmiennej loso-
wej; przykladami tych metod s3: srednia ruchoma, wazona $rednia ruchoma
czy wyréwnanie wyktadnicze;

- metody z wieloma zmiennymi, w ktérych opracowanie prognozy wymaga
badania kilku zmiennych losowych jednocze$nie, przy czym analizuje si¢
zwigzek wystepujacy pomiedzy seriami tych zmiennych; metody te obejmuja
dwie grupy - analize¢ korelacji oraz analize regresji.

Przykltadowymi funkcjami trendu stosowanymi w prognozowaniu zjawisk
sq: funkcja liniowa, ilorazowa, hiperboliczna i logarytmiczna. Jednakze jed-
na z najczesciej stosowanych funkeji dla prognozowania zjawisk ekonomicz-
nych, a zwlaszcza zjawisk rynkowych, jest funkcja logistyczna. Funkcja ta ma
pozioma asymptote, ktérg interpretuje si¢ w zjawiskach ekonomicznych jako
punkt nasycenia. Ma réwniez punkt przegiecia, ktéry oddziela okres narasta-
jacego tempa wzrostu od okresu malejacego tempa, az do osiggniecia poziomu
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nasycenia, tj. ustabilizowania si¢ zjawiska na stalym poziomie (Chylek, 2014,
s. 51).

Ekstrapolacja trendu jako narzedzie prognozowania zjawisk gospodarczych
jest wykorzystywana m.in. do: analizy ryzyka inwestycyjnego, analizy stanu
koniunktury, analizy poréwnawczej migedzynarodowej konkurencyjnosci
branz. Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa od 1993 roku sporzadza
analizy ryzyka inwestycyjnego w branzach gospodarki polskiej na podstawie
technik statystycznych. Techniki ekstrapolacji trendéw sg tez wykorzystywane
przez ten instytut do oceny stanu koniunktury i sporzadzania makroekono-
micznej prognozy gospodarki polskiej. Sg one stale prowadzone od 1999 roku
na podstawie bazowych wskaznikéw makroekonomicznych i obejmujg okres
dwoch lat. Badania te dajg przede wszystkim wskazowki na przysztos¢ dla
inwestoréw zagranicznych i polskich. W ten sposéb dokonywane sg réwniez
analizy poréwnawcze migdzynarodowej konkurencyjnosci branz. Zaletg tych
badan jest takze to, ze pokazuja zaleznosci miedzy ksztaltowaniem sie wielu
réznorodnych zjawisk gospodarczych zaréwno w skali makro, jak i w poszcze-
golnych sektorach. Analiza trendu umozIliwia zatem proste wariantowanie
zjawisk, np. prognoz zuzycia okreslonych surowcéw w gospodarce, w zalezno-
$ci od przyjetego wariantu rozwoju (Gierszewska i Romanowska, 2009, s. 50).
Moze by¢ ona réwniez wykorzystywana w metodzie analizy luki strategicznej
przedstawionej w kolejnym punkcie rozdziatu.

2.6. Zakres wykorzystania metody delfickiej

Metoda delficka (nazwa pochodzi od starozytnych Delf, siedziby stynnej wy-
roczni) zaliczana jest do grupy metod, w ktérych do celéw prognozowania przy-
szto$ci wykorzystuje si¢ opinie ekspertéw. Metoda ta, opracowana i zastosowana
przez Helmera i jego wspolpracownikéw w 1963 roku w zwigzku z badaniami
w RAND Corporation (Research and Development Corporation), jest okreslana
mianem opinii ekspertéw (Gierszewska i Romanowska, 2003, s. 64).

Metoda ta stuzy do prognozowania zmian, ktére zachodzg w otoczeniu,
szczegblnie w segmencie technologicznym, ekonomicznym oraz spoteczno-de-
mograficznym. Nalezy ona do grupy metod eksperckich, intuicyjnych, majacych
sformalizowany charakter. Wykorzystuje sie w niej opinie ekspertow do celéw
prognozowania przyszlosci. Jest to metoda ankietowa zawierajaca pytania za-
mkniete, ktére wymagaja odpowiedzi ujetych w liczby, dzigki czemu mozliwe
jest statystyczne opracowanie wynikow. W badaniu powinny uczestniczy¢ osoby
majace wiedze¢ w zakresie problemu objetego badaniem. Eksperci biora pod
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uwage doglebna analize stanu obecnego i przyszlego. Sa to specjalisci, ktorzy
dysponuja wiedzg i do§wiadczeniem z zakresu objetego ankietg, osoby o szero-
kich horyzontach, kompetentne w danej dziedzinie, otwarte na problemy $wiata
i zorientowane na przyszlos¢. Wlasciwy dobor ekspertéw do badania jest jed-
nym z wazniejszych czynnikéw sukcesu metody. Doborem ekspertéw powinna
rzadzi¢ zasada maksymalnej réznorodnosci pod katem nie tylko doswiadczen
i wiedzy zawodowej, ale réwniez ,,poziomu eksperckosci’, czyli optymizmu i re-
alizmu w procesie powigzan réznych segmentéw gospodarki. Grupa ekspertéw
sklada si¢ zwykle z nie mniej niz dwudziestu osob pracujacych anonimowo, bez
bezposredniego kontaktu miedzy soba.

Metode delficka powinno si¢ stosowa¢ w celu maksymalizacji pozytkow ply-
nacych z grupowej komunikacji (tradycyjnej) oraz minimalizacji negatywnych
efektow tej komunikacji. Negatywne efekty grupowej komunikacji to (Kowa-
lewska, 2011):

- czasochlonno$¢;

- dominacja (silnych) mniejszosci;

- nacisk na podporzadkowanie si¢ grupie;

- rozmyta odpowiedzialno$¢;

- sktonnos$¢ do pospiesznego wyrazania niezbyt przemyslanych opinii;
- zamkniecie na nowatorskie idee;

- tendencja do podtrzymywania raz wyrazonego stanowiska;

- sklonnos$¢ do ulegania opiniom wyrazonym z duzg dozg perswazji.

Metoda delficka to metoda ,,ostatniej szansy”, odpowiednia do zastosowania,
gdy nie mozna rozwigzaé problemu, uzywajac precyzyjnych technik analitycz-
nych, a jedyna ,,szansg” jest zebranie ,,opinii” — subiektywnych sagdéw formuto-
wanych przez dobrze poinformowane osoby. Wedlug Kowalewskiej (2011, s. 17)
metode delficka warto stosowa¢ wéwczas, gdy:

- kontakty osobiste uczestnikéw nie s3 pozadane ze wzgledu na trudnosci
z zapewnieniem warunkéw demokratycznej partycypacji;

- mamy do czynienia z osobami o réznych do$wiadczeniach i wiedzy;

- mamy do czynienia z osobami zajmujacymi rézne pozycje;

- podejrzewamy istnienie duzych réznic zdan, kontrowersyjnych opinii, kon-
fliktow wartosci i sadzimy, ze anonimowos¢ bedzie sprzyjac ich ujawnianiu;

- chcemy zaangazowac sporg grupe osob, czyli gdy proces ustrukturyzowanej
komunikacji grupowej bedzie bardziej efektywny niz spotkania face-to-face.

Na rysunku 2.1 zostala pokazana procedura postepowania w metodzie del-
fickiej.
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Zdefiniowanie problemu

!

Wybér grupy ekspertow
na podstawie wymagan badawczych

!

Przygotowanie i rozestanie ankiety

!

Analiza odpowiedzi z ankiety

Tak
Przedstawienie wynikow Czy zgoda?

Przygotowanie i rozestanie kolejnej ankiety

!

Analiza odpowiedzi

Rysunek 2.1. Etapy postepowania w metodzie delfickiej
Zrédto: (Cieslak, 1999, za Chylek, 2014).

Ogdlny algorytm metody delfickiej obejmuje nastepujace etapy (Katkowska
iin., 2010, s. 36-37):

1. Powotlanie ekspertéw do rozwigzania danego problemu. Eksperci moga
pochodzi¢ z danej organizacji oraz spoza niej. Zostaja poinformowani, czy
i jakie wynagrodzenie otrzymaja za udzielanie odpowiedzi. Na tym etapie
nastepuje zaprojektowanie kwestionariusza.

2. Eksperci s proszeni o dokonanie prognozy dotyczacej zmian zachodzacych
w réznych segmentach makrootoczenia. Pracujg anonimowo, bez bezposred-
niego kontaktu miedzy sobg. Odpowiedzi udzielaja w kwestionariuszach.
Zazwyczaj jest to technika ankiety internetowe;.

3. Odpowiedzi s opracowywane i przekazywane kazdemu ekspertowi. Naste-
puje przestanie ekspertom zbiorczych odpowiedzi z pierwszej rundy i rozpo-
czyna si¢ druga runda. Nastepnie przesyla sie ekspertom zbiorcze odpowiedzi
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z drugiej rundy i przeprowadza si¢ kolejng runde przy wykorzystaniu tego
samego kwestionariusza ankiety w kazdej rundzie. Respondentom wypel-
niajacym ankiete po raz kolejny sg prezentowane wiec zbiorcze odpowiedzi
ekspertow z poprzedniej rundy, co ma sprzyja¢ budowaniu konsensusu.

4. Uwzgledniajac otrzymane odpowiedzi, eksperci weryfikujg swoje poprzednie
opinie. Proces ten powtarza si¢ zwykle czterokrotnie (stosuje si¢ cztery kwestio-
nariusze). Nastepnie dokonuje si¢ opracowania i analizy wynikéw konicowych.

5. W miare jak nastgpuje zbieranie opinii w kolejnych kwestionariuszach, za-
uwaza si¢ narastanie zbieznosci pogladéw ekspertéw. Opinig¢ z ostatniego
kwestionariusza traktuje si¢ jako prognoze analizowanego aspektu (zmiany)
przysziosci.

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze metoda delficka (opinie ekspertdw) jest
heurystyczng metoda, ktorg stosuje sie do przewidywania przysztosci, okreslenia
prawdopodobienstwa zajscia zdarzen oraz wyznaczenia szacunkowych wartosci
niektdrych wielkosci. W ostatnich latach metoda delficka jest wykorzystywana do
prognozowania zjawisk o charakterze politycznym i spolecznym, majacych cha-
rakter miedzynarodowy, s to np. opinie ekspertéw dotyczace prognoz rozwoju
i ewolucji spoteczenstwa globalnego, ranking najlepiej zarzadzanych firm w Pol-
sce i na $wiecie. Generalnie nie dostarcza ona nowej wiedzy o przysztosci, lecz
jedynie zbioru oczekiwan grupy specjalistow. Grupa ekspertéw jest podstawa uzy-
skania wlasciwej prognozy, ale jednoczesnie czynnikiem ograniczajacym. Trudno
jest bowiem dobra¢ do badan odpowiednio liczne grono specjalistow, ponadto
eksperci muszg reprezentowac rézne poglady oraz mie¢ wlasng, niezalezng wizje
przysziosci. Bardzo wazna jest kwestia niezalezno$ci sagdéw i opinii specjalistow
bioracych udzial w badaniach, gdyz mogag oni podlega¢ presji mody intelektual-
nej czy naukowej (Gierszewska i Romanowska, 2017, s. 64; Chylek, 2014, s. 54).
Zatem metoda nie jest pozbawiona subiektywizmu. Istotna jej staboscig jest takze
fakt, ze ma ona zastosowanie jedynie w przypadku zmian o charakterze ciaglym.
Specyfika burzliwego otoczenia znacznie ogranicza mozliwosci stosowania tej
metody. Do jej wad trzeba tez zaliczy¢ znaczng pracochtonnos¢ i czasochtonnosé.

2.7. Metoda QUEST

Metoda delficka zostala zaadaptowana na potrzeby organizacji dzialajacych
w burzliwym otoczeniu poprzez skonstruowanie narzedzia zwanego QUEST
(quick environmental scanning technique). Jest to metoda bezscenariuszowa,
podobnie jak metoda delficka. Obydwie metody stanowig jedynie swego rodzaju
wnioskowanie na podstawie trendéw i danych z przesztosci, nie dostarczajg wie-
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dzy o przyszlosci. Podstawg wnioskowania w tej metodzie sg opinie ekspertéw z
réznych dziedzin. Ich prognozy s3 nastepnie usredniane, dzigki czemu wynikowa
opinia lub prognoza jest mozliwie najblizsza rzeczywistosci. Zesp6t dokonujacy
prognoz stanowia naczelne kierownictwo firmy i kierownicy wyzszych szczebli.
Okredlenie przyszlosci odbywa sie na zasadzie ekstrapolacji i jest nacechowane
subiektywizmem.

Metoda QUEST pozwala na szybkie uzyskanie pierwszego przyblizenia tych
zdarzen i tendencji w otoczeniu, ktore majg znaczenie dla decyzji strategicznych.
Istota metody QUEST jest korzystanie z pomocy ekspertow, ktérzy majg za zada-
nie oszacowac trendy w otoczeniu. Zesp6t jest celowo dobrany. Kieruje nim lider,
ktoéry wyznacza zadania, jak réwniez opracowuje raport koncowy. Liczba czton-
kow grupy ekspertow jest nieduza i wynosi okoto 15 0sob. Zespot w ciggu kilku dni
zbiera si¢ na trzech sesjach, w czasie ktorych metoda kolejnych przyblizen okresla
tendencje do zmian w otoczeniu, czynniki krytyczne i prawdopodobienstwo ich
wystapienia. Raport koncowy, po podpisaniu przez lidera grupy ekspertow, jest
jeszcze poddawany ostatecznej korekcie (Gierszewska i Romanowska, 2009, s. 48).

Procedura postepowania w metodzie QUEST jest podobna do metody del-
fickiej. Sprowadza sie do przedstawienia problemu grupie specjalistow, ktorzy pre-
zentujg swoj punkt widzenia, co umozliwia konkretyzacje problemu i rozwigzan.
Metodyka stosowania analizy obejmuje nastepujace etapy (Lisinski, 2004, s. 98):

1. Przygotowanie badania:
a) stworzenie odpowiednich warunkéw techniczno-organizacyjnych,
b) ustalenie sktadu ekspertow (optymalna ich liczba waha si¢ w granicach
12-15 kierownikdow),
c) przygotowanie informacji o zjawiskach i procesach wystepujacych w oto-
czeniu.
2. Identyfikowanie opinii ekspertow:
a) okreslenie specyfiki dzialalnosci organizacji,
b) ustalenie wskaznikéw opisujacych jej funkcjonowanie,
c) identyfikacja zdarzen kluczowych oraz ustalenie prawdopodobienstwa
ich wystapienia,
d) przeprowadzenie analizy wspoldziatania,
e) formulowanie pomystéw dotyczacych opcji strategicznych organizacji.
3. Formulowanie scenariuszy w formie pisemnego raportu bedgcego rezultatem
uzgodnienia stanowisk ekspertow.
4. Identyfikacja opcji strategicznych w formie scalania podstawowych rozstrzy-
gnie¢ wygenerowanych w trakcie burzy mézgow.

Jak wynika z zaprezentowanego schematu, eksperci dobierajg wskazniki,
ktére pozwola jak najlepiej okresli¢ dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa. Ustalaja zda-
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rzenia krytyczne, ktore beda mialy najistotniejszy wptyw na funkcjonowanie
podmiotu w przyszlosci i przypisuja im prawdopodobienstwo wystapienia.
Nastepnie okreslaja powigzania miedzy zdarzeniami, prowadzac tzw. analize
wspoldziatania. Kolejno tworza tablice krzyzowa i formutujg opcje strategiczne
dla calego przedsi¢biorstwa i dla poszczegélnych rodzajoéw jego dziatalnosci.
Tworzenie strategii funkcjonalnych jest szczegélnie przydatne dla grup kapita-
lowych o zdywersyfikowanej dziatalnosci.

Najwazniejszymi cechami metody QUEST sa zatem (Gierszewska i Roma-
nowska, 2009, s. 48):

- celowy dobor uczestnikéw badania — proces badania jest prowadzony przez
kierownika zespotu i doproszonych do badania ekspertéw z danego sektora
lub branzy;

- kompetencje ekspertéw proszonych o opinie — w badaniu tym uwaza sig, ze
wiedza menedzeréw przedsigbiorstwa dotyczaca otoczenia, w ktérym ono
funkcjonuje, jest czesto niedoceniana; ten potencjal moze by¢ skutecznie wyko-
rzystany; wazne jest takze to, ze dzieki temu zebranie i opracowanie informacji
o otoczeniu moze by¢ szybkie i niedrogie w poréwnaniu z innymi metodami;

- pisemna forma opinii;

- wielokrotne spotkania grupy ekspertéw na potrzeby danego badania - umoz-
liwia to ustalenie indywidualnej wiedzy oséb uczestniczacych w badaniu,
agregacje tej wiedzy i jej opracowanie w celu uzyskania spdjnosci prognozy
i mozliwos$ci wykorzystania do sformutowania strategii.

Reasumujac, metoda QUEST ma prawie takie same wady i zalety jak metoda
delficka. Jest wykorzystywana do oceny trenddéw wystepujacych w otoczeniu
konkretnego podmiotu gospodarczego, podczas gdy metoda delficka ma szer-
sze zastosowanie. Metoda QUEST pozwala na szybkie przyblizenie zdarzen
istotnych dla rozwoju przedsiebiorstwa oraz umozliwia projektowanie réznych
opgcji strategicznych. Nie mozna jednak pomina¢ wad tej metody. Na jakos¢
sporzadzanych prognoz majg bowiem wplyw zréznicowane kompetencje eks-
pertéw w obszarze problemoéw bedacych przedmiotem analizy. Staba znajomo$¢
ocenianego obszaru znacznie obniza jako$¢ sporzadzanych prognoz.

2.8. Strukturalna analiza sektora wedlug Portera -
diament Portera
Jedna z metod wykorzystywanych do badania konkurencyjnosci podmiotow

gospodarczych w otoczeniu jest diament Portera zwany tez rombem. Konkuren-
cja jest definiowana jako ,,zjawisko, ktérego uczestnicy rywalizuja miedzy sobg
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w dazeniach do analogicznych celéw, co oznacza, ze dzialania podejmowane
przez jednych dla osiagania okreslonych celow utrudniajg (a nawet niekiedy
uniemozliwiajg) osiaganie takich samych celéw przez innych” (Stankiewicz, 2005,
s. 18). W literaturze istnieje szereg definicji konkurencyjnosci. Najczesciej jest
ona rozumiana jako zdolno$¢ podmiotu do adaptacji do zmian wystepujacych
na rynkach krajowym oraz migdzynarodowym osiagana poprzez racjonaliza-
cje wykorzystania wszelkich zasobéw potrzebnych w procesach aktywnosci
gospodarczej. Porter (2001, s. 206-229) wskazuje, ze konkurencyjnos$¢ nie wy-
nika z sytuacji ogélnogospodarczej panstwa w skali makro, ale zalezy od kon-
kurencyjnosci w poszczegdlnych sektorach gospodarki. Dlatego przystepujac
do analizy konkurencyjnosci, trzeba wyraznie odrdézni¢ konkurencyjnos¢ na
poziomie makro od konkurencyjnosci na poziomie mikro, czyli konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw.

Stankiewicz (2005, s. 87-89) proponuje traktowanie konkurencyjnosci jako
systemu. Efektem wykorzystania potencjatu konkurencyjnosci, ktéry przedsie-
biorstwo posiada lub ktérym moze dysponowac w przysztosci, jest uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Osiggnieta przewaga konkurencyjna pozwala na
zaprezentowanie oferty rynkowej oraz zastosowanie instrumentéw konkurowa-
nia. Po poréwnaniu przez odbiorcéw z ofertami innych konkurentéw okreslana
jest pozycja konkurencyjna. Na system konkurencyjnosci wptywa otoczenie
przedsigbiorstwa, traktowane jako zewnetrzne uwarunkowania jego konku-
rencyjnosci. Na uwarunkowania zewnetrzne przedsiebiorstwo nie ma wplywu
wcale lub moze na nie oddzialywac¢ tylko w niewielkim zakresie. Taki charakter
maja np. czynniki narodowej przewagi konkurencyjnej, opisane jako diament
Portera. Poczatkowo uzywal on koncepcji diamentu i grona jako narzedzi analizy
przemystu w skali danego kraju. Z czasem zaczal ich jednak uzywac¢ do analizy
przewagi konkurencyjnej gron przemystowych w konkretnych lokalizacjach,
takich jak regiony.

Porter wyrdznia cztery cechy gospodarki narodowej, ktére w istotny sposob
ksztaltujg warunki sprzyjajace powstawaniu przewag konkurencyjnych dla firm
zlokalizowanych na terenie danego kraju. Te cztery grupy wspotzaleznych czyn-
nikéw determinujacych osigganie przez przedsigbiorstwa, zwlaszcza korporacje
i koncerny, miedzynarodowej przewagi konkurencyjnej to (Maston-Oracz, 2017,
s. 135):

- czynniki wytworcze, m.in. zasoby naturalne, zasoby ludzkie, zasoby kapita-
fowe, infrastruktura administracyjna, techniczna, naukowa i technologicz-
no- informatyczna;

- czynniki popytowe, okreslajace ksztaltowanie si¢ wielkosci i struktury po-

pytu;
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- struktura branzowa przemystu w regionie;
- warunki funkcjonowania, a wigc strategie i sposoby zarzadzania i konku-
rowania przedsiebiorstw.

Poza wymienionymi wyzej czterema determinantami konkurencyjnosci
Porter wskazuje tez inne zjawiska wywierajace wptyw na konkurencyjnosc,
tj. odkrycia, wynalazki, przemieszczenia popytu na rynkach zagranicznych,
przetomy technologiczne, zewnetrzne wydarzenia polityczne i wojny. Stad tez
schemat diamentu Portera jest przedstawiony z uwzglednieniem roli panstwa
oraz czynnikow stochastycznych w ksztaltowaniu konkurencyjnosci (Komor,
2018, 5. 99). Uklad wzajemnych zaleznosci pomiedzy wymienionymi elementami
(tzw. diament Portera) przedstawia rysunek 2.2.

Zdarzenia Polityka
losowe rzadu
\ Analiza /
odpowiedzi
Czynniki Czynniki
produkgji popytowe

Branze pokrewne
i wspierajace

Rysunek 2.2. Model badania otoczenia - diament Portera

Zrédlo: (Porter, 2001, s. 207).

Jako wierzchotki diamentu (rombu) przewagi konkurencyjnej Porter wyznaczyt
cztery grupy czynnikéw zwane réwniez segmentami. S to (Piekarska, 2013,
s. 41):

- kontekst strategii i rywalizacji firm (strategy, structure and rivalry): obecno$¢
na rynku przedsiebiorstw innowacyjnych, zdolno$¢ zarzadzania procesem
tworzenia innowacji;

- warunki popytu (demand conditions): popyt na produkty i ustugi innowa-
cyjne;
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- warunki czynnikéw produkcji (factor conditions): wysoka jakos¢ bazy edu-
kacyjnej, rozwinigty rynek szkolen, zaséb wysoko wykwalifikowanej sity
roboczej, kapital, infrastruktura (w tym przede wszystkim telekomunika-
cyjna, pozwalajaca na sprawny transfer informacji);

- branze pokrewne i wspomagajace (related and supporting industries): istnie-
nie klastréw skupionych wokoét nowoczesnych branz, obecnos¢ jednostek
naukowych i instytutéw badawczo-rozwojowych, istnienie formalnych i nie-
formalnych sieci wymiany informacji.

Model ten z czasem zostal uzupelniony o piaty element, tj. ,rzad” (govern-
ment) oraz szosty — ,przypadek” (chance). Nie stanowig one kolejnych wierzchot-
kéw rombu, ale poboczne czynniki, ktére jednak moga bezposrednio oddzialy-
wacé na wszystkie cztery pierwotne wierzchotki (Piekarska, 2013, 38). Dunning
z kolei rozbudowuje model konkurencyjnosci Portera o dzialalno$¢ korporacji
zagranicznych zlokalizowanych na terenie danego kraju oraz krajowych korpora-
cji dzialajacych poza krajem, co ma odniesienie do konkurencyjnosci regionalnej
w warunkach gospodarki globalnej (Kot i Kraska, 2018, s. 152).

W skfad diamentu wchodzg wzajemnie na siebie oddzialujace elementy.
Istotne znaczenie dla potencjalnej konkurencyjnosci przedsigbiorstw ma wptyw
tego systemu jako calosci. Korzysci wynikajace z jednej z determinant moga
by¢ wzmocnione lub ostabione poprzez dzialanie innych elementéw rombu.
Do osiagnigcia konkurencyjnosci ex ante istotne jest nie tylko wyposazenie
danego miejsca w czynniki konkurencyjnosci i ich jako$¢, ale takze efektywno$¢
ich wykorzystania przez przedsiebiorstwa. Trzeba tez zauwazy¢, ze czynniki
wchodzgce w sklad diamentu Portera tworzg warunki ramowe, w ktérych
dzialajg przedsigbiorstwa. Czes$¢ z nich charakteryzuje si¢ zmiennoscig prze-
strzenna, pozostale sg jednakowe dla wszystkich przedsigbiorstw dzialajacych
na terenie kraju. Analiza przestrzennych uwarunkowan konkurencyjnosci
pozwala okresli¢ czynniki wplywajace na przyszla konkurencyjnos¢ podmiotu
gospodarczego, ktére wynikaja z lokalizacji przedsigbiorstwa w danym miejscu.
Moga one stanowi¢ narzedzia stuzace przedsiebiorstwom do oceny wpltywu
przewidywanych zmian otoczenia zachodzacych w potencjalnych lokalizacjach
(w skali regionalnej lub lokalnej) na ich przyszla konkurencyjnos¢ (Komor,
2018, s. 99-100).

Skawinska (2002, s. 85) traktuje cztery elementy skladowe tworzace diament
Portera jako wyznaczniki (rodzaje) przewagi srodowiska lokalnego. Autorka za-
licza jako$¢ srodowiska lokalnego (badanego np. za pomocg diamentu Portera)
do gtéwnych sposobow wzrostu konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych
w Polsce, jako reakcji na zmiany otoczenia (wsrdd innych elementéw wymie-
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niony jest takze rozwdj przedsigbiorczodci podmiotéw gospodarczych, polityka
konkurencji realizowana przez panstwo oraz racjonalizacja struktur organiza-
cyjno-wlasnosciowych). Porter natomiast w swoich rozwazaniach eksponuje
gléwnie te czynniki, ktére moga, wrecz powinny by¢ ksztaltowane swiadomie
w krétszym okresie. Wynika to w duzej mierze z jego podejsécia do zagadnienia
konkurencyjnosci regionu od strony mikroekonomicznej, co w praktyce oznacza
postawienie znaku réwnosci pomiedzy konkurencyjnoscia regionu a konkuren-
cyjnoscig przedsiebiorstw w nim funkcjonujacych (Komor, 2018, s. 100).

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze metoda diamentu Portera jest stosowana
gléwnie do analizy konkurencyjnosci branz (sektoréw) gospodarki lub tez seg-
mentéw w ramach tych branz oraz podmiotéw gospodarczych z réznych branz.
Koncepcje diamentu Portera stosuje sie tez do badania konkurencyjnosci na po-
ziomie migdzynarodowym. Wyznaczniki rombu tworza srodowisko, w ktérym
przedsiebiorstwa uczg si¢ konkurowa¢. Istnienie silnych rywali miejscowych jest
czynnikiem w znacznej mierze decydujacym o tworzeniu i utrzymywaniu sie¢
przewagi konkurencyjnej poprzez naciski na obnizke kosztéw, poprawe jakosci
czy tworzenie innowacji. Konkurencyjnos¢ wewnatrzkrajowa stanowi wiec
swoiste przygotowanie do konkurencyjnosci migdzynarodowej (Fainshmidt
iin., 2016, s. 87; Komor, 2018, s. 100).

Nalezy doda¢, ze na funkcjonowanie podmiotu w otoczeniu ma wplyw
specyfika jego dzialalnosci. Rodzaj dziatalno$ci moze wptywac na cechy przed-
siebiorstwa oraz wyznacza¢ wage poszczegoélnych elementéw tkwigcych w oto-
czeniu zewnetrznym. Stad tez w analizach przestrzennych uwarunkowan funk-
cjonowania przedsigbiorstw nalezacych do poszczegélnych branz powinno sie¢
dostosowywac warunki konkurencyjnosci o uniwersalnym charakterze do ich
specyfiki.

2.9. Obszary badan otoczenia metoda foresight

Jako pierwszy terminu foresight w ujeciu strategicznym uzyt Coates, traktujac
go jako proces, w ktorym dochodzi do pelnego zrozumienia sif ksztaltujacych
daleka przyszlos¢. Oznacza on wtedy zdolno$¢ dostrzegania, co prawdopodobnie
wydarzy sie w przyszlo$ci, oraz umiejetno$¢ wykorzystania tej wiedzy w rozwaz-
nym / przezornym planowaniu, czynnosé¢ badz zdolnos¢ przewidywania lub po
prostu spogladanie w przysztos¢ (Borodako, 2008, s. 561).

Foresight to systematyczny sposéb docierania do informacji o przysztosci
w celu budowania srednio- lub dtugookresowej wizji rozwojowej, jej kierunkéw
i priorytetéw. W tym kontekscie foresight jest narzedziem wspomagajacym po-
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dejmowanie biezacych decyzji i utatwiajagcym mobilizowanie wspolnych dziatan.
Foresight jest zaréwno dziedzing badawczg, jak i praktycznym przedsiewzigciem

upowszechnionym w $wiecie w ostatnich dwoch dekadach XX wieku. W prak-
tyce planistycznej przyjmowana jest najczesciej ogolna definicja, w mysl ktorej

foresight jest ,,procesem kreowania kultury myslenia o przyszlosci” majacym

na celu ,wskazanie i ocen¢ przysztych potrzeb, szans i zagrozen zwigzanych

z rozwojem spolecznym i gospodarczym oraz przygotowanie odpowiednich

dziatan wyprzedzajacych z dziedziny nauki i techniki” (Safin, 2011, s. 11).

Foresight jest traktowany jako proces umozliwiajacy wypracowanie wizji
przyszlosci, budowanie strategii rozwoju, przygotowanie si¢ na globalne wy-
zwania, a takze ksztaltowanie dlugofalowej polityki kraju, regionu, sektora,
przedsiebiorstw (Kowalewska, 2011). Foresight jest tez definiowany jako otwarty
i samouczacy sie proces (narzedzie), w ramach ktorego jest mozliwe petniejsze
zrozumienie sil i mechanizméw ksztaltujacych dlugookresowsq przysziosé, co
powinno by¢ brane pod uwage w ksztaltowaniu polityki, planowaniu i po-
dejmowaniu decyzji (Kasprzak i Pelc, 2003, za Antczak, 2011, s. 303). Mozna
zatem przyjac, ze foresight to zdolno$¢ kreowania wspolnej wizji przyszlosci
i jej wykorzystywania w celu ujawniania niekorzystnych czynnikéw w otocze-
niu, wsparcia polityki organizacji i opracowania strategii dla badania nowych
rynkow, produktow i ustug. Trzeba tez doda¢, ze foresight odnosi si¢ nie tylko
do badania otoczenia i przewidywania przyszlosci, ale rowniez do planowania
odpowiednich dziatan, ktére pozwolg lepiej wykorzystac to, co si¢ wydarzy,
a rownocze$nie zminimalizowac zagrozenia i ryzyka.

W tabeli 2.1 zaprezentowano rézne sposoby definiowania foresightu korpo-
racyjnego okreslanego tez foresightem strategicznym.

Roznice na poziomie ogélnych definicji miedzy poszczegdlnymi podejsciami
zdajg si¢ niewielkie. Poréwnania ujg¢ za pomoca wielu kryteriéw pozwalaja
zidentyfikowa¢ przynajmniej trzy charakterystyczne ujecia — foresight jako
proces analizy otoczenia, jako proces uczenia si¢ i najbardziej popularne - trak-
towanie foresightu jako procesu tworzenia wizji. Foresight w kontekscie analizy
otoczenia polega na dostarczeniu decydentom takich (aktualnych) informacji
o0 otoczeniu, ktére zwieksza zdolnos¢ przedsiebiorstwa do reakeji i umozIliwia
przygotowanie si¢ na przyszle istotne zdarzenia. Gtéwna aktywno$¢ w tym
procesie wigze si¢ z obserwacja, analizg i ewaluacja nowych informacji. Fore-
sight jako proces uczenia si¢ polega na konfrontacji wlasnych (wewnetrznych)
interpretacji biznesu, strategii z réznymi scenariuszami przysziosci i réznymi
szansami i zagrozeniami. Rezultatem tej konfrontacji jest weryfikacja dotych-
czasowych wzorcéw myslenia, uwzglednianie innych scenariuszy, rozwéj kon-
cepgcji alternatywnych.
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Tabela 2.1. Rozne sposoby definiowania foresightu strategicznego

kos$¢ reakji

Kryterium Fore51.ght jako proces Foresight ]afko proces Foresight ]afko proces
analizy otoczenia uczenia si¢ tworzenia wizji
Funkcja pozyskiwanie i przetwa- | refleksja i generowanie | ksztaltowanie przyszto-
pierwotna rzanie informacji wiedzy $ci i tworzenie konsen-
procesu susu
Cel procesu przygotowanie, szyb- optimum relacji szanse— | wigzanie energii

ryzyka

Rozumienie celu

analityczne

czg$ciowo syntetyczne

syntetyczne

Podstawowe analiza: obserwowac, komunikacja: zmiana, | ksztaltowanie: okresle-
aktywnosci analizowa¢, ewaluowaé | refleksja, generowanie | nie wartoéci/preferenciji.
wiedzy uzgodnienie, mobilizo-
wanie
Stosunek do racjonalnie postrzegane | subiektywnie postrzega- | otoczenie dajace si¢
otoczenia otoczenie ne otoczenie ksztaltowa¢, podlegaja-

ce wplywom

Stosunek do

otoczenie moze by¢

przyszlosci nie mozna

przyszlos¢ nie moze/ nie

informacji

przyszlosci rozpoznane w ograni- | prognozowac, jed- powinna by¢ progno-
czonym stopniu nak mozliwy rozwoj zowana, lecz aktywnie
kluczowych czynnikéw | ksztaltowana
sukcesu daje sie przewi-
dywa¢
Obraz prawdopodobny mozliwy pozadany
przyszlosci
Model eksploracyjny eksploracyjny normatywny
antycypacji i normatywny
Gléwne stabe sygnaly, wczesne | procesy scenariuszowe | envisioning
koncepcje rozpoznanie
Punkt ciezkoéci | systemy analizy: zrédla | struktury komunikacji: | kultura/atmosfera:
informacji, filtrowanie | partycypacja, interakcja | inspiracja, motywacja,
informacji, systemy aktywizowanie

Zrédto: (Miiller, 2008, za Safin, 2011, s. 12).

Foresight jako proces tworzenia wizji polega na uzgadnianiu preferencji
i mobilizowaniu wszystkich zainteresowanych wokdt wspoélnego celu i wizji
rozwoju. Ksztaltowanie wspdlnej wizji wymaga ksztaltowania odpowiedniej
(dynamicznej i inspirujacej) kultury i atmosfery. Zaréwno na poziomie nauko-
wej refleksji, jak i w praktyce gospodarczej poczawszy od lat siedemdziesiatych
ubieglego wieku pojawito sie wiele nowych technik planistycznych i technik
badania otoczenia — prognozowanie skupione na metodach stuzacych przewi-
dywaniu przyszloéci za pomocg modelowania oraz technik ekonometrycznych,
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koncepcja stabych sygnaléw o nadchodzacych zmianach, programowanie roz-
woju i zarzadzanie strategiczne obejmujgce m.in. instrumenty obserwacji i ana-
lizy otoczenia i inne. Od kilku lat badania nad przysztoscia réznych dziedzin
gospodarki prowadzone sg réwniez z wykorzystaniem narzedzi (metodyki)
foresight. Relacje migdzy réznymi koncepcjami sa niejasne — bardzo czgsto
wykorzystuja te same narzedzia i techniki, odnosza si¢ do tych samych zjawisk,
a akcentowane roznice ograniczajg sie czesto do niuanséw semantycznych
(Safin, 2011, s. 21).

Na foresight skladaja si¢ trzy procesy: thinking — indywidualne procesy
myslowe uczestnikéw programu, debating — konfrontacja przemyslen oraz wy-
miana wiedzy i pomyslow, shaping - ksztaltowanie przysztosci poprzez realizacje
wspolnych inicjatyw ukierunkowanych na wdrozenie wypracowanej strategii
oraz biezace podejmowanie decyzji w odniesieniu do jej celéw i priorytetow.
Opracowanie strategii z wykorzystaniem metodyki foresight zapewnia, Ze natu-
ralng konsekwencja procesu jest jej wdrozenie. Wynika to z tego, ze warunkiem
uznania programu za foresight jest implementacja jego wynikow na etapie sha-
ping, co jest jedng z kluczowych réznic wzgledem prognozowania czy planowania
strategicznego (Pachciarek i Szarek, 2015, s. 233).

Dla wiekszosci przyjetych definicji wspdlne jest podkreslenie nastepujacych
atrybutow badan foresightowych (Nazarko, 2011, s. 231):

- systematycznos$¢ — cecha odrdzniajgca foresight od endogennego (sponta-
nicznego) tworzenia scenariuszy;

- partycypacyjno$¢ - kluczowa cecha foresightu zakladajaca udzial réznorod-
nych uczestnikéw (tzw. interesariuszy) w procesie formulowania spolecznie
uzgodnionej wizji przysziosci;

- dalekosi¢zne spojrzenie — wskazuje, ze foresight ma zastosowanie wtedy,
gdy horyzont czasowy badania jest zbyt daleki, by konwencjonalne metody
planowania daly zadowalajacy rezultat;

- orientacja na dzialanie i wspomaganie podejmowania decyzji - cecha pod-
kreslajaca utylitarng funkcje foresightu, ktéry ma za zadanie mobilizowa¢
do konkretnych dzialan na rzecz pozadanej przysztosci.

Gléwnym celem foresightu jest wsparcie podejmowania decyzji strategicz-
nych za pomocg przygotowania i ksztaltowania alternatywnych rozwigzan. Na-
lezy przy tym pamigtad, ze kazdy wariant przysztosci zalezy od decyzji podejmo-
wanych dzi$. Z powodu istnienia sporej liczby inicjatyw istotnym zagadnieniem
jestich podziat i klasyfikacja, a takze wybdr kryteriow. Najczesciej wyodrebnia
sie foresight miedzynarodowy, foresight narodowy, pozwalajacy okresli¢ misje
rozwoju kraju, foresight regionalny, ktorego celem jest okreslenie pozadanych
kierunkéw rozwoju regionu, foresight branzowy, skupiajacy si¢ na rozwoju kon-

69



kretnej branzy i foresight korporacyjny, obejmujacy rozwdj firmy i utozsamiany
w literaturze przedmiotu z foresightem strategicznym (Poptawska i in., 2014,
s. 408). Poniewaz foresight jest procesem kreowania myslenia strategicznego,
moze by¢ sposobem budowy i tworzenia pozadanej wizji przysztosci, narzedziem
demokratyzacji zarzadzania strategicznego i ograniczenia przeszkod racjonal-
nosci i adaptacji zarzadzania strategicznego do wymogdw otoczenia.

Do realizacji tak rozumianego foresightu konstruuje si¢ zestaw czynnikow
sukcesu rozumianych jako niezbedne do jego przeprowadzenia kompetencje.
Podstawowe czynniki sukcesu obejmuja (Borodako, 2009, s. 26):

- kompetencje w zakresie wiedzy (o otoczeniu, rynkach, trendach), me-
tod (w obszarze instrumentarium narzedziowego foresight pozwalajace
realizowaé niektore zadania lub kompetentnie asystowa¢ ekspertom ze-
wnetrznym) oraz w zakresie procesow; umiejetnos¢ podporzadkowania
jednostkowych aktywnosci procesom strategicznym;

- kreatywnos¢ - foresight nie jest administrowaniem, lecz skomplikowa-
nym procesem, w ktérym nie tylko nalezy sie zaja¢ danymi rynkowymi
i informacjami o otoczeniu, lecz trzeba tez radzi¢ sobie ze scenariuszami,
mozliwos$ciami, ideami, spekulacjami, wizjami; oznacza polaczenie analizy
z mysleniem wizjonerskim;

- komunikacje - zapewnienie sprawnego przeplywu informacji; foresight
nie jest ,samograjem’, procesem, na ktory wszyscy czekaja, lecz wymaga
umiejetnosci przebicia si¢ do ludzi, ktérzy zwykle nie doceniajg scenariu-
szy przyszlosciowych; dotyczy mozliwosci poznania, wplywu cztowieka na
otoczenie, poziomu optymizmu co do przyszlosci itp.

Z kolei do najistotniejszych barier zaliczy¢ mozna opdr przed jego wdroze-
niem wynikajacy z réznych czynnikéw - poczawszy od niezrozumienia istoty
foresightu az po obawy przed wysokimi kosztami. Wiekszos¢ z tych obaw ma
charakter poniekad filozoficzny, dotyczacy mozliwoséci poznania, wptywu czlo-
wieka na otoczenie, poziomu optymizmu co do przysztosci. Istotny moze wigc
by¢ opor, niechec przed angazowaniem si¢ w mato efektywne proby przewidy-
wania przysztosci (Borodako, 2009, s. 26).

W szybko zmieniajacym si¢ $§wiecie nastawienie na przyszio$¢ staje si¢
koniecznos$ciag. Pozwala z odpowiednim wyprzedzeniem wychwyci¢ realne
zagrozenia firmy oraz wskazac jej szanse do wykorzystania. Efektywne nasta-
wienie na przysztos$¢ i postugiwanie si¢ elementami foresightu ma znaczenie
nie tylko w perspektywie dlugofalowej, ale réwniez w biezacej dziatalnosci. Jak
twierdzi Prystrom (2013, s. 103), w branzach (np. samochodowa, chemiczna,
farmaceutyczna, telekomunikacyjna), gdzie cykl produktu jest dlugi i wiaze si¢
z kosztownym etapem badan i przygotowan, metoda foresightu korporacyjnego

70



jest szczegdlnie dobrze znana. Foresight korporacyjny charakteryzuje wykorzy-
stanie osiggnie¢ naukowych oraz wiedzy o stanie technologii, rynku, klientach

i spoteczenstwie do wdrozenia metody foresightu zindywidualizowanego dla

potrzeb danego przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych celéw foresightu zalicza

sie zidentyfikowanie kierunkéw rozwoju firmy, jej strategicznych jednostek biz-
nesowych ilisty priorytetéw inwestycyjnych. Z punktu widzenia firmy foresight

ma si¢ sta¢ w ten sposdb narzedziem ksztaltowania jej konkurencyjnosci w §red-
nio odleglej perspektywie czasowej, wzmocnienia jej potencjalu i efektywnego

wykorzystania wiedzy istniejacej w jej strukturach organizacyjnych i posiadane;

przez jej pracownikéw (Prystrom, 2013, s. 103).

Foresight korporacyjny, strategiczny moze petni¢ funkcje przegladu moz-
liwosci, informacji o nowych tendencjach rozwojowych, zestawu przysztych
kierunkéw rozwoju organizacji i w ten sposob postuzy¢ do wyltonienia prioryte-
tow, uzgodnienia scenariuszy rozwoju, ktore znajda wyraz w jego strategicznych
celach. Zebrana wiedza moze by¢ pomocna w artykulowaniu strategii, ustaleniu
kryteriéw finansowania przyszlych dzialan, przewidywaniu rozwoju jutrzejszych
struktur organizacyjnych, szeroko rozumianym procesie planowania, a nawet
(pomocniczo) w procesie podejmowania biezacych decyzji (Antczak, 2011, s. 304).

Foresight jest zaréwno dziedzing badawczg, jak i praktycznym przedsigwzie-
ciem. Wykorzystuje si¢ w nim rézne metody badawcze. Mozna je podzieli¢ na
heurystyczne, ilosciowe, eksperckie i jakosciowe. Metody te moga by¢ wykorzy-
stane zaréwno w foresighcie narodowym, regionalnym, jak i korporacyjnym. Sa
to: metoda delficka, analiza trendéw (analiza strukturalna trendéw, warunkowa
analiza trendéw), budowa scenariuszy, sieci antycypacyjne, systemy zdarzen dys-
kretnych, analiza SWOTGC, analiza PEEST, metoda warsztatéw modyfikowanych,
panele eksperckie, konsultacje spoleczne, modelowanie dynamiki systemow.

W literaturze proponuje si¢ taczenie metod w celu minimalizowania btedow
przewidywan. Wedlug Ropuszynskiej-Surma (2014, s. 125) podejscie takie po-
zwala z jednej strony zapewni¢ realno$¢ ,nakreslonej” wizji poprzez bazowanie
na danych historycznych, jak réwniez uwzglednienie nowych, a nawet czasem
epokowych odkry¢ naukowych. Z drugiej strony, uzywajac metod interakcyj-
nych, mozna oceni¢ przydatno$¢ i akceptowalno$¢ proponowanych rozwigzan
przez zainteresowane podmioty. W naukach spolecznych podejscie polegajace
na badaniu tego samego zjawiska za pomocg réznych metod jest nazywane
triangulacjg metod. Przez triangulacje rozumie si¢ tu spojrzenie na przedmiot
badan z réznych perspektyw, co pozwala uja¢ dany problem badawczy wielo-
aspektowo i poprawi¢ jakosci badan.

Decyzje oparte na metodach foresightu sa bardziej trafne, gdyz sa podej-
mowane na podstawie wiarygodnych prognoz oraz wdrazane przy zachowaniu
zgody przedstawicieli roznych srodowisk zawodowych, ktérzy brali udziat wich
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przygotowaniu. Stanowi to ich unikatowy wkiad w ksztaltowanie kierunkéw
rozwoju podmiotu, wizje i scenariusze przyszlosci, a w rezultacie wypracowa-
nie strategii i kierunkéw dzialania. Duza zmienno$¢ otoczenia powoduje, ze
firmy musza posiada¢ umiejetnos¢ szybkiej reakcji na zmiany i zdolnos¢ do
ich przewidywania i wykorzystania w realizowanych procesach gospodarczych.
Elastyczne dostosowywanie si¢ do nowej rzeczywisto$ci stanowi fundament
sprostania wymogom zréwnowazonego rozwoju.
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Rozdzial 3

Metody analizy mikrootoczenia

3.1. Mapa interesariuszy

Teorie interesariuszy sformulowal i rozwinagt w ramach podejscia zasobowego
(Resource Based View, RBV) Freeman (1984, s. 46). Wedlug niego interesa-
riusze to kazda grupa lub osoba, ktéra moze osiagac cele poprzez osiaggniecie
celow organizacji lub wplywac na skutecznos¢ tego procesu. Freeman (1984)
zaproponowal mapy interesariuszy do ich identyfikacji i analizy. Mapy r6znia
sie w zaleznosci od sposobu rozumienia wptywow:

-z perspektywy relacyjnej, kim sg interesariusze i jaki maja wptyw;

-z perspektywy proceséw organizacyjno-zarzadczych, w ktérych interesa-
riusze uczestnicza;

-z perspektywy transakeji lub negocjacji miedzy organizacjg a jej interesa-
riuszami.

Mapa interesariuszy z perspektywy relacyjnej

Z perspektywy relacyjnej identyfikuje si¢ interesariuszy pod katem rodzaju
wplywu (tzw. stawki) i charakteru relacji. Historycznie rodzaj wptywu oznacza
interes, udziat lub wktad, jaki dana grupa lub jednostka ma w dziataniach or-
ganizacji. Moze by¢ to takze pewnego rodzaju zaangazowanie, ktére grupa ta
posiada. Freeman (1984) podkresla, ze wplyw ten jest pojeciem wielowymiaro-
wym i nie ogranicza si¢ jedynie do wartosci pieni¢znych. W kontekscie analizy
interesariuszy moze obejmowac rozne sfery, takie jak udziaty wlascicielskie,
wplyw na dzialalno$¢ firmy czy interes zwigzany z regulacjami rzagdowymi.
Mozna wyr6zni¢ nastepujace rodzaje wpltywu (tabela 3.1):

- wplyw wlascicieli (equity stake) — np. na decyzje poprzez zglaszanie postu-
latéw na walnych zgromadzeniach, gtosowanie nad kluczowymi kwestiami
i wybieranie zarzadu;

- wplyw ekonomiczny (economic stake) — np. klienci moga decydowac o suk-
cesie produktéw firmy poprzez swoje wybory zakupowe, podobnie jak do-
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stawcy moga wplywac na dostepnos¢ surowcow czy jakos¢ dostarczanych
produktow;
wplyw poprzez grupy nacisku (influencers stake) — np. grupy interesariuszy
zwiazane z regulacjami rzadowymi (agencje rzadowe, organy nadzoru itd.)
moga wplywac na dziatalnos¢ firmy poprzez ustanawianie regulacji, norm
i przepiséw.

Druga zmienng pozwalajacy zidentyfikowa¢ interesariuszy jest ich moc

(power), ktéra obrazuje charakter relacji. Moze to by¢ moc:

decyzyjna, majaca bezposredni wplyw na podejmowane decyzje, np. poprzez
glosowanie;

ekonomiczna, np. poprzez inwestycje i dziatania gospodarcze;

polityczna, np. poprzez wprowadzanie ustaw, regulacji i dziatania w sadach.

Te trzy formy relacji sg reprezentowane przez:
whascicieli;
klientéw, dostawcow, a obecnie dodaliby$my takze pracownikéw i innych

interesariuszy z otoczenia blizszego;
rzad oraz interesariuszy z dalszego otoczenia.

Tabela 3.1. Mapa interesariuszy z perspektywy relacyjnej

Charakter relacji
moc decyzyjna moc ekonomiczna moc polityczna
dzieki udziatom spra- | poprzez powiazania kapi- | w formie lob-
wpiyw wujg kontrolg whasci- i i¢- | bi
P ja kontrole wlasci- | talowe pomiedzy przedsie- | bingu
wlascicieli ) . .
cielskg biorstwami
menedzerowie i pra- | pracownicy, klienci, do- | poprzez strajki
cownicy wedlug po- | stawcy, konkurenci, zwigzki | i bojkoty
wplyw siadane kr d i je finan-
. . go  zakresu | zawodowe, instytucje finan
Rodzaju | ekonomiczny o ‘o S ;
o odpowiedzialnoéci sowe i wierzyciele poprzez
WP wzajemng wspdlprace
instytucje reprezen- | analitycy, instytucje re- | grupy nacisku:
wplyw . . : _ i i-
onrzez tujace wladze wyko- | prezentujace wladze usta- | politycy, organi
pop nawcza wodawcza w kontekscie | zacje trzeciego
grupy 1 h reform i kie- | sektora, aktywi-
. planowanych reform i kie- | sektora, aktywi
nacisku . . s
runkow zmian éci, influencerzy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Freeman, 1984, s. 60-63).

Analiza rodzaju wptywu i charakteru relacji pozwala na uchwycenie proble-

mu zgodnosci percepcji miedzy organizacja a jej interesariuszami. Moga istnie¢
réznice w postrzeganiu zaréwno rodzaju wplywu, jak i charakteru relacji, za-
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leznie od punktu widzenia. Organizacja moze nie zrozumie¢, ze np. konkretne
zwigzki zawodowe maja moc polityczng, i traktowac je jako czysto ekonomiczne.
Woéwczas ztozenie projektu ustawy w sejmie przez taki zwigzek moze by¢ za-
skoczeniem. Analiza taka, pomimo subiektywizmu, moze poméc w uniknieciu
nieporozumien i konfliktow z interesariuszami. Dlatego istotne jest, aby orga-
nizacje doktadnie analizowaly swoje zwiazki z interesariuszami, aby unikna¢
blednych zalozen i niezgodnych percepcji.

Identyfikowanie interesariuszy z perspektywy proceséw organizacyjno-
-zarzadczych na gruncie planowania i zarzadzania strategicznego

Identyfikacja interesariuszy moze si¢ takze odbywac zgodnie z ogélnym proce-
sem planowania strategicznego. System ten zostal opisany przez Lorange’a (1980)
i nawigzuje do metody budzetowania opracowanej w 1961 roku przez Depar-
tament Obrony USA - The Planning Programming Budgeting System (PPBS).
Proces planowania sktada si¢ tu z trzech etapow (Novick, 1960; Quade 1966):

- okreglenie kierunkéw zmian,
- zdefiniowanie programow strategicznych,
- budzetow.

Kazdy z tych etapow podlega systemowi kontroli (rysunek 3.1).

System kontroli ‘

« czy organizacja jest na wlasciwej drodze do realizacji strategicznych zalozen?
« czy poczynione zatozenia odnosnie do kluczowych interesariuszy s stuszne?
o czy osiagnieto rownowage funkcjonalng?

okreslenie kierunkow zdefiniowanie programéw stworzenie
zmian strategicznych budzetéw
« identyfikacja wizji o definicja celow o okreslenie zadan
i misji « strategia w ramach strategii
« okreslenie modelu « funkcjonalne programy « alokacja zasobow
prowadzonego
biznesu « okreslenie sposobu, w jaki « alokacja zasobow
« identyfikacja interesariusze moga wplynaé uwzgledniajaca
interesariuszy na dzialania biznesowe, pelnione  roszczenia interesariuszy

funkcje czy same jednostki
(tzw. relacje pomiedzy
interesariuszami)

o okreslenie, jakie maja plany

Rysunek 3.1. Schemat typowego procesu planowania strategicznego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Lorange, 1980; Freeman, 1984; Kozminski i Obl6j, 1989).
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W ramach okreslania kierunkéw dokonuje si¢ identyfikacji wizji i misji oraz
modelu prowadzonego biznesu. Woéwczas rowniez identyfikuje si¢ interesariuszy,
ktérzy wplywaja na te strategiczne kierunki.

Analiza relacji pomiedzy interesariuszami w modelu Lorange’a jest doko-
nywana na etapie definiowania programow strategicznych. Definiuje sie tu
cele i strategie ich osiggniecia oraz funkcjonalne programy, ktére do tego maja
doprowadzi¢. Na tym etapie definiuje si¢ tez sposob, w jaki interesariusze moga
wplyna¢ na dziatania biznesowe, petnione funkcje czy same jednostki oraz jakie
majg pod tym wzgledem plany.

Przydatnym narzedziem do identyfikacji celéw i plandw interesariuszy jest
macierz wptywu / strategii interesariuszy (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Macierz wplywu / strategii interesariuszy

Obszar dzialalnosci

A B C D E

Wriasciciele wplyw (sita)/
oczekiwania

Zwiazki zawodowe

Pracownicy

Dostawcy

Odbiorcy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Freeman,1984, s. 113-116).

Kolejnym etapem jest tworzenie budzetéw. Jest ono zwigzane z okre-
$leniem zadan wpisujacych si¢ w kluczowe kamienie milowe opracowanej
strategii oraz alokacjg zasobdw. Na tym etapie istotne jest tez okreslenie, czy
przy alokacji zasobdéw uwzgledniono takze interesariuszy, ktérzy moga miec
pewnego typu roszczenia wzgledem organizacji. W ramach tego procesu
istotny jest pomiar, ktéry wykracza poza klasyczne planowanie finansowe.
Oryginalnie, w metodzie PPBS, pomiar jest zorganizowany wedlug naste-
pujacych obszardw: zasoby / naklady na wejsciu, pomiar postepu w realiza-
cji programow oraz efekty na wyjsciu, analiza alternatywnych programow
(Greenhouse, 1966). Jest to wiec szersze rozumienie pomiaru niz przy trady-
cyjnym budzetowaniu (tabela 3.3).
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Tabela 3.3. Macierz programow i budzetu

Budzet
Dzial A
Dzial B Dzial C Dzial D Dzial E

Programy nowe | Program 1 budzet danego
lub program centrum odpo-
dotyczacy wiedzialnoéci /
funkcji mierniki doko-
pomocniczych nan np. postepu

w realizacji

programu, KPIs

Program

Programy Program n+1
funkcjonujace
lub program
dotyczacy Program k
funkeji
podstawowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Freeman, 1984, s. 113-116).

Ostatnim elementem, faczacym wszystkie etapy, jest system kontroli, ktory
wskazuje, czy organizacja jest na wlasciwej drodze do realizacji strategicznych
zalozen. W odniesieniu do interesariuszy system kontroli monitoruje zatozenia
dotyczace kluczowych interesariuszy w organizacji.

Podejscie PPBS przedstawione przez Lorangea na gruncie literatury polskiej
opisuja Kozminski i Obtéj w ramach teorii réwnowagi funkcjonalnej. Wedtug nich
system kontroli jest odpowiedzialny za osiggnigcie tzw. rownowagi funkcjonalnej,
czyli trwalego i elastycznego jedynie w okreslonych ramach uktadu, relacji po-
mig¢dzy organizacjg a otoczeniem oraz wnetrzem organizacji (Kozminski i Obtoj,
1989, s. 123). Rownowaga ta formuje relacje miedzy trzema gléwnymi stronami
zidentyfikowanymi w ramach okreslania kierunkéw strategicznych. Sg to:

- interesariusze zewnetrzni, obejmujacy osrodki w otoczeniu organizacji
(np. wiasciciele, odbiorcy, dostawcy, konkurencja);

- decydenci, czyli dominujaca koalicja zarzadu;

- interesariusze wewnetrzni, czyli pozostali uczestnicy organizacji (np. pra-
cownicy, zwigzki zawodowe, centra odpowiedzialnosci).

W drugiej kolejnosci identyfikowane sg relacje pomiedzy interesariuszami.
Sa one podstawa do wykazania sposobu, w jaki interesariusze moga wplynaé na
dziatania biznesowe, petnione funkcje czy same jednostki, oraz do sprecyzowa-
nia planéw. Lorange (1980) wigze te dzialania z drugim etapem procesu plano-
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wania - z programami strategicznymi. Wedlug Kozminskiego i Obloja (1989)
relacje pomigdzy interesariuszami zewnetrznymi a organizacja wplywaja na
réwnowage zewnetrzng, ktéra moze mie¢ aspekt materialny i spoteczny. Oznacza
to, ze uzyskanie korzysci ekonomicznych jest mozliwe tylko wtedy, gdy dziatal-
nos¢ organizacji jest akceptowana spolecznie przez zewnetrznych interesariuszy.
Réwnowaga wewnetrzna dotyczy harmonii migdzy organizacja reprezentowana
przez decydentéw i interesariuszy wewnetrznych. Zaréwno réwnowaga mate-
rialna, koordynujgca relacje materialne wewnatrz organizacji, jak i rownowaga
spoleczna, opierajaca si¢ na wkiadach uczestnikéw (np. zaangazowaniu), sa
kluczowe dla przetrwania i rozwoju. Kazda z tych relacji wymaga réwnowaznej
wymiany zasobow i dostosowan migedzy wymienionymi grupami. Dlatego istotny
jest pomiar tychze relacji. Jest to trzeci element procesu planowania strategicznego.

Analiza interesariuszy z perspektywy transakcyjnej

Analiza interesariuszy na poziomie transakcyjnym polega na badaniu interakcji
miedzy organizacjg a réznymi grupami interesariuszy. Z jednej strony istnieja
grupy interesariuszy szczegolnie istotne z punktu widzenia realizowanych pro-
gramow. Dostarczajg one istotne czynniki materialne majace charakter débr
i ustug wymienianych we wzajemnych interakcjach lub spotecznych, jak np. za-
chowania (Freeman, 1984, s. 69-74). Jezeli czynniki te s kluczowe z punktu wi-
dzenia realizacji programu, mozna uznac, ze sg to interesariusze istotni z punktu
widzenia sukcesu realizacji strategii.
Drugim elementem jest pewno$¢ co do zachowania interesariusza, ktdrej

brak utrudnia zarzadzanie relacjami.

Tabela 3.4. Monitoring interesariuszy w perspektywie transakcyjnej

wstrzymaj sie
Przewidywalno$¢ niska z podejmowaniem badz otwarty na zmiany
zachowania pochopnych dziatan
interesariuszy soka zbieraj informacje do ciaggle monitoruj
WY pozniejszej rewizji zachowania interesariuszy
niska wysoka
istotno$¢ interesariusza dla sukcesu realizacji programu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Freeman, 1984, s. 173).
W efekcie konieczne jest dopasowanie elementoéw okreslajacych zdolnosci

organizacji do zarzadzania interesariuszami, np. dopasowanie oczekiwan inte-
resariuszy do realizacji celéw organizacji.
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W przypadku braku tego dopasowania organizacja moze napotykac trud-
nosci zarbwno w zrozumieniu interesariuszy, jak i w efektywnym prowadzeniu
transakcji z nimi. Istotng pomocg w podejmowaniu trudnych decyzji moze by¢
macierz monitoringu interesariuszy w perspektywie transakcyjnej (tabela 3.4).

3.2. Znaczenie idei sektora w analizie mikrootoczenia

Sektor gospodarczy jest rozumiany jako cz¢$¢ gospodarki wyodrebniona ze zgledu
na specyficzny typ wlasnosci, charakter produkeji lub $wiadczonych ustug (SJP,
2023). Dzialalno$¢ gospodarcza i spoteczna, wedtug kryterium wlasnosci, dzieli
sie na sektor prywatny i publiczny, czyli sektor finanséw publicznych (Owsiak,
2021, s. 18). Wspolczesnie coraz czgsciej wyrdznia sie rowniez trzeci sektor -
organizacje pozarzadowe. Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci
pozytku publicznego i wolontariacie identyfikuje takie podmioty jako niebedace
cze$cig sektora finansow publicznych (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 roku o fi-
nansach publicznych) ani przedsiebiorstwami, instytutami badawczymi, bankami
i spétkami prawa handlowego bedacymi panstwowymi lub samorzadowymi
osobami prawnymi, a takze jako podmioty niedzialtajace w celu osiagnigcia zysku.

Ten sektor jest hybryda taczacg cechy zaréwno sektora prywatnego, jak
i publicznego. Koncepcja trdjsektorowej struktury gospodarczej, jej zmian
i prawidlowosci rozwoju sektoréw (teoria trzech sektoréw gospodarki) zostata
pierwotnie rozwinieta w latach 30. przez Fishera (1935), Clarka (1940) oraz
Fourastiégo (1949). Wyréznia si¢ w niej trzy sektory:

- sektor pierwszy (rolniczy) — obejmujacy rolnictwo, le$nictwo, myslistwo,
rybotéwstwo i przemyst wydobywczy;

- sektor drugi (przemyslowy) — obejmujacy przemyst przetworczy, gérnictwo
i budownictwo;

- sektor trzeci (ustugowy) - obejmujacy ustugi zaréwno materialne (np. zwia-
zane z produktami, naprawami przedmiotéw), jak i niematerialne (np. ustugi
lekarzy, prawnikow, audytorow).

Runge (2008, s. 292) wyrdznia dodatkowo sektor czwarty (ustugi zaawan-
sowane), obejmujacy ustugi skierowane gléwnie do przedsiebiorstw, takie jak
reklama, IT, ustugi bankowe, finansowe, ubezpieczeniowe, doradcze oraz szkol-
nictwo wyzsze. Sektor ten specjalizuje si¢ w zdobywaniu, przetwarzaniu i dostar-
czaniu informacji. Analiza sektoréw gospodarczych ma kluczowe znaczenie dla
poréwnywania stopnia rozwoju gospodarczego réznych regionéw czy krajow,
wskazuje na poziom urbanizacji i zmiany w strukturze zatrudnienia. Sektor, ze
wzgledu na swdj zakres, jest wiec terminem o szerokim znaczeniu.
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Branza, okre$lona jako ,,galaz produkcji lub handlu obejmujaca towary lub
ustugi jednego rodzaju” (SJP, 2023), stanowi bardziej szczegétowa kategorig
niz sektor. W procesie tlumaczenia angielskiego terminu sector istotne jest
dokladne rozréznienie kontekstu jego uzycia. Zgodnie z definicjg Smidy (2010,
s. 216) branza to cze$¢ gospodarki skupiajaca przedsiebiorstwa, ktore z reguly
prowadza podobng dziatalno$¢ podstawowa, czyli wytwarzajg wyroby lub ustugi
o zblizonym przeznaczeniu.

Branza moze by¢ wyodrebniona zaréwno na podstawie kryterium rynko-
wego, jak i technologicznego. Kryterium rynkowe pozwala zgrupowac w jednej
branzy te produkty, ktdre sg wystarczajaco podobne, by byly postrzegane przez
konsumentéw jako substytuty, co jest wyrazone przez mierniki elastyczno$ci
popytu (Samuelson i Marks, 2009, s. 101). Przykladem mogg by¢ rézne marki
masta, ktére, mimo pewnych réznic, spelniaja podobne funkcje i moga by¢ tatwo
zastgpione przez produkty konkurencji.

Kryterium technologiczne, jak wskazuje Andrews (1951), koncentruje si¢
na klasyfikacji branz wedlug podobienstwa proceséw produkcyjnych. Stoso-
wanie podobnych technologii prowadzi do podobienstwa w gamie produktéw
i strukturze kosztéw, co umozliwia identyfikacje branz z perspektywy podazy
oferowanych dobr i ustug.

Réwnoczesnie klasyfikacje dzialalno$ci gospodarczej, takie jak Polska Kla-
syfikacja Dziatalnosci (PKD), NACE (Europejska) oraz ISIC (ONZ), stano-
wig pewnego rodzaju hybryde obu podejs¢. PKD-2007, opracowana na bazie
NACE Rev. 2, jest klasyfikacja pigciopoziomows, gdzie kazdy poziom - od
sekeji do podklasy — doktadniej specyfikuje rodzaje dzialalno$ci gospodarczej
(Zakgcznik, 2007).

Wspdlczesne przedsiebiorstwa sa jednak coraz bardziej heterogenne.
W efekcie trudno jest je jednoznacznie zaklasyfikowa¢ do konkretnej branzy,
szczegdlnie w kontekscie innowacyjnosci i niszowych dziatalnosci, co prowa-
dzi do rozmycia tradycyjnych granic branzowych. Réznorodnos¢ produktéw
i ustug, unikalno$¢ proceséw technologicznych oraz dziatania marketingowe
i strategie jako$ciowe utrudniajg jednoznaczng identyfikacje branzy. Dodat-
kowo indywidualne zachowania firm, indywidualnie przyjete strategia i roz-
wiazania powoduja, ze takze wewnatrz branzy podmioty réznig si¢ od siebie.
Indywidualne zachowania wigze si¢ zazwyczaj z nastepujacymi elementami:

- firmy réznig si¢ celami, ktére chcg osiagnaé: niektdre daza do maksymalizacji

zyskow (Stigler, 1964), inne do maksymalizacji przychodéw (Baumol, 1967),

wzrostu (Morris, 1964; Williamson, 1966) lub uzytecznosci dla zarzadzania
(Williamson, 1963);
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- roznorodno$¢ strategii stosowanych do osiggania tych samych celow jest réw-
niez widoczna - Hergert (1983) stworzyt model matematyczny na poziomie
branzy, ktéry zakladal, ze firmy daza do maksymalizacji tych samych celéw
(funkcji uzytecznosci), ale osiagaja je przez roznorodne strategie; oznacza
to, ze firmy w branzy mogg stosowa¢ odmienne strategie, nawet dazac do
podobnych celow;

- w firmach istniejg rézne przekonania odnosnie do przyszlego potencjatu
branzy (Porter, 1980, s. 49), co moze skutkowac ich r6znym zachowaniem;

- roznice w umiejetnosciach i zasobach miedzy firmami sa réwniez istotne,
np. nowe firmy nie dysponuja takim doswiadczeniem, jak te dtuzej istnie-
jace (Krajewski i Henderson, 1979), co moze dawac tym ostatnim przewage
konkurencyjng; chcac skutecznie konkurowaé, nowe firmy moga poszukiwac
unikalnych umiejetnosci lub zasobéw w obszarach takich jak marketing,
produkgja, badania i rozwdj;

- zmiany w $rodowisku branzy, jak wzrost lub spadek popytu, zmiany tech-
nologiczne, wplywaja na firmy w rézny sposob.

Hunt (1972) w tezach swojej pracy doktorskiej zauwaza fakt, ze rézne firmy
w branzy przyjmowaly rézne strategie, aby osiagnac swoje cele organizacyjne.
Autor grupuje podmioty podobne pod wzgledem zachowan strategicznych.
Podmioty o jednorodnych zachowaniach strategicznych okresla terminem ,,grup
strategicznych”. Dzi$ termin ten odnosi si¢ zaréwno do teoretycznej, jak i em-
pirycznej analizy struktur rynkowych.

Analiza struktur rynkowych, takich jak sektor, branza czy grupa strategiczna,
wigze si¢ z paradygmatem homogenicznosci branzowej. Zgodnie z nim istnieje
grupa przedsigbiorstw w ramach wspomnianych struktur rynkowych, ktére sa
podobne do siebie, pod pewnymi wzgledami jednorodne, a wiec homogeniczne.
Zalozenie homogenicznosci jest podstawg analiz branzowych. Moze ono by¢
realizowane na dwa sposoby. Pierwsze ujecie to podejscie liniowe (tradycyjny
paradygmat homogenicznosci branzowej), w ktérym si¢ zaklada, ze sytuacja
branzowa jest stabilna i niezmienna. W drugim podejsciu - adaptatywnym -
zaklada sie, Ze grupa ta nie jest tworem stabilnym w czasie i trwale istniejacym,
w zwigzku z czym rywalizacja o dominacje na rynku jest plynna i stale si¢ toczy.

Tradycyjny paradygmat homogenicznosci branzowej, zgodnie z Bainem
(1956), Vernonem (1972), Cavesem (1989) i Schererem (1980), opiera si¢ na
przekonaniu, ze wyniki dzialalno$ci firm sg znaczaco determinowane przez
strukture rynku. Te strukture charakteryzujg takie elementy, jak koncentracja
sprzedawcow, bariery wejscia i wyjscia z rynku, réznicowanie produktow, dy-
namika wzrostu branzy oraz ekonomia skali.
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Kluczowa logika tego paradygmatu polega na tym, ze struktura rynku od-
dzialuje na zachowania rynkowe przedsigbiorstw, co z kolei wptywa na ich
wyniki. Istotnym zalozeniem jest tutaj przekonanie, ze wszystkie firmy sg mak-
symalizatorami zysku i, podzielajac te same ograniczenia strukturalne rynku,
beda dazy¢ do zachowania si¢ w sposob jednolity. Porter (1979, s. 214) zaznacza,
ze firmy w branzy s3 uwazane za podobne pod wzgledem kluczowych wymiaréw
ekonomicznych, z wyjatkiem ich wielkosci.

Badania empiryczne przeprowadzone przez wielu autoréw, np. Comanora
i Wilsona (1967), Halla i Weissa (1967), Collinsa i Prestona (1968), Shepherda
(1972), Gale (1972) oraz Bassa, Cattina i Wittinka (1978), potwierdzity, ze zyski firm
w danej branzy moga by¢ czesciowo wyjasnione przez elementy struktury rynku.

Zalozenie homogenicznosci implikuje, ze strategie kazdej firmy sg do pew-
nego stopnia podobne. Co wiecej, prowadzi to do ignorowania elementéw
indywidualnych dziatan podejmowanych przez podmioty. W efekcie pewna
cze$¢ modeli charakteryzuje tzw. podejscie liniowe. Gléwne cechy podejscia
liniowego to:

- staloé¢ i przewidywalno$¢ - zaklada sie, ze przyszle warunki rynkowe
i sSrodowiskowe beda podobne do obecnych; firma planuje i realizuje swoje
strategie, zakladajac, ze obecne trendy bedg kontynuowane;

- ograniczona reakcja na zmiany - rzadsze reagowanie na zmiany w srodo-
wisku zewnetrznym, takie jak nowe technologie, zmiany w preferencjach
konsumentéw czy ruchy konkurencji; dzialania te sa czgsto uwazane za
mniej istotne w kontekscie dlugoterminowego planowania;

- skoncentrowanie na wewnetrznej efektywnosci - nacisk na optymalizacje
i efektywnos$¢ wewnetrznych proceséw, czgsto kosztem elastycznosci i in-
nowacyjnoscis

- dlugoterminowe planowanie - strategie s3 czesto opracowywane na pod-
stawie dlugoterminowych plandw i prognoz zakladajacych stabilnos¢ i prze-
widywalno$¢ rynku.

W rezultacie firmy stosujace model liniowy moga nie by¢ w pelni przygoto-
wane na szybkie i nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu, co w dynamicznym
srodowisku rynkowym moze prowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci w stosunku
do firm, ktére adaptujq si¢ i reaguja na te zmiany w sposob bardziej elastyczny.
Cze$¢ modeli uwzglednia jednak mozliwe réznice wynikajace z realizowania
przez podmioty indywidualnych strategii adaptatywnych. Jak opisuje Hofer
(1973, 5. 3), strategia adaptatywna koncentruje si¢ na tworzeniu zgodnosci mie-
dzy mozliwosciami i zagrozeniami wystepujacymi w zewnetrznym $rodowisku
a zdolnos$ciami i zasobami organizacji do wykorzystywania tych mozliwosci.
Gléwnym celem tej strategii jest osiagniecie harmonii miedzy firma a jej oto-
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czeniem. Jest to podejscie odrdzniajace si¢ od linearnego modelu, w ktérym
dzialania lub reakcje firmy s3 uznawane za odpowiedz na charakter i zakres
zmian oraz naciskdéw srodowiskowych.

W strategii adaptatywnej kluczowe jest elastyczne dostosowywanie do zmie-
niajacych si¢ rynkéw, produktéw i innych aspektow dziatalnosci. Jak wskazuja
prace Chandlera (1962), Cannona (1968), Andrewsa (1951), Druckera (1974)
oraz Steinera i Minera (1977), firma w ramach tego modelu musi by¢ zdolna do
szybkiego reagowania na zmiany zewnetrzne oraz do modyfikowania swoich
strategii i dziatan w odpowiedzi na te zmiany.

W przeciwienstwie do modelu liniowego, ktéry moze zaklada¢ bardziej sta-
tyczng i niezmieniong $ciezke dzialania, strategia adaptatywna wymaga ciagtej
oceny $rodowiska zewnetrznego i dostosowywania do niego dzialan. Pozwala
to na efektywne wykorzystanie zasobdéw i kompetencji w sposéb, ktéry naj-
skuteczniej odpowiada na zmieniajace si¢ warunki rynkowe, technologiczne,
spoteczno-polityczne i ekonomiczne. Dla przykladu mapa grup strategicznych,
model pigciu sil Portera, zaktada podejscie adaptatywne, natomiast profil eko-
nomiczny sektora, ocen¢ punktowsg sektora czy koncepcje cyklu zycia sektora
charakteryzuje bardziej liniowe podejscie.

3.3. Mapa grup strategicznych

Mapy grup strategicznych to narzedzie graficzne, ktére efektywnie upraszcza
ijednoczesnie skutecznie prezentuje ztozone struktury konkurencji w sektorze,
demonstrujgc kluczowe wymiary strategiczne. Wedlug Portera (1980, s. 131) jest
to przydatna metoda do ukazania réznorodnych elementéw konkurencyjnych
w branzy.

Definiowanie branzy, w ktorej identyfikuje si¢ grupy strategiczne, jest kry-
tycznym poczatkowym krokiem (rysunek 3.2). Pozwala ono na rozrdéznienie
konkurentéw, substytutéw, nabywcow i dostawcédw w branzy. Firmy w branzy
sa klasyfikowane do grup strategicznych. To zadanie, jak zauwazajg Cattani
i wspotautorzy (2017), jest szczegélnie trudne ze wzgledu na dynamiczny cha-
rakter wspdtczesnych srodowisk konkurencyjnych. Zgadzaja si¢ z tym réwniez
Peteraf i Bergen (2003). Dla dostosowanej definicji branzy nalezy rozwazy¢
pozycje branzy w taiicuchu wartosci produktu/ustugi oraz jej zakres. Lancuch
warto$ci produktu, od surowcéw do konicowego konsumenta, pomaga odrdéznic¢
dostawcow, nabywcow i konkurentéw w branzy. Integracja pionowa komplikuje
to rozroznienie. Jak sugeruje Porter (1979, s. 215), zakres branzy obejmuje defi-
niowanie konkurentéw jako firm oferujacych bliskie substytuty, jednak, jak za-
uwaza Cattaniiin. (2017), te granice sg czesto ptynne i spolecznie konstruowane.
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« ustalenie granic branzy
« identyfikacja gléwnych graczy (konkurentéw)
« zrozumienie rél substytutéw, dostawcow i kupujacych w branzy

nalezy zidentyfikowa¢ cechy, ktére réznicujg firmy w branzy;

moga to by¢:

 zmienne ciagle (takie jak sprzedaz czy wydatki na badania i rozw¢j)

« zmienne porzadkowe (np. rankingi) lub kategoryczne (jak typ klienta
czy kanat dystrybuciji)

cechy te powinny odzwierciedla¢ krytyczne czynniki sukcesu w branzy

firmy sa dzielone na grupy strategiczne na podstawie wczeéniej
zidentyfikowanych cechy réznicujacych; mozna to zrobi¢ za pomoca:

« metod teoretycznych, wykorzystujac istniejace schematy klasyfikacji

lub

« metod empirycznych, takich jak analiza skupien czy analiza czynnikowa

o wybiera sie gléwne wymiary (osi X i Y), ktdre najlepiej reprezentuja
kluczowe cechy réznicujace grupy

« nastepnie umieszcza si¢ kazda grupe strategiczng na mapie
zgodnie z tymi wymiarami

o oceniane s3: réznice w wynikach miedzy grupami,
bariery mobilnosci, stopien rywalizacji wewnatrz
i miedzy grupami, grupy odstajace, niewykorzystane
nisze rynkowe oraz dynamiczne efekty w branzy
« interpretacja ta pomaga w zrozumieniu strategicznej pozycji firm
i identyfikacji potencjalnych mozliwosci oraz zagrozen

Rysunek 3.2. Schemat budowy grup strategicznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Meilich, 2019).

Identyfikacja wyrdzniajacych cech wéréd firm obejmuje wybor mierzal-
nych zmiennych potencjalnie obejmujacych sprzedaz, wydatki na badania
i rozwdj, typy klientéw lub kanaly dystrybucji. Pomimo ich potencjalnych
efektow dziedzicznych cechy te, jak sugerujg Boynton i Zmud (1984), powinny
najlepiej reprezentowac kluczowe czynniki sukcesu. Te zmienne mogga si¢ roz-
ni¢ w zaleznosci od branzy, np. metody produkcji lub strategie marketingowe
w branzy zegarmistrzowskiej. Badaczom zaleca si¢ wybdr cech uniwersalnie
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stosowanych w wielu branzach, aby ulatwia badania mi¢dzybranzowe, na-
tomiast analitykom zaleca si¢ skupienie na cechach specyficznych dla dane;j
branzy.

W Kklasyfikacji firm do grup strategicznych stosuje si¢ metody teoretyczne
i empiryczne. W metodach teoretycznych wykorzystuje si¢ istniejace schematy
klasyfikacji, takie jak typologie zaproponowane przez Milesa i wspolautorow
(1978) (tabela 3.5), Millera i Friesena (1978), Mintzberga i Watersa (1985) oraz
ogolne strategie Portera (1985).

Tabela 3.5. Charakterystyka wybranych strategii wedlug Milesa i Snowa

Krvteria Obronca Analityk Poszukiwacz Reaktywny
¥ (defender) (analyzer) (prospector) (reactor)
Otoczenie | stabilne umiarkowanie dynamicznie
zmienne zmienne
Strategia |zabezpieczy¢ udzial | utrzymad rynek, ale | znajdowa¢ reakcje na zmiany
w rynku; ochrona | poprzez innowacje; | i wykorzystywac w $rodowisku s

terenu; reklama wykorzystywaé nowe okazje czesto sporadyczne
podtrzymujaca okazje do ekspansji | rynkowe; wnikliwie i chaotyczne
lojalnos¢ klientéw | z jednoczesna analizowa¢

ochrong wlasnej otoczenie;

aktualnej pozycji podejmowac ryzyko

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Swiatowiec-Szczepanska, 2010; Hassard i Matrix, 1988).

Typologia Milesa i Snowa (Miles i in., 1978) jest jednym z kluczowych mo-
deli w badaniach nad strategia organizacji. Model ten kategoryzuje organizacje
w czterech typach strategicznych na podstawie sposobu reagowania na zmie-
niajace si¢ warunki srodowiska biznesowego. Sa to:

- pionier (prospector):
« sginnowatoramiiczgsto s3 pierwszymi, ktorzy wchodza na nowe rynki
lub wprowadzaja nowe produkty,
« charakteryzuja sie ciaglym poszukiwaniem nowych mozliwosci i eks-
perymentowaniem,
» czesto akceptuja wyzsze ryzyko i sg sklonni do zmian w celu wykorzy-
stania nowych okazji rynkowych,
o ich gtéwnym celem jest wzrost i innowacja, nawet kosztem krotkoter-
minowej efektywnosci;
- obronca (defender):
« koncentruja si¢ na optymalizacji i efektywnosci w dobrze zdefiniowanych
obszarach dziatalnosci,
 rzadko szukaja nowych mozliwosci poza swoim obecnym rynkiem,
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ich gléwna strategia jest poprawa efektywnosci operacyjnej i utrzymanie
stalych klientow,
s3 mniej otwarci na zmiany i innowacje niz inni typy strategiczne;

- analityk (analyzer):

taczg cechy pionieréw i obroncéw,

stabilnie utrzymuja swoje gtéwne linie produktéw, jednoczesnie poszu-
kujac nowych mozliwosci i rynkow,

czgsto wprowadzajg innowacje lub zmiany, ale po tym, jak zostang one
przetestowane przez pionierow,

daza do osiagnigcia rOwnowagi miedzy stabilnoscig a dynamikg rynkowa;

- reaktywny (reactor):

nie majg jasno zdefiniowanej strategii,

ich reakcje na zmiany w §rodowisku sg czesto sporadyczne i chaotyczne,
brak im spdjnego podejscia do innowacji czy efektywnosci operacyjnej,
ten typ jest czesto postrzegany jako najmniej skuteczny w zarzadzaniu

zmianami i wyzwaniami rynkowymi.

W koncepcji Millera i Friesena (1978) przedstawiono sze$¢ gléwnych ar-
chetypow firm, ktore zostaly zidentyfikowane jako wzorce radzenia sobie w suk-
cesie. Kazdy z tych archetypow wyréznia si¢ unikalnym zestawem cech w trzech
kluczowych obszarach: srodowisko, w ktérym firma dziala; organizacja, w tym
jej struktura i procesy wewnetrzne; tworzenie strategii, czyli sposob, w jaki firma
podejmuje i realizuje decyzje strategiczne (tabela 3.6).

Tabela 3.6. Charakterystyka wybranych strategii wedlug Millera i Friesena

Archetyp

Srodowisko

Organizacja

Tworzenie strategii

Elastyczna firma
przy umiarkowa-
nym wyzwaniu

umiarkowany dynamizm
i wrogo$¢ ze stopniowo
wzrastajacg heterogen-
noscia

czujna i tradycyjna z sil-
nymi  wewnetrznymi
kontrolami i otwartg ko-
munikacja

adaptacyjna z naciskiem
na ekspertyzg, proaktyw-
no$¢ i czeste oceny strate-
gii produktu-rynku

Elastyczna firma
w bardzo wymaga-
jacym $rodowisku

wysoki dynamizm z istot-
nymizmianamiiwyzwa-
niami §rodowiskowymi

organiczna struktura ze
zdecentralizowang kon-
trolg i duzym naciskiem
na inteligencje i techno-
kratyzacje

asertywna i analityczna
z silnym naciskiem na in-
nowacje produktu-ryn-
ku i prowadzenie zmian
w branzy

Dominujaca firma

stabilne i hojne, dominu-
jace technologie okresla-
ne przez firme

hierarchiczna ze scentra-
lizowanym  przywédz-
twem i znacznymi zaso-
bami

ekstrapolacja poprzed-
nich strategii z naciskiem
na ekspertyze, integracje
i inkrementalng innowa-
cj¢
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cd. tabeli 3.6

Archetyp

Srodowisko

Organizacja

Tworzenie strategii

Gigant pod presja

coraz bardziej wyzywa-
jace i zlozone, rosnacy
dynamizm i wrogo$¢

zdecentralizowana z zlo-
zonym zadaniem admi-
nistracyjnym i zaawan-
sowanym systemem
inteligencji

inkrementalne i anali-
tyczne podejscie do ada-
ptacji z ostroznym podej-
$ciem do proaktywnosci

Przedsigbiorczy
konglomerat

dynamiczne i wrogie,
stawiajace przed firma
réznorodne wyzwania
w wielu branzach

charyzmatyczne central-
ne przywo6dztwo z naci-
skiem na ekspansje i po-
dejmowanie ryzyka

manipulacyjny wzrost
poprzez przejecia, Z wWy-
sokim ryzykiem i proak-
tywnymi ruchami rynko-
wymi

Innowatorzy

podobne do SIA (ela-
stycznej firmy  przy
umiarkowanym wyzwa-
niu), ale z odrebnymi,
innowacyjnymi podej-
$ciami w niezagospo-
darowanych obszarach
rynku

skoncentrowana wokot
silnego lidera z naciskiem
na strategie niszowg i in-
nowacje

innowacyjne w obszarze
niszowym rynku, pro-
wadzace w innowacjach
produktu-rynku i proak-
tywnej strategii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Miller i Friesen, 1978).

Kazdy archetyp - od elastycznej firmy przy umiarkowanym wyzwaniu po
innowatoréw — oferuje unikalne spojrzenie na to, jak firmy moga skutecznie
nawigowac w skomplikowanym i nieprzewidywalnym srodowisku biznesowym.

W tabeli 3.7 przedstawiono rézne typy strategii stosowane w organizacjach
wraz z ich gléwnymi cechami.

Tabela 3.7. Charakterystyka wybranych strategii wedlug Mintzberga i Watersa

Strategia

Gléwne cechy

Planowana

strategie wywodzg si¢ z formalnych planéw: precyzyjne intencje s3 formutowane
przez kierownictwo, wsparte formalnymi kontrolami zapewniajacymi realizacj¢
bez niespodzianek w sprzyjajacym srodowisku

Przedsigbiorcza

strategie bazuja na centralnej wizji: intencje sa osobista, nieartykulowana wizja
lidera, adaptowalna do nowych mozliwosci; organizacja pod indywidualng kon-
trolg lidera

Ideologiczna

strategie wynikajg ze wspdlnych przekonan: intencje sg kolektywna wizjg wszystkich
aktordw, relatywnie niezmienne, kontrolowane normatywnie przez indoktrynacje
lub socjalizacje

Parasolowa

strategie oparte na ograniczeniach: kierownictwo czg$ciowo kontroluje dziatania
organizacji, okreslajac granice strategiczne, w ramach ktérych inni aktorzy reaguja
na $rodowisko
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cd. tabeli 3.7

Strategia Gléwne cechy
Procesowa strategie pochodzace z procesu: kierownictwo kontroluje aspekty procesowe strate-
gii, pozostawiajac tres¢ innym aktorom; strategie sa cze$ciowo swiadome, czgsciowo
emergentne

Niepowigzana | strategie powstajace w enklawach: aktorzy luzno powigzani z organizacja tworza
wzorce dzialan niezaleznie od centralnych intencji; strategie sa emergentne orga-
nizacyjnie

Konsensualna | strategie oparte na konsensusie: poprzez wzajemne dostosowanie aktorzy kon-
werguja na wzorce, ktore staja si¢ powszechne w braku centralnych intencji; strategie
s3 raczej emergentne

Narzucona strategie narzucone przez $rodowisko: srodowisko dyktuje wzorce dzialan, bezpo-
$rednio narzucajac je lub ograniczajac wybor organizacyjny; strategie sa najbardziej
emergentne

Zrédlo: (Mintzberg i Waters, 1985).

W tabeli pokazano réznorodno$¢ podejsc¢ strategicznych w organizacjach,
od planowanych i dobrze okreslonych strategii po te, ktore sa narzucane przez
zewnetrzne $rodowisko lub emergentnie rozwijajg si¢ wewnatrz organizacji.
Kazdy typ strategii ma swoje unikatowe cechy, ktére wplywaja na sposéb, w jaki
organizacja reaguje na zmieniajgce si¢ warunki i wyzwania srodowiskowe.

Podejécie Portera do strategii konkurowania, mimo swojej dtugiej historii,
nadal pozostaje dominujagcym paradygmatem w dziedzinie strategii bizneso-
wych. Porter (1985, s. 11-16) proponuje zastosowanie mapy grup strategicznych
w ramach ogolnej strategii, z uwzglednieniem dwoéch wymiaréw:

- zrodla przewagi konkurencyjnej - wynika czgsto z czynnikéw heterogennych
firmy, sg to zatem okreslone cele, strategie, podejscia do rozwoju, zasoby
i kompetencje, technologie i inne czynniki wystepujace w sektorze, ktére
powoduja, ze jedne firmy radzg sobie lepiej niz konkurencja;

- parametrow zwigzanych z rynkiem - charakteryzujg sama branzg, czesto sa
to takie parametry jak koncentracja dziatalnosci w obszarze danej branzy
czy wielko$¢ obrotow.

Model strategii konkurowania Portera stanowi istotng koncepcje w dziedzi-
nie zarzadzania strategicznego skupiajaca si¢ na dwdch kluczowych elementach.
Pierwszym z nich jest klasyfikacja strategii konkurowania firm, ktéra opiera sie
na dwdch gtéwnych zmiennych: zakresie rynku oraz zrédle przewagi konku-
rencyjnej. Ta analiza prowadzi do wyodrebnienia trzech podstawowych opciji
strategicznych, ktdre sg rozpoznawalne w biznesie: przywodztwo kosztowe, dy-
ferencjacja oraz koncentracja. Przywddztwo kosztowe skupia si¢ na osiagnieciu
najnizszego kosztu wzgledem konkurencji, dyferencjacja polega na tworzeniu
produktéw lub ustug postrzeganych przez klientéw jako unikatowe, a strategia
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koncentracji obejmuje skupienie si¢ na okreslonym segmencie rynku, przy
czym moze przybiera¢ forme¢ przewagi kosztowej lub dyferencjacyjnej w tym
segmencie. Dodatkowo niektérzy autorzy sugerujg istnienie trzeciej odmiany
strategii koncentracji, polegajacej na jednoczesnym dazeniu do przewagi kosz-
towej i dyferencjacji w konkretnym segmencie rynku.

Drugi istotny element modelu Portera dotyczy zaleznoéci miedzy wynikami
dziatalnosci przedsiebiorstwa a zaprojektowaniem strategii konkurowania. Por-
ter zwraca uwagg, ze strategie przywodztwa kosztowego i dyferencjacji powinny
by¢ rozpatrywane jako wzajemnie wykluczajace si¢. Oznacza to, ze proba jedno-
czesnego zastosowania obu tych strategii moze prowadzi¢ do gorszych wynikéw
biznesowych. Dlatego przedsiebiorstwa, dazac do osiagniecia ponadprzecigtnych
rezultatow, powinny dokona¢ wyboru sposréd tych ogélnych strategii. Porter
podkresla ryzyko tzw. ,,ugrzeznigcia w $rodku’, czyli sytuacji, w ktdrej firma nie
wybiera jasnej strategii i probuje by¢ dobra we wszystkich aspektach, co zwykle
skutkuje najgorszymi wynikami. Jest to efekt préby réwnoczesnego stosowania
réznych i czesto sprzecznych ze sobg modeli operacyjnych, co prowadzi do braku
wyraznej specjalizacji (tabela 3.8).

Tabela 3.8. Podstawowe strategie konkurowania wedlug Portera

Strategia Zakres rynku Zrédlo przewagi konkurencyjnej
Przywddztwo kosztowe | szeroki najnizszy koszt wzgledem konkurencji
Dyferencjacja szeroki unikatowos¢ produktow/ustug postrzegana przez klientow
Koncentracja waski (segment | przewaga kosztowa lub dyferencjacja w segmencie rynku
rynku)

Zrédlo: (Porter, 1985).

Porter podkresla, ze skuteczne zastosowanie tych strategii wymaga jasnego
wyboru i konsekwentnego dazenia do celu, unikania posrednich rozwiazan,
ktére moga prowadzi¢ do ,,ugrzezniecia w srodku” i ostabienia pozycji konku-
rencyjnej firmy.

Metody empiryczne moga obejmowac techniki obliczeniowe/statystyczne,
takie jak analiza czynnikowa i analiza skupien, lub subiektywne/oceniajace
podejscia oparte na opiniach ekspertéw lub kluczowych zmiennych. Celem jest
utworzenie spdjnych grup, ktére dokladnie odzwierciedlajg dynamike branzy.

Konstrukcja mapy grup strategicznych obejmuje wybor wymiaréw (osi X
iY) na podstawie kluczowych cech z potencjalnym dodaniem innych wymiaréw,
takich jak wielko$¢ udziatu w rynku lub strategie docierania do konkretnych
grup docelowych. Pozycjonowanie grup strategicznych na tej mapie opiera si¢
na wybranych cechach, np. w branzy zegarmistrzowskiej dystrybucja i cena
moga stuzy¢ jako dwa gléwne wymiary.
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Nalezy zauwazy¢, ze interpretacja mapy obejmuje analize réznych aspektow,
takich jak réznice w wynikach, bariery mobilnosci, stopien rywalizacji, grupy
odstajace, niewykorzystane nisze, efekty dynamiczne oraz pozycjonowanie
firm w grupach. Ta interpretacja pomaga zrozumie¢ dynamike branzy, poziomy
konkurencji i strategiczne mozliwosci.

3.4. Koncepcja klastrow

Koncepcja klastrow jest fundamentalna dla gospodarki opartej na wiedzy. Jak
zauwaza Porter (1990), klaster przemystowy to geograficzne skupisko wzajemnie
powiazanych firm, dostawcow, ustugodawcow i instytucji, ktére wspotzawod-
nicza, ale takze wspdtpracuja. Marshall (1920), jako prekursor tej koncepcji,
zwraca uwage na skupianie sie przemystéw w okreslonych lokalizacjach, pod-
kreslajac role tzw. zlokalizowanych efektéw zewnetrznych, w tym dyfuzji wiedzy
i lokalnego rynku pracy. Komisja Europejska (Komunikat, 2008) poszerza te¢
definicje, opisujac klaster jako grupe przedsiebiorstw i powigzanych podmiotéw
gospodarczych zlokalizowanych blisko siebie i posiadajacych specjalistyczne
doswiadczenie.

Polityka klastrowa Unii Europejskiej to kompleksowa strategia majaca na
celu wspieranie rozwoju klastrow, ktdre definiuje si¢ jako grupy firm, powiaza-
nych podmiotéw gospodarczych i instytucji znajdujacych sie blisko siebie. Te
klastry wykorzystuja zbiorowe sity matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP)
do stymulowania innowacji, tworzenia miejsc pracy i zwiekszania konkuren-
cyjnosci na globalnym rynku. Z ponad 1500 klastréw rozsianych po ponad
200 regionach w UE-27 te klastry znacznie przyczyniaja si¢ do europejskiej
gospodarki, stanowigc niemal jedng czwartg calkowitego zatrudnienia w UE
(KE, 2023).

Podejscie UE do wykorzystania klastréw obejmuje kilka kluczowych inicja-
tyw i dziatan zaprojektowanych tak, aby wspierac i realizowac szersze priorytety
UE. Jednym z flagowych programéw w ramach tej polityki sa euroklastry. Sa to
interdyscyplinarne inicjatywy ponadsektorowe, ktore gromadzg rézne klastry
przemystowe i podmioty gospodarcze w celu wdrozenia strategii przemystowe;j
UE. Gléwnym celem jest tu stworzenie nowych mozliwosci biznesowych dla MSP
i lepsza ich integracja z europejskimi i globalnymi strategicznymi fanicuchami
warto$ci. Cele euroklastrow sg $cisle zwigzane z nows strategia przemystowa
Komisji Europejskiej dla Europy (KE, 2021) i Strategia dla MSP dla zréwno-
wazonej i cyfrowej Europy (KE, 2020). Te cele obejmuja poprawe odpornosci
ekosysteméw przemystowych Unii Europejskiej, rozwijanie strategicznej au-
tonomii, przyjecie cyfrowych i zielonych przejs¢, wzmocnienie umiejetnosci
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sily roboczej oraz ekspansje migedzynarodows. Szczegélne obszary skupienia
obejmujg odpornos¢ sieci, innowacje w kluczowych dostawach i technologiach,
przyjecie nowych proceséw i technologii dla zielonej gospodarki, szkolenie sity
roboczej oraz ekspansj¢ miedzynarodowa.

Europejskie partnerstwa klastrowe odgrywaja kluczowa role w tej ramowej
polityce. Te konsorcja, obejmujace calg Unie, taczg zasoby i wiedze, aby wspolnie
pracowa¢ nad inicjatywami wspierajgcymi ekosystemy przemystowe, a w szcze-
golnosci ich MSP. Zakres tych partnerstw jest réznorodny, obejmuje interna-
cjonalizacje, innowacje, inteligentne inwestycje specjalizacyjne i doskonatos¢.

Europejska Platforma Wspotpracy Klastrowej (ECCP), w ramach progra-
méw COSME i Horyzont, jest gtéownym europejskim centrum miedzynaro-
dowej wspdlpracy klastrowej przemystowej. Platforma ta stoi na czele inicja-
tyw uruchomionych przez Komisj¢ Europejska majacych na celu pobudzenie
wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci w Europie. Te inicjatywy obejmuja
Europejskie Centrum Wiedzy o Efektywnosci Zasobéw (EREK) i INNOSUP-1,
ten ostatni bedacy programem finansowania Horyzont 2020, ktéry zacheca do
innowacji w nowych fancuchach wartos$ci przemystowych poprzez ekspertyze
ponadsektorowa. Ponadto ECCP wprowadza konkretne obiekty i programy,
takie jak Zielona Inicjatywa Przejsciowa i Europejskie Partnerstwa Klastrowe
w réznych specjalizacjach, np. Inteligentna Specjalizacja i Doskonatos¢. Program
ClusterXchange, w ramach kategorii doskonatosci, to pilotazowy program wspie-
rajacy krétkoterminowe wymiany w celu lepszego polaczenia europejskich eko-
systemow przemystowych i wspierania transnarodowej wspoélpracy i innowacji.

Nadrzednym celem tych partnerstw i inicjatyw jest stymulowanie wzro-
stu gospodarczego i zwigkszanie konkurencyjnosci w calej Europie. Sg one
zaprojektowane, aby sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z rozwijaniem nowych
ponadsektorowych tancuchdw wartosci przemystowych, wspieraniem potencjatu
innowacyjnego MSP, ulatwianiem wspélpracy w zakresie strategii internacjo-
nalizacji oraz rozwijaniem doskonato$ci zarzadzania klastrem.

Oprocz tych praktycznych narzedzi i platform Unia Europejska wspiera
réwniez decydentdéw zajmujacych sie polityka klastrowa poprzez takie zasoby
jak Narzedzie do Polityki Klastrowej i Skrzynka Narzedziowa do Inwestycji Mie-
dzyregionalnych. Co wiecej, europejska grupa ekspertéw ds. klastréw doradza
Komisji Europejskiej i panstwom czlonkowskim, jak strategicznie wykorzystacé
klastry do polityki przemyslowej, wspierania wspolpracy miedzyregionalnej
i integracji MSP z faicuchami wartoéci Unii Europejskiej i globalnymi.

Te wszechstronne strategie i narzedzia podkreslaja rozpoznanie przez Unig
Europejska klastrow jako istotnych silnikéw rozwoju gospodarczego, innowacji
i konkurencyjnosci. Poprzez pielegnowanie klastréw i utatwianie ich wspotpra-
cy 1 specjalizacji polityka klastrowa Unii Europejskiej ma na celu umieszcze-
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nie Europy na czele globalnego przywodztwa gospodarczego i przemystowego,
szczegolnie w kontekscie zielonych i cyfrowych przejsc.

Klaster, jako forma samoorganizacji dzialalnosci gospodarczej, przynosi
korzysci, takie jak podniesienie konkurencyjnosci lokalnych firm, poprawa
przeplywu informacji i wiedzy, wzrost innowacyjnosci czy obnizenie kosztow
funkcjonowania (Ffowcs-Williams, 2012; Heffner i in., 2019). Efekty rozprze-
strzeniania zwigzane z funkcjonowaniem klastra wplywaja na zwiekszenie kon-
kurencyjnosci i innowacyjnoéci na poziomie lokalnym, regionalnym i narodo-
wym (Dzierzanowski i in., 2011).

Jednak koncepcja ta ma tez swoje wady. Brak jednoznacznych definicji kla-
stréw i ich heterogeniczno$¢ swiadczy o niepelnym uksztaltowaniu i niedoj-
rzalodci koncepcji (Gorynia i Jankowska, 2008; Mariotti i in., 2008). Ponadto
nadmierna specjalizacja w ramach klastra moze zwigksza¢ podatnos¢ na szoki
rynkowe (Martin i Sunley, 2003). Asheim i wspdtautorzy (2006) uwazaja, ze
klastry zostaly nadmiernie wykreowane i wyeksploatowane jako koncepcja
teoretyczna i instrument polityki.

W konkluzji, cho¢ klaster przynosi wiele korzysci w zakresie innowacyjnosci
i konkurencyjnosci, wazne jest dokladne rozwazenie jego potencjalnych ograni-
czen i zagrozen. Klaster nie jest rozwigzaniem uniwersalnym i jego skuteczno$¢
zalezy od specyficznych warunkéw danego srodowiska.

W celu identyfikacji i mapowania tych klastrow ECCP udostgpnia kom-
pleksowe narzedzie do mapowania. Narzedzie to umozliwia uzytkownikom
wizualizacje danych dotyczacych organizacji klastrowych i innych aktoréw
klastrowych, uzupetnionych o dane statystyczne odzwierciedlajace specjalizacje
i warto$¢ dodang produktywnosci réznych dzialalnosci gospodarczych w re-
gionach europejskich. Narzedzie oferuje kilka punktéw wejscia, pozwalajac na
eksploracje przez:

- Aktora klastrowego. Ta metoda koncentruje si¢ na badaniu petnego spektrum
aktoréw klastrowych zarejestrowanych na European Cluster Collaboration
Platform (ECCP). Uzytkownicy maja mozliwo§¢ mapowania dziewigciu
réznych typéw aktoréw klastrowych, w tym organizacji klastrowych, ich
czlonkoéw, euroklastrow, partnerstw i inicjatyw klastrowych, krajowych stowa-
rzyszen klastrow, metaklastrow i sieci klastrowych, a takze instytucji publicz-
nych i politycznych. Platforma umozliwia réwniez identyfikacje dostawcow
wsparcia efektywnosci zasobow oraz dostawcow szkolen. Dzigki zastosowaniu
szerokiego zakresu filtréw uzytkownicy moga personalizowa¢ wyniki wy-
szukiwania, co pozwala na glebszg analize i zrozumienie struktury klastréw.

- Branze. Ta metoda skupia si¢ na identyfikacji klastrow zwigzanych z konkret-
nymi dzialalno$ciami gospodarczymi. Uzytkownicy moga mapowac aktorow
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klastrowych zwigzanych z sze$cioma réznymi klasyfikacjami dziatalnosci
gospodarczej. Dzigki temu podejsciu platforma ECCP umozliwia analize
statystyk sektorowych i ekosysteméw w réznych krajach UE-27. Metoda
pozwala na zrozumienie, jak klastry sg roztozone w réznych branzach oraz
jakie specyficzne sektory sa dla nich kluczowe, co jest istotne dla strategii
rozwoju i wspotpracy gospodarczej.

- Region. Metoda ta pozwala na badanie klastrow zlokalizowanych w konkret-
nych regionach UE-27. Uzytkownicy platformy moga mapowac i filtrowa¢
aktorow klastrowych z okreslonych regionéw, co umozliwia doktadng ana-
lize statystyk dotyczacych sektoréow przemystowych i ekosysteméw w tych
regionach. Dzigki temu podej$ciu mozna lepiej zrozumiec regionalne spe-
cyfiki klastréw, ich lokalne znaczenie gospodarcze oraz wplyw na rozwoj
regionalny.

- Polityke. Ta metoda umozliwia badanie polityk klastrowych konkretnych
krajow. Uzytkownicy moga eksplorowac¢ poziomy wsparcia polityki klastro-
wej w réznych krajach i na réznych terytoriach, uzyskujac dostep do szcze-
golowej analizy wsparcia w kazdym z nich. Dzigki temu platforma ECCP
zapewnia cenne informacje na temat roéznych podejs¢ krajow do polityki
klastrowej, co jest kluczowe dla zrozumienia kontekstu politycznego i re-
gulacyjnego, w ktérym dzialaja klastry, a takze dla identyfikacji najlepszych
praktyk i potencjalnych obszaréw wspotpracy migdzynarodowe;.

W Polsce polityka klastrowa zostata opracowana w latach 2007-2013 i od
tego czasu ulega dalszemu rozwojowi (ECCP, 2020). W jej ramach zidentyfikowa-
no wezly ekosystemowe umozliwiajace budowanie polityki i strategii (tabela 3.9).

Tabela 3.9. Regionalnie istotne wezly ekosystemowe w poszczegdlnych regionach
Polski

. Liczba
Region wezlow Wezel 1 Wezel 2 Wezel 3 Wezel 4

PL21: Malopolskie |2 przemyst rolno- ~ ~
energochtonny | -spozywczy

PL22: Slaskie 2 przemyst mobilnos¢ -
energochtonny | transport - - -

motoryzacja

PL41: Wielkopol- |2 rolno- przemyst ~ ~

skie -spozywczy energochlonny

PL42: Zachodnio- |1 przemyst ~ ~ ~

pomorskie energochlonny

PL43: Lubuskie 2 przemyst tekstylny ~ ~
energochlonny
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cd. tabeli 3.9

. Liczba
Region wezlow Wezel 1 Wezel 2 Wezel 3 Wezel 4

PL51: Dolnoélaskie |1 odnawialne ~ ~ ~
zrodla energii

PL52: Opolskie 3 przemyst ener- | odnawialne rolno- ~
gochtonny zrodla energii | -spozywczy

PL61: Kujawsko- |2 rolno- przemyst ~ ~

-pomorskie -SpozZywczy energochlonny

PL62: Warminsko- |2 rolno- przemyst

-mazurskie -Spozywczy energochlonny - -

PL63: Pomorskie |2 elektronika lotnictwo ~ ~

i obrona
PL71: Lodzkie 4 tekstylny odnawialne rolno- przemyst
zrodla energii | -spozywczy energochtonny

PL72: Swietokrzy- |1 rolno- ~ ~ ~

skie -spozywczy

PL81: Lubelskie 1 rolno- B _ _
-spozywczy

PL82: Podkarpac- |2 przemyst rolno-

kie energochlonny | -spozywczy - -

PL84: Podlaskie 2 rolno- przemyst ~ ~
-SpozZywczy energochtonny

PLI91: WarsawCa- |2 cyfrowy kultura i twor- ~ ~

pital cze przemysty

PL92: Mazowiec- |1 rolno-spozyw- ~ ~ ~

kieRegional czy

Zrédlo: (ECCP, 2020).

Proces identyfikacji klastra w klasycznej formie obejmuje kilka etapéw (Gier-

szewska i Romanowska, 2009, s. 105-106). Sg to:
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Analiza $ciezki ekonomicznej i powigzan kooperatywnych. Poczatkowo sku-
pia si¢ na badaniu $ciezki ekonomicznej i powigzan kooperatywnych gtéwnej
firmy lub grupy firm w danej branzy w celu zrozumienia, jak kluczowe firmy
we wspdlnej branzy wspoldzialajg ze sobg i jakie majg wzajemne relacje.
Zidentyfikowanie firm i branzy. Nastepnie identyfikuje sie inne firmy w tej
samej branzy oraz w pokrewnych branzach, ktére wspétpracuja ze sobg. Bada
sie, skad pochodzg ich specjalistyczne umiejetnosci, informacje, kapitat i in-
frastruktura. W tym konteks$cie bada si¢ rdwniez, jakie zasoby i kompetencje
s3 niezbedne do efektywnego funkcjonowania tych firm.

Dolaczanie innych instytucji do klastra, takich jak uniwersytety, banki, firmy
ubezpieczeniowe oraz instytucje naukowe i fundacje, ktére wspotpracuja



z kluczowymi uczestnikami branzy. Wskazuje to na multidyscyplinarny
charakter klastrow, w ktorych rézne typy organizacji wspdtdzialajg dla wspol-
nego rozwoju.

- Analiza powigzan politycznych i lobbing. Badane sg réwniez powigzania
polityczne uczestnikow klastra ze sferami rzgdowymi i parlamentarnymi. Te
powiazania sg czgsto wykorzystywane do lobbingu na rzecz intereséw klastra,
co wskazuje na role polityki i administracji we wspieraniu i ksztaltowaniu
kierunkéw rozwoju klastrow.

- Ocena skladu, potencjalu konkurencyjnego i dynamiki klastra. Ostatecz-
nie analizuje si¢ sklad klastra, jego potencjal konkurencyjny i dynamike.
Bada si¢ rowniez kontakty i powigzania klastra z innymi grupami, co moze
prowadzi¢ do rozszerzenia wspolpracy i tworzenia wiekszych sieci koope-
racyjnych.

Klastry, jako dynamiczne sieci przedsiebiorstw, instytucji badawczych i edu-
kacyjnych oraz innych podmiotéw, odgrywaja kluczowa role w stymulowaniu
innowacji, wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci regionalnej. Ich wspol-
praca i synergia przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dodanej, otwierajac nowe
mozliwosci dla rozwoju lokalnych i globalnych rynkéw. W Polsce przedmiotem
szczegolnego zainteresowania jest obecnie klaster energii (Mataczynska i Ku-
charska, 2020; Michatek i Rzeszowski, 2021).

3.5. Analiza pieciu sil Portera

Porter, tworzac podwaliny teorii konkurencji, zauwazyt, ze podstawa formuto-
wania strategii konkurencyjnej jest powiazanie firmy ze sSrodowiskiem. Podobnie
jak we wezesniejszych rozwazaniach dotyczacych grup strategicznych, to wlasnie
struktura branzy ma znaczacy wplyw na okre$lenie regul gry konkurencyjnej
oraz na strategie dostepne dla firmy. Sity zewnetrzne sg istotne gtéwnie w sensie
wzglednym, poniewaz zazwyczaj wplywaja na wszystkie firmy w branzy, kluczo-
we jest wiec rozpoznanie zdolnosci firm do radzenia sobie z nimi.

W modelu pigciu sit stan konkurencji w branzy zalezy od pieciu podstawo-
wych sil konkurencyjnych. Laczna ich sifa okresla ostateczny potencjal zysku
w branzy, gdzie potencjat zysku jest mierzony w kategoriach diugoterminowego
zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Model pigciu sit konkurencyjnych Porte-
ra skupia si¢ na pigciu kluczowych elementach, ktére wpltywaja na dynamike
konkurencji w danym sektorze:

- rywalizacja w sektorze — najwazniejsza sktadowa modelu okreslajaca poziom
bezposredniej konkurencji miedzy firmami, ktdre juz dziataja w danym
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sektorze; to naturalna rywalizacja ksztaltuje podstawowa strukture konku-
rencji w branzy;

- sifa przetargowa dostawcow — ma wplyw na warunki, na jakich firmy w sek-
torze mogg uzyskiwa¢ surowce i komponenty;

- sifa przetargowa nabywcéw — wplywa na ceng, jako$¢ i warunki, na jakich
produkty lub ustugi s3 sprzedawane;

- zagrozenie ze strony substytucyjnych produktéw lub ustug, ktére moga
zastgpic te oferowane przez firmy w branzy;

- grozba pojawienia si¢ nowych konkurentdw, ktérzy moga wejs¢ na rynek
i zmieni¢ istniejacg rownowage konkurencyjna.

Rywalizacja w sektorze

Rywalizacja w sektorze wystepuje, gdy jeden lub wigcej konkurentéw czuje presje
lub dostrzega okazje do poprawy swojej pozycji. Wiele ruchéw konkurencyjnych
jednej firmy ma zauwazalny wplyw na jej konkurentéw, co moze prowadzi¢ do
retorsji lub prob przeciwdziatania. Rywalizacja miedzy istniejacymi konkuren-
tami w sektorze przybiera rézne formy i jest napedzana przez rézne czynniki
struktury rynku. Formy rywalizacji moga obejmowac rézne taktyki stosowane
przez konkurujace podmioty (np. konkurencja cenowa, walki reklamowe, wpro-
wadzanie nowych produktéw oraz zwigkszenie obstugi klienta lub gwarancji).

Czynniki ekonomiczne wplywajace na formy rywalizacji moga si¢ wigza¢
m.in. z:

- duzg skalg naktadéw inwestycyjnych - dy ekonomia skali wymaga duzych
inwestycji, powoduje to skokowy wzrost mozliwosci produkcyjnych, mozliwe
s3 zakl6cenia rownowagi pomiedzy podaza i popytem w branzy, prowadzac
do przewleklej nadprodukc;ji;

- wysokimi kosztami stalymi — ektory z wysokimi kosztami stalymi czesto
doswiadczajg intensywnej konkurencji cenowej, szczegdlnie gdy wystepuje
nadwyzka zdolnosci produkcyjnych;

- brakiem zréznicowania produktéw lub wystepowaniem kosztéw zmiany -
gdy produkt lub ustuga sa postrzegane jako towar, nacisk na konkurencje
cenowy i ustugowgy jest wiekszy, a réznicowanie produktu moze stworzy¢
bariere przed agresywna rywalizacja cenowa;

- wysokimi stawkami (marzami) strategicznymi — intensywno$¢ rywalizacji
zwigksza si¢, gdy wiele firm ma duze stawki stuzace osiagnieciu sukcesu
w danej branzy;
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- wysokimi barierami wyjscia — prowadzacymi do tego, ze firmy pozostaja
w branzy, nawet jesli osiagaja niskie lub ujemne zwroty z inwestycji, co moze
prowadzi¢ do dlugotrwatej niskiej rentownosci.

Czynniki strukturalne determinujace skal¢ rywalizacji w sektorze obejmu-
ja przede wszystkim stopien koncentracji rynkowej, ktéry odnosi si¢ do tego,
jak bardzo rynek jest zdominowany przez kilka duzych firm lub rozproszony
wsrdd wielu mniejszych graczy. Kolejnym waznym aspektem jest struktura
udziatéw rynkowych, ktdra opisuje, jak rozlozone sg udziaty rynkowe migdzy
poszczegdlne firmy i jak to wpltywa na konkurencyjnos¢ w branzy. Ponadto
liczba konkurentéw na rynku ma istotne znaczenie, poniewaz wieksza liczba
graczy wzmaga intensywno$¢ konkurencji, prowadzac do bardziej dynamicz-
nego i nieprzewidywalnego $rodowiska rynkowego.

Szczegdtowe czynniki strukturalne, ktére wptywaja na rywalizacje w branzy,
tom. in.:

- stabilno$¢ rynku - rynek z licznymi lub réwno zréwnowazonymi konku-
rentami jest niestabilny, co zwigksza ryzyko rywalizacji, a z drugiej strony
w branzach o wysokim stopniu koncentracji, gdzie jedna lub kilka firm
dominuje, rywalizacja moze by¢ mniej intensywna;

- roznorodno$¢ konkurencji — réznorodnos¢ strategii, pochodzenia, osobo-
wosci i relacji z firmami matkami prowadzi do réznych celéw i strategii, co
moze prowadzi¢ do czestych konfliktow;

- wzrost branzy — wolny wzrost branzy przeksztalca konkurencje w walke
o udzialy w rynku, co zwykle prowadzi do wigkszej zmiennosci i nizszej
rentownosci;

- zmieniajaca sie rywalizacja — czynniki okreslajace intensywno$¢ rywalizacji
moga ulega¢ zmianom, np. w wyniku dojrzewania branzy lub wprowadzenia
innowacji technologicznych.

Strategie podejmowane przez firmy moga wplywac na intensywnos¢ rywali-
zacji, np. poprzez podnoszenie kosztoéw zmiany dla kupujacych, zwiekszanie roz-
nicowania produktu, koncentracje na najszybciej rozwijajacych sie segmentach
rynku lub unikanie konfrontacji z konkurentami o wysokich barierach wyjscia.

Sila przetargowa dostawcow
Sifa przetargowa dostawcodw w branzy moze mie¢ istotny wplyw na firmy w tej

branzy, grozac podwyzszeniem cen lub obnizeniem jakosci dostarczanych towa-
réw i ustug. Potezni dostawcy moga ograniczaé rentowno$¢ branzy, nie pozwa-
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lajac firmom na przeniesienie wzrostu kosztéw na wlasne ceny. Sita dostawcow
jest wigksza, gdy:

- dostawcy sa skoncentrowani lub sprzedaja duze ilosci w stosunku do
sprzedazy nabywcy (duze firmy dostawcze majg wieksza moc w negocja-
cjach);

- produkty dostawcow stanowia istotng czes$¢ kosztow nabywcy - jesli pro-
dukt dostawcy jest kluczowy dla procesu produkcyjnego nabywcy, dostawca
ma wiekszg moc;

- brak substytutéw produktéw dostawcy — moc dostawcy wzrasta, gdy bra-
kuje substytutéw jego produktdw;

- branza nie jest waznym klientem dla grupy dostawcow - jesli branza sta-
nowi tylko niewielkg cze¢$¢ sprzedazy dostawcy, ma on wiekszg motywacje
do wywierania nacisku na branze;

- produkty dostawcow s3a zroznicowane lub istnieja koszty zmiany do-
stawcy - zréznicowanie produktéw lub wysokie koszty zmiany dostawcy
ograniczajg mozliwo$ci nabywcy w wyborze dostawcow;

- dostawcy moga stanowic zagroZenie integracji w przéd - jesli dostawca
moze zaczg¢ produkowac produkty koncowe, moze to stanowi¢ dodatkowa
presj¢ na nabywcow.

Sifa dostawcow moze si¢ zmienia¢ w zaleznos$ci od warunkéw rynkowych
i strategicznych decyzji firm. Firmy moga prébowac tagodzi¢ t¢ moc poprzez
takie strategie jak zagrozenie integracjg wsteczng, redukcja kosztéw zmiany
dostawcédw czy poszukiwanie alternatywnych zrédet dostaw.

Sila przetargowa nabywcow

Sifa przetargowa odbiorcéw w branzy moze oddzialywa¢ na ceny, jako$¢ i ustugi
oferowane przez firmy, co bezposrednio wptywa na rentowno$¢ branzy. Sita ta
zalezy od takich kluczowych czynnikéw, jak:

- koncentracja odbiorcow lub ich duzy udzial w zakupach - duza skala
zakupdw przez jednego odbiorce wzmacnia jego pozycje w negocjacjach,
co jest szczegdlnie istotne w branzach o wysokich kosztach stalych;

- znaczenie zakupow dla kosztow odbiorcy - odbiorcy, dla ktérych zakupy
w danej branzy stanowig znaczacy procent ich kosztéw, beda bardziej sktonni
do negocjacji cen i warunkow zakupu;

- standardowos¢ lub nieréznicowanie produktéw - jesli produkty sg stan-
dardowe i tatwo zastgpowalne, odbiorcy maja wigksza swobode w wyborze
dostawcow;
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- niskie koszty zmiany dostawcy - wzmacniaja pozycje negocjacyjng od-
biorcow;

- niskie zyski odbiorcy - odbiorcy o niskich zyskach czesto wywieraja presje
na obnizenie cen zakupu, aby zwigkszy¢ wlasng rentownos¢;

- zagroZenie integracja wsteczng — odbiorcy moga wywiera¢ presj¢ na do-
stawcow, jesli istnieje realne zagrozenie, Ze moga sami zacza¢ produkowad
dang rzecz;

- niewielki wplyw produktu branzy na jakos$¢ produktéw odbiorcy - gdy
produkt branzy nie wplywa znaczaco na jakos¢ produktu koncowego od-
biorcy, odbiorca jest mniej wrazliwy na ceng;

- dostep odbiorcy do informacji — odbiorcy posiadajacy pelna informacje
o rynku, cenach i kosztach producentéw maja wigksza przewage negocja-
cyjna.

Zmiany w tych czynnikach moga zwigksza¢ lub zmniejsza¢ sile przetargowa
odbiorcéw, co wplywa na strategie firm w danej branzy. Firmy moga prébowa¢
zmieni¢ t¢ dynamike poprzez réznicowanie produktéw, tworzenie kosztow
zmiany dostawcéw dla odbiorcéw lub skupienie si¢ na mniej wymagajacych
segmentach rynku.

Zagrozenie ze strony substytucyjnych produktow lub ustug

Produkty substytucyjne stanowig istotny element rywalizacji w branzy, ogra-
niczajac maksymalne ceny, jakie firmy moga ustali¢, przez co wplywaja na
ograniczenie potencjalnych zyskéw. Przykladem s producenci cukru, ktérzy
doswiadczaja konkurencji ze strony tanszych substytutéw, takich jak syrop glu-
kozowo-fruktozowy. Wazne jest identyfikowanie produktéw substytucyjnych,
ktére moga spetnia¢ te same funkcje co produkt branzy, nawet jesli wydaje
sie, ze sg z innych sektoréw. Pozycja wobec produktéw substytucyjnych moze
by¢ ksztaltowana przez wspoélne dzialania caltej branzy, np. poprzez kampanie
reklamowe czy poprawe jako$ci produktéw. Szczegdlng uwage nalezy zwrdcic
na substytuty podlegajace trendom poprawy stosunku ceny do wydajnosci oraz
produkowane przez wysoko zyskowne sektory. W odpowiedzi na substytuty
firmy moga dostosowywac swoje strategie, np. faczac swoje produkty z substy-
tutami lub redefiniujac swoje ustugi.

Grozba pojawienia si¢ nowych produktéw i substytutéw w sektorze zalezy
gléwnie od trzech czynnikéw. Po pierwsze, od atrakcyjnosci sektora, ktdra jest
okreslana przez takie aspekty jak obecna i przyszta wielko$¢ sektora, dynamika
sprzedazy oraz obecna i przewidywana rentowno$¢ — im sektor jest bardziej
atrakcyjny, tym wieksza jest szansa na pojawienie si¢ nowych konkurentéw. Po
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drugie, od wysoko$ci barier wejscia, takich jak ekonomika skali, poziom tech-
nologiczny, dostep do kanatéw dystrybucji i formalne bariery rynkowe — nizsze
bariery zwigkszaja ryzyko konkurencji zewnetrznej. Po trzecie, od zdolnosci
istniejacych producentéw do obrony sektora poprzez dzialania takie jak walka
cenowa czy kontrola kanaléw dystrybucji — skuteczna obrona zmniejsza za-
grozenie ze strony nowych rywali. Ponadto szybko$¢ zmian technologicznych
réwniez wplywa na ryzyko pojawienia sie substytutow.

Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow

Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentéw wynika z istnienia barier wejscia
do sektora. Bariery wejscia sa kluczowym elementem w modelu pieciu sit kon-
kurencyjnych Portera i odgrywaja istotng rol¢ w okreslaniu zdolnosci firm do
wejécia na rynek. Istnieje sze$¢ gtéwnych zrddet barier wejscia:

1. Ekonomia skali, efekt skali (economies of scale). Zjawisko to jest zwigzane
z sytuacja, kiedy wraz ze wzrostem produkcji malejg jednostkowe koszty
produkgcji. W efekcie wyprodukowanie jednostki produktu przez duzego
producenta kosztuje mniej niz przez podmiot mniejszy. Zniechgca to nowe
firmy do wejscia na rynek, wymuszajgc na nich rozpoczecie dzialalnosci
na duzg skale (ryzykujac silng reakcje istniejacych firm) lub na malg skale
(akceptujac niekorzystng pozycje kosztowa).

2. Odroznianie si¢ produktu (product differentiation). Oznacza, ze ugruntowane
firmy majg rozpoznawalnos$¢ marki i lojalno$¢ klientéw wynikajaca z weze-
$niejszej reklamy, obstugi klienta, réznic w produkcie lub bycia pierwszym
na rynku. Odréznianie si¢ tworzy barier¢ poprzez wymaganie od nowych
firm duzych nakladéw na przetamanie istniejacej lojalnosci klientéw.

3. Wymagania kapitatowe (capital requirements). Wymadg inwestowania duzych
zasobdw finansowych do konkurowania tworzy bariere, szczegdlnie jesli
kapital jest wymagany na ryzykowne lub nieodwracalne inwestycje poczat-
kowe, takie jak reklama czy badania i rozwdj (R&D).

4. Koszty zmiany (switching costs). Koszty zmiany dotycza sytuacji, w ktorej
kupujacy ponosi dodatkowe koszty w przypadku zmiany dostawcy. Wysokie
koszty zmiany moga wymagac¢ od nowych uczestnikéw rynku oferowania
produktéw po nizszych cenach, co powoduje znaczng obnizke kosztéw, lub
poprawy wydajnosci, aby zréwnowazy¢ nizsze marze.

5. Dostep do kanaléw dystrybucji (access to distribution channels). Nowy uczest-
nik musi zapewni¢ dystrybucje swojego produktu, co moze by¢ utrudnione,
jesli inne firmy juz obstuguja istniejace kanaly dystrybucji.
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6. Koszty stale, koszty niezalezne od skali produkgji (cost disadvantages inde-
pendent of scale). Ugruntowane firmy mogg mie¢ przewagi kosztowe, ktérych
potencjalni nowi uczestnicy nie moga nasladowac niezaleznie od swojej
wielkosci i osiggnietych ekonomii skali. Do tych zalet nalezg np. zastrze-
zona technologia produktowa, korzystny dostep do surowcdéw, korzystne
lokalizacje, rzadowe subsydia, krzywa doswiadczenia.

Kazda z tych barier moze ogranicza¢ zdolno$¢ nowych firm do wejscia na
rynek, utrzymujac tym samym wyzszy poziom rentownosci dla istniejacych
graczy. Bariery te moga ewoluowac i zmieniac si¢ w czasie, a strategiczne decyzje
firm moga mie¢ znaczacy wplyw na ich site i skutecznos¢ (tabela 3.10).

Model Portera przedstawia doglebng analize przewagi konkurencyjnej
w branzach, podkreslajac kluczowg role pieciu gtéwnych sil. Jednak, pomimo
jego powszechnej akceptacji, nie jest on pozbawiony ograniczen (Goyal, 2020).

Model Portera obejmuje opisane elementy, takie jak sita przetargowa odbior-
cOw i dostawcdw, zagrozenie substytutami i nowymi wejsciami do branzy oraz
istniejaca rywalizacja w branzy. Te czynniki facznie determinujg pozycje firmy
w branzy, rozniac si¢ znaczeniem w zaleznosci od kontekstu branzowego (Porter,
2008). W pozniejszych badaniach (Wilkinson i Kannan, 2013) uwzgledniono
takze dodatkowe czynniki, takie jak polityka rzadowa i dzialania prawne moga
réwniez znaczaco wplywac na rentownos¢ (Porter, 2008).

Krytyczni autorzy, jak Grundy (2006), podkreslajg uproszczenie przez Por-
tera fancuchow wartosci branzowych oraz statyczng nature jego modelu, ktéra
moze nie by¢ odpowiednia dla dynamicznych wspoétczesnych rynkow (Beattie,
2018). Merchant (2012) przekonuje, ze zwinnos¢ jest wazniejsza od dominacji
rynkowej, sugerujac, ze nowoczesne firmy ,,gazele” przewyzszaja ,800-funtowe
goryle”, ktore Scisle przestrzegaja modelu Portera.

Pomimo tej krytyki model Portera oferuje wglad w dynamike rynku, pod-
kreslajac poszukiwanie nieperfekcyjnych rynkéw dla potencjalnych nadzwy-
czajnych zyskéw (Grundy, 2006). Jednak jego przepisowy i sztywny charakter,
skupiajacy si¢ bardziej na teorii mikroekonomicznej niz na praktycznym zasto-
sowaniu, ogranicza jego przydatnos¢ (Grundy, 2006).

Najwazniejsza wada modelu, zidentyfikowang przez Goyala, jest brak sku-
pienia na trwalosci przewagi konkurencyjnej. Te luke wypelniaja ramy oparte
na zasobach, takie jak dynamiczne kompetencje Teece (2000), kluczowe kom-
petencje Hamela i Prahalada (1996) oraz model VRIN Barneya (1991), ktore
podkreslaja zwinnos¢, kluczowe kompetencje i cenne zasoby stuzace utrzymaniu
przewagi konkurencyjnej.

Podsumowujac, cho¢ model Portera oferuje podstawowe zrozumienie dyna-
miki branzy i pozycjonowania konkurencyjnego, jest ograniczony w adresowa-
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niu ztozonosci i dynamiki nowoczesnych rynkow. Jego warto$¢ tkwi w potacze-
niu z innymi ramami strategicznymi, kompleksowym podejsciu do zrozumienia
konkurencji branzowej (Porter, 2008; Merchant, 2012).

3.6. Analiza krzywej doswiadczen

Krzywa doswiadczen, znana rowniez jako krzywa uczenia sie, jest narzedziem
wykorzystywanym do opisu zjawiska, w ktorym zwigkszenie doswiadczenia
w produkeji lub wykonywaniu zadan prowadzi do redukcji czasu. Oszczednosci
czasowe oznaczajg z finansowego punktu widzenia zwiekszenie efektywnosci
dziatania i mogg wplynac¢ na nizsze koszty jednostkowe produkeji lub realizacji
zadania. Ta koncepcja zostala szeroko zbadana i rozwinigta w literaturze z zakre-
su zarzadzania produkcja i operacjami. W tabeli 3.11 przedstawiono definicje
i ich autoréw, ktorzy w istotny sposob przyczynili sie do rozwoju tej koncepciji.

Tabela 3.11. Kluczowe wnioski i zastosowania krzywej doswiadczen w badaniach

Autorzy Kluczowe wnioski i zastosowania krzywej dos§wiadczen

Yelle (1979) pierwsze kompleksowe opracowanie na temat krzywej uczenia, omdéwienie
réznych zastosowan

Towill (1985) bibliografia literatury dotyczacej krzywej uczenia od 1970 do 1984 roku

Gulledge i Khoshnevis | badanie modeli produkcyjnych uwzgledniajacych uczenie, ale nieskupione
(1987) na krzywych uczenia

Jaber i Bonney (1999) | szczegdtowy przeglad literatury dotyczacej krzywej uczenia i zapominania
w kontekscie problemoéw z wielkoscia partii produkeyjnych, pézniej zaktu-
alizowany przez Jabera (2011)

Jaber (2006) skupienie na réznych podejéciach modelowania krzywej uczenia i zapo-
minania

Anzanello i Fogliatto | przeglad réznych modeli krzywej uczenia, badanie zwigzane z masowg
(2011) personalizacja

Biskup (2008) przeglad literatury dotyczacej harmonogramowania z efektami uczenia sig

Azzouziin. (2018) aktualny przeglad literatury dotyczacej harmonogramowania z uwzgled-
nieniem efektow uczenia sie, klasyfikacja réznych probleméw harmono-
gramowania

Grosse iin. (2015) metaanaliza danych empirycznych dotyczacych krzywej uczenia w proce-
sach produkcyjnych

Hackett (1983), Badiru | podsumowanie i ocena wydajno$ci znanych krzywej uczenia
(1992)

Conway i Schultz dyskusja na temat réznych probleméw zwigzanych z krzywymi uczenia
(1958) w kontekscie szacowania przysztych kosztéw produkcji

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Studiujgc te prace, mozna uzna¢, ze krzywa do$wiadczen jest waznym na-
rzedziem w zarzadzaniu produkcja i operacjami oferujacym wglad w to, jak
doswiadczenie i nauka wplywaja na efektywnos¢ operacyjng i koszty.

Wykres krzywej doswiadczen w swojej klasycznej formie (Wright, 1936) przyj-
muje funkcje:

to =tphocs. X7
gdzie:
_ logLR
o log2”’
t, - $redni czas produkgji,
t - czas produkcji pierwszej sztuki (10 min./szt.),

pocz.

x - liczba wyprodukowanych jednostek.

Sredni 9,95 -
czas

produkgji 990 7

(min./szt.) 9.85 1

9,80 -
9,75 1
9,70 A
9,65 1
9,60
9,55 1

9,50 A

9,45 T T T T T 1
0 5 10 15 20 25 30

Liczba wyprodukowanych jednostek (szt.)
Wspdlczynnik uczenia (LR): 0,99

Rysunek 3.3. Krzywa do$wiadczen

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Krzywa na rysunku 3.3 pokazuje, Ze w miar¢ wzrostu skumulowanej pro-
dukcji czas produkgji jednej sztuki maleje. Jest to wynik efektu doswiadczen,
ktdry zaklada, ze zwiekszona produkcja prowadzi do wydajniejszych proceséw,
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innowaciji i specjalizacji. W drugiej kolejnosci nastepuje symetryczna obnizka
kosztéw jednostkowych produkeji.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje szereg modeli teoretycznych i em-
pirycznych dotyczacych efektu uczenia sie (Glock i in., 2019, s. 422-441). Te
modele przedstawiajg roznorodne podej$cia do modelowania krzywych ucze-
nia, uwzgledniaja rézne czynniki, takie jak doswiadczenie, czas, jakos$¢ i inne
specyficzne warunki produkgji.

Gierszewska i Romanowska (2009) prezentujg wersje krzywej dos§wiadczen,
ktora przedstawia zaleznos¢ miedzy skumulowana produkcja a kosztem jed-
nostkowym produktu. Czas produkcji jednej sztuki zostal tu zastagpiony przez
koszt jednostkowy. Na osi X jest umieszczona skumulowana produkcja, repre-
zentujaca catkowitg liczbe wyprodukowanych jednostek produktu do danego
momentu. Na osi Y jest przedstawiony koszt jednostkowy, czyli $redni koszt
produkgji jednostki produktu. Krzywa pokazuje, ze w miar¢ wzrostu skumulo-
wanej produkcji koszt jednostkowy maleje. Jest to wynik efektu doswiadczen,
ktory zaklada, ze zwigkszona produkcja prowadzi do wydajniejszych procesow,
innowacji i specjalizacji, co z kolei obniza koszty. Na wykresie zauwazalne jest,
ze spadek kosztu jednostkowego jest szczegdlnie znaczacy na poczatkowych eta-
pach wzrostu produkgji, a nastgpnie zwalnia, gdy firma osiagga wyzsze poziomy
skumulowanej produkcji.

3.7. Profil ekonomiczny sektora

Charakterystyka sektora moze przybiera¢ forme opisowa. Woéwczas ma charakter
encyklopedyczny i polega na szczegotowej charakterystyce branzy wedtug okre-
$lonych cech ekonomicznych, ktére pozwalajg na lepsze zrozumienie jego natury
i uwarunkowan rynkowych. Kluczowe cechy (industry’s dominant economic charac-
teristics), ktore sa brane pod uwage, to (Gierszewska i Romanowska, 2009, s. 105):

- rozmiar rynku — mierzony w jednostkach naturalnych i rocznych dochodach
ze sprzedazy; daje to obraz wielkosci rynku i jego potencjalnej wartosci;

- zakres konkurowania - lokalny, regionalny, krajowy czy globalny; wskazuje
na geograficzny zasieg dziatalnosci przedsigbiorstw w danym sektorze;

- stopa wzrostu rynku - mierzona procentowo na podstawie wzrostu (lub
spadku) rocznej sprzedazy i historii zycia sektora;

- liczba konkurentéw i ich udzialy rynkowe - okresla stopien konkurencji
w sektorze oraz relacje miedzy poszczegdlnymi graczami;

- liczba nabywcéw i ich wielko$¢ — informuje o strukturze rynku z perspek-

tywy popytu;
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poziom i mozliwosci integracji w przdd i w tyl — dotyczy taczenia réznych
etapow produkeji i dystrybucji, wplywajac na efektywnos¢ i kontrole nad
tancuchem wartosci;

wysoko$¢ barier wejscia i wyjscia — odnosi si¢ do trudnosci zwigzanych
z rozpoczeciem lub zakonczeniem dziatalnosci w sektorze;

tempo zmian w technologii — dotyczy innowacji technologicznych i wpltywu
nowych produktéw na rynek;

stopien dyferencjacji produktéw — pokazuje, jak bardzo produkty réznych
firm réznig si¢ od siebie;

efekt ekonomiki skali — zwigzany z produkgcja, transportem i marketingiem;
pokazuje, jak wielkos$¢ produkeji wptywa na koszty jednostkowe;
zalezno$¢ niskiego kosztu produkeji od wykorzystania mocy produkceyj-
nych - dotyczy efektywno$ci wykorzystania zasobéw produkcyjnych;
efekt uczenia si¢ i spadek kosztow jednostkowych — w miare wzrostu sku-
mulowanej produkgji;

wymagania kapitalowe — dotycza nakltadéw finansowych potrzebnych do
wejécia i utrzymania sie na rynku;

rentowno$¢ sektora — w poréwnaniu ze $rednig rentownoscia przemysiu
krajowego lub $wiatowego; pokazuje, jak zyskowny jest sektor w szerszym
kontekscie gospodarczym.

Obecnie jednak coraz czesciej formy opisowe sa zastgpowane przez formy

ilosciowe, ktdre prezentujg dane liczbowe, co umozliwia szybsze poréwnywanie
analizowanych branz miedzy soba. W badaniach chinskich dla przyktadu zapro-
ponowano nastepujace charakterystyki do oceny branz pod katem ich innowa-
cyjnosci, ktére w duzej mierze maja charakter ilo§ciowy (Di Mauro i in., 2020):

liczba zgloszen patentowych (patent applications);

warto$¢ dodana (value added);

kapital (capital);

praca (labor);

sifa rynkowa (market power), mierzona marza (markup) i marza cenowa
nad kosztami (price over cost margins — PCM);

wplyw wejscia na rynek (entry effect);

innowacyjno$¢ firmy (firm’s innovation);

innowacyjno$¢ konkurentéw(competition’s innovation).

Taka charakterystyka profilu ekonomicznego umozliwia dokonywanie nie

tylko poréwnan, ale takze jest tatwiejsza w aktualizacji. Profil ekonomiczny w kla-
sycznej formie jest modelem statycznym (podejscie liniowe) i aby byt przydatny,
wymaga czestych aktualizacji. Podejscie ilosciowe zdecydowanie to ulatwia.

109



3.8. Analiza konkurencyjnosci z zastosowaniem punktowej
oceny atrakcyjnosci sektora

Analizy sektorowe z zastosowaniem oceny punktowej byly szczegdlnie popu-
larne w latach 70., kiedy powstawaly przedsiebiorstwa o zdywersyfikowane;j
dzialalno$ci, czyli tak zwane firmy portfelowe. Przedsigbiorstwa takie posiadaty
ztozone struktury organizacyjne. Mialo to zapewni¢ dywersyfikacje dziatalnosci
przedsigbiorstwa tak, aby zadna dzialalno$¢ nie byla dominujaca, a przez to
ryzyko operacyjne nie zagrazato dziatalnosci w dtuzszym okresie. Dobor jed-
nostek biznesowych do portfela takiego przedsigbiorstwa byt oparty na ocenie
atrakcyjnosci poszczegdlnych sektoréw mierzonych wtasnie metoda scoringows.
Podejscie to moze jednak zostaé takze wykorzystane w analizie przedsigbiorstw
o niedywersyfikowanej dziatalnosci.

Procedura analizy konkurencyjnosci z zastosowaniem punktowej oceny
atrakcyjnosci sektora skfada si¢ z szesciu etapdéw (rysunek 3.4).

Ocena atrakcyjnoéci branz

o punktowa ocena atrakcyjnosci sektora

Ocena sity konkurencyjnej jednostek biznesowych firmy

« sporzadzenie dziewigciokomoérkowej macierzy, aby jednoczeénie przedstawi¢ atrakcyjnosé
branzy i site konkurencyjng jednostki biznesowej

Ocena stopnia dopasowania strategii krzyzowej wzdtuz taricuchéw wartoéci réznych jednostek
biznesowych firmy

Sprawdzenie, czy zasoby firmy odpowiadaja wymaganiom jej obecnej linii biznesowej

Klasyfikacja perspektyw wynikoéw poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci

« ranking perspektyw
o okreslenie priorytetéw w alokacji zasobéw do réznych biznesoéw

Opracowanie nowych strategicznych posunigé

Rysunek 3.4. Procedura analizy konkurencyjnosci z zastosowaniem punktowej oceny
atrakcyjnosci sektora

Zrédlo: (Thompson i in., 2021).
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Ocena atrakcyjnosci branz

Pierwszy etap w ocenie konkurencyjnoéci z zastosowaniem punktowej oceny atrak-
cyjnosci sektora polega na analizie atrakcyjnosci branz, w ktorych jest prowadzona
dzialalnos¢. Narzedzie umozliwia takze poréwnanie poszczegdlnych branz miedzy
sobg. Ocenia sig, ktore sektory sa najbardziej atrakcyjne, a ktore najmniej na pod-
stawie takich kryteriéw, jak rozmiar rynku, intensywnos¢ konkurencji, pojawiajace
si¢ szanse i zagrozenia, strategiczne dopasowanie miedzybranzowe, wymagania
zasobowe, czynniki spoleczne i polityczne oraz rentowno$¢ branzy. Kazda miara
atrakcyjnosci jest wazona wedlug jej znaczenia, a sektory sg oceniane w skali 1-10.
Wazone oceny atrakcyjnosci sg nastepnie sumowane, dajac 0goélng ocene atrakeyj-
nosci branzy. Sektory z wynikiem ponizej 5 moga nie spetniac testu atrakcyjnosci.
Dla zdywersyfikowanej firmy wazne jest, aby znaczaca czes$¢ jej przychodow i zy-
skow pochodzita z jednostek biznesowych w atrakcyjnych branzach. Jednostki
biznesowe w mniej atrakcyjnych branzach moga by¢ kandydatami do likwidacji,
chyba ze sg one strategicznie wazne lub wystarczajaco silne, aby przeciwdziala¢
niekorzystnym warunkom w swoich srodowiskach branzowych (tabela 3.12).

Tabela 3.12. Obliczanie wazonych wynikéw atrakcyjnosci branzy

Ocena atrakcyjnosci Wazony
. Waga .
Kryterium (W %) sektora wynik
? (skala 1-10) - (0) (w-o0)
Wielkoé¢ rynku i przewidywana stopa wzrostu 10
Intensywno$é¢ rywalizacji 25
Pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia 10
Strategiczne dopasowanie miedzybranzowe 30
Wymagania dotyczace zasobow 10
Czynniki spoleczne, polityczne, regulacyjne 5
i érodowiskowe
Rentowno$¢ branzy 10
Razem 100 wazone ogolne wyniki atrak-
cyjnosci branzy

Skala ocen: 1 - bardzo nieatrakcyjna; 10 — bardzo atrakcyjna.

Zrédto: (Thompson i in., 2021).

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ takze inne narzedzia do analizy
ceny punktowej sektora. Jednym z nich jest analiza potencjatu globalizacyjnego
tego sektora zaproponowana przez Gierszewska i Romanowska (2009, s. 112-121).

Sektory o duzym potencjale globalizacyjnym sa nazywane sektorami po-
datnymi na globalizacj¢ lub sektorami szybko globalizujacymi si¢. Potencjat
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globalizacyjny sektora zalezy od wielu czynnikdéw, takich jak koszty produkeji,
ekonomia skali, do§wiadczenie globalne, logistyczne ekonomie skali, marketin-
gowe ekonomie skali, ekonomie skali w zaopatrzeniu, zréznicowanie produktow,
ekskluzywnos¢ technologii, mobilnos¢ produkgji i wiele innych. Czynniki sprzy-
jajace globalizacji obejmujg w efekcie relatywng przewage kosztows, ekonomie
skali produkeji oraz doswiadczenie na poziomie globalnym. Czynniki hamujace
globalizacje to m.in. wysokie koszty transportu, réznice w potrzebach klientow,
bariery dystrybucyjne, réznice w regulacjach rzagdowych.

Ocena potencjalu globalizacyjnego sektora jest istotna zaréwno dla firm
dzialajacych juz na migdzynarodowym rynku, jak i dla tych, ktére planuja roz-
szerzy¢ swoja dzialalno$¢. Mozna uzy¢ koncepcji pola sit Lewina do pomiaru
potencjatu globalizacyjnego, uwzgledniajac sily sprzyjajace i hamujace oraz
wplyw przedsiebiorstw na te sity.

Potencjal globalizacyjny sektora moze si¢ zmienia¢ w czasie, dlatego waz-
ne jest $ledzenie jego dynamiki. Firmy powinny uwzgledni¢ te zmiany przy
opracowywaniu strategii rozwoju. Pomiar potencjalu globalizacyjnego mozna
réwniez wykona¢ na réznych poziomach geograficznych, ale zawsze warto bra¢
pod uwage globalny kontekst. Metody analizy sektora s stosowane na réznych
skalach, od lokalnej po globalng. W Polsce, jak i w innych krajach, firmy coraz
cze$ciej operuja na miedzynarodowym poziomie, co wymaga oceny potencjalu
globalizacyjnego sektora. Wybor odpowiedniej strategii zalezy od tego, czy sektor
jest globalny, czy bardziej regionalny.

Analiza potencjalu globalizacyjnego sektora jest kluczowa dla planowania
strategii rozwoju i konkurencji na rynkach krajowych i miedzynarodowych. Przy
odpowiedniej analizie mozna oceni¢, czy sektor jest gotowy do globalizacji, jakie
s3 jego wyzwania i mozliwosci oraz jakie strategie mozna przyja¢, aby osiagna¢
sukces na globalnym rynku.

W tabeli 3.13 przedstawiono ocen¢ punktowa potencjatu globalizacyjnego
sektora.

Tabela 3.13. Ocena punktowa potencjalu globalizacyjnego sektora

Ocena ksztaltowania sie miernikow
Mierniki globalizacji w sektorze poziom/punktacja
niski/1 $redni/2 wysoki/3

1. Udzial w kosztach globalnego produktu kosz-
tow elementoéw, ktore moga by¢ wspdlne dla | ponizej 30% | 30-60% powyzej 60%
calego $wiata

2. Udzial w kosztach marketingu dziatan akcep-

. 200 oo oo
towanych na calym $wiecie powyzej 30% | 40-70% powyzej 70%
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cd. tabeli 3.13

Ocena ksztaltowania si¢ miernikow
Mierniki globalizacji w sektorze poziom/punktacja
niski/1 $redni/2 wysoki/3
3. Zroéznicowanie kosztow dziatalno$ci w roznych 3 . .
- male $rednie duze
krajach
4. Udzial w $wiatowym rynku zapewniajacy mi-
nimalng optacalno$¢ produkeji w skali §wiato- | ponizej 5% 5-15% powyzej 15%
wej
5. Udziat kosztéw B+R w rocznych przychodach TN o N
sektora ponizej 2% 2-6% powyzej 6%
6. Mozliwos¢ zmniejszenia kosztéw z tytulu za- o 0 . amo
kupéw centralnych ponizej 5% 5-30% powyzej 30%
Efekt do$wiadczen staby $redni silny
Wplyw regulacji rzadowych na produkeje | , | .
i sprzedaz produktow sektora duzy przecitny maly
9. Udzial eksportu w rynku §wiatowym ponizej 10% | 10-30% powyzej 30%
10. Udzial importu w rynku $§wiatowym ponizej 10% | 10-30% powyzej 30%
11. Udzial w wolumenie sprzedazy klientéw do- T o . ano
konujacych centralnych zakupow ponizej 5% 5-30% powyzej 30%
12. ;ﬁﬁl:lln‘;’ sprzedazy firm stosujacych strategie ponizej 10% | 10-30% powyej 30%

Zrédlo: (Gierszewska i Romanowska, 2009).

Zastosowanie analizy punktowej sektora moze wiec by¢ dokonane wedlug
réznych kryteriéw. Z kolei metodologia opracowana przez Jusan Analytics stu-
zy do oceny réznych branz przemystu, a jej gléownym celem jest okreslenie ich
konkurencyjnosci oraz rankingu w ramach odpowiadajacych sektorow.

Pierwszym etapem jest wyznaczenie dziesieciu kryteriow, ktdre sa oceniane
na podstawie danych statystycznych. Wazne jest, aby te dane zostaly usrednione
za okres trzech ostatnich lat, aby zminimalizowa¢ wplyw zbednych fluktuacji.
Nastepnie kazda branza jest oceniana pod katem kazdego z dziesigciu kryteriow,
a wyniki s3 poréwnywane ze wskaznikami odpowiadajacego sektora (tabela 3.14).

Tabela 3.14. Kryteria oceny sektora

Kryteria Xage; Wspolczynnik Ocena
()
Trend rozwoju 10 | wzrost nominalnej produkcji
Widocznos¢ rozwoju 10 odpowiedz podsektora na zmiany pkb kraju
Aktywno$¢ inwestycyjna 10 | wzrost wydatkéw na rzeczowe aktywa trwale
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cd. tabeli 3.14

W
Kryteria (wag; Wspolczynnik Ocena
Rentowno$¢ 10 marza zysku netto
Obcigzenie dlugiem 10 dzwignia finansowa w finansowaniu kapitatu
Konkurencja z importem 10 udzial importu w popycie konsumenckim
Zalezno$¢ od i tu su-
I€ZNOSC 0 tmportu su 10 udzial importu w procesie produkcyjnym

rowcow

Efektywno$¢ operacyjna 10 | wykorzystanie dedykowanych mocy produkcyjnych

Inflacja kosztow 10 | wzrost cen przedsigbiorstw produkcyjnych

Orientacja eksportowa 10 udzial eksportu w popycie konsumenckim

Zrédlo: (Jusan Analytics, 2023).

Na podstawie tych poréwnan przydzielane sa punkty w skali 0-3, w zalez-
nosci od tego, jak podsektor wypada w stosunku do sektora:

- 3 punkty otrzymuje branza, ktéra osiggneta maksymalne wyniki;

- 2 punkty przyznawane sg branzy, ktora przekroczyla srednig wartos¢ odpo-
wiadajgcego sektora;

- 1 punkt przypisywany jest podsektorowi, ktéry nie przekroczyl $redniej
warto$ci odpowiadajacego sektora;

- 0 punktéw otrzymuje branza, ktéra uzyskata wynik minimalny lub brakuje
danych.

Nastepnie kazdy z przydzielonych punktéw jest wazony zgodnie z udziatem
danego kryterium w ogdlnej ocenie sektora (tabela 3.15). Tutaj podkreslono, ze
kazde kryterium ma jednakowg wage w procesie oceniania, poniewaz kazde
z nich wnosi unikalny wklad w rozwoéj produkc;ji i sektora przemystu jako catosci.

Ostatecznie wyniki wszystkich dziesieciu kryteriow s sumowane, aby okre-
§li¢ ogdlna ocene podsektora. Im wyzsza calkowita ocena, tym wyzsze miejsce
zajmuje podsektor w obrebie odpowiadajacego sektora.

Ocena sily konkurencyjnej jednostek biznesowych firmy

Drugi etap to ocena sity konkurencyjnej kazdej jednostki biznesowej badz przed-
siebiorstwa funkcjonujacego w analizowanej branzy. Wyniki badania nie tylko
ujawniaja szanse, ale takze stanowig podstawe do klasyfikacji jednostek od tych
o najwiekszej sile konkurencyjnej do tych o sile najnizszej oraz do oceny ogdlne;
sily konkurencyjnej wszystkich jednostek biznesowych jako grupy.

W tabeli 3.15 zebrano parametry do oceny punktowej analizowanego pod-
miotu.
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Tabela 3.15. Obliczanie wazonych wynikoéw sily konkurencyjnej dla
zdywersyfikowanych jednostek biznesowych firmy

Ocena

. o atrakcyjnosci Waio.ny
Kryterium Waga (w %) sektora in:)l;
(skala 1-10) - (0)
Wzgledny udziat w rynku 15
Koszty w stosunku do kosztow konkurentow 20

Mozliwo$¢ doréwnania lub pokonania rywali

pod wzgledem kluczowych cech produktu >
Mozliwos¢ czerpania korzysci ze strategicznego 20
dopasowania do siostrzanych firm
Negocjacje z dostawcami/klientami 5
Wizerunek i reputacja marki 10
Inne cenne zasoby/mozliwosci 15
Rentowno$¢ w poréwnaniu do konkurentéw 10
wazone ogdlne
Razem 100 wyniki atrakcyj-

noéci branzy

Skala ocen: 1 - bardzo nieatrakcyjna; 10 — bardzo atrakcyjna.

Zrédlo: (Thompson i in., 2021).

Do obliczania wynikéw sily konkurencyjnej mozna stosowa¢ oceng punk-

towa sily konkurencyjnej kazdej jednostki biznesowej / przedsigbiorstwa za
pomocg procedury podobnej do tej stosowanej przy pomiarze atrakcyjnosci
branzy. Czynniki sg wykorzystywane do ilosciowej oceny sily konkurencyjne;j
filii firmy o zréznicowanych dzialaniach:

wzgledny udzial w rynku jednostki biznesowej — definiuje si¢ go jako sto-
sunek jej udzialu w rynku do udzialu w rynku najwigkszego konkurenta
w branzy, przy czym udzial w rynku mierzy si¢ w jednostkach objetosci,
a nie w dolarach;

koszty w stosunku do kosztéw konkurentéw - jednostki biznesowe o niz-
szych kosztach w stosunku do gléwnych konkurentéw maja zazwyczaj sil-
niejsza pozycje¢ w branzy;

zdolnoé¢ do doréwnania lub przescigniecia konkurentéw w kluczowych
cechach produktu - konkurencyjnoé¢ firmy zalezy w duzej mierze od zdol-
nosci spetniania oczekiwan klientéw dotyczacych cech produktu;
wizerunek marki i renoma — powszechnie znana i szanowana nazwa marki
stanowi cenny atut konkurencyjny w wigkszo$ci branz;

115



- inne cenne zasoby i zdolnosci konkurencyjne — cenne zasoby i zdolnoci,
w tym te pozyskane przez wspdlprace z partnerami, zwigkszaja zdolnos¢
firmy do skutecznego rywalizowania i potencjalnie do rywalizacji o prze-
wodnictwo w branzy;

- zdolnoé¢ do wywierania presji negocjacyjnej wobec kluczowych dostawcow
lub klientéw - mozliwo$¢ wywierania presji negocjacyjnej sygnalizuje site
konkurencyjng i moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej;

- rentowno$¢ w stosunku do konkurentéw - stala wyzsza rentownos¢ sygnali-
zuje przewage konkurencyjna, a stata nizsza rentownos¢ zazwyczaj oznacza
przewage konkurencyjna.

Ostateczne oceny sily konkurencyjnej sa wyznaczane na podstawie wag
przypisanych kazdej mierze sily konkurencyjnej. Wyniki wagi muszg si¢ su-
mowac do 1. Kazda jednostka biznesowa jest oceniana pod wzgledem kazdej
wybranej miary sity, przy uzyciu skali ocen 1-10, gdzie wyzsza ocena oznacza
silniejszg pozycje¢ konkurencyjna. Wyniki sity konkurencyjnej sa wazone przez
przypisane wagi, co pozwala na uzyskanie miary ilociowej sity konkurencyjne;j
danej jednostki biznesowe;j.

Oceny sity konkurencyjnej powyzej 6,7 (w skali 1- 10) wskazuja, ze jednost-
ki biznesowe sg silnymi konkurentami na swoich rynkach. Oceny w zakresie
3,3-6,7 oznaczajg umiarkowang site konkurencyjna w poréwnaniu z konkuren-
tami. Jednostki biznesowe z ocenami ponizej 3,3 sg stabo pozycjonowane na
rynku. Jesli wszystkie jednostki biznesowe firmy o zréznicowanych dziataniach
majg oceny sily konkurencyjnej powyzej 5, mozna wnioskowac, ze sg one sto-
sunkowo silnymi konkurentami na swoich rynkach. Jednak jesli liczba jednostek
biznesowych z ocenami ponizej 5 ro$nie, mozna zacza¢ kwestionowac zdolnos¢
firmy do osiggania dobrych wynikéw z wieloma jednostkami biznesowymi
o stosunkowo stabych pozycjach konkurencyjnych.

Podsumowujac, ocena sily konkurencyjnej jest kluczcowym elementem pro-
cesu oceny firmy o zréznicowanych dzialaniach. Pomaga ona firmie zrozumie¢,
jak jej jednostki biznesowe wypadaja na tle konkurencji i w jaki sposéb mozna
najlepiej wykorzystac zasoby i kapital inwestycyjny w réznych dziataniach firmy.

Ocena stopnia dopasowania strategii krzyzowej wzdluz lancuchéw
wartosci roznych jednostek biznesowych firmy

Trzeci etap dotyczy tylko podmiotéw o zréznicowanej dziatalnosci. Polega na
ocenie stopnia strategicznego dopasowania roéznych obszaréw dziatalno$ciami
podmiotu. To istotny etap w ocenie strategii zréznicowania, poniewaz pozwala
okresli¢, ile wartosci konkurencyjnej mozna osiagna¢ dzigki dopasowaniu strate-
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gicznemu poszczegdlnych jej dzialow. Pytanie kluczowe brzmi: czy oszczgdnosci
kosztéw, transfer umiejetnosci, wspotdzielenie zasobow badz wykorzystanie
marki korporacyjnej przyniosg przewage konkurencyjna? Bez istotnego stra-
tegicznego dopasowania i wysitkéw firmy w celu wykorzystania tych korzysci
trudno oczekiwa¢, ze dzialy firmy prowadzace rézng dziatalnos$¢ beda dziataé
lepiej razem niz osobno.

Sprawdzenie, czy zasoby firmy odpowiadaja wymaganiom jej obecnej
linii biznesowej

Czwarty etap polega na sprawdzeniu, czy potrzeby w zakresie prowadzonej dzia-
talnosci dobrze pasuja do dostepnych zasobow. W przypadku firm stosujacych
strategie zréznicowania powigzanego istnieje dobre dopasowanie zasobow, gdy
wymagania ich dotyczace w réznych obszarach dziatalnosci firmy sa dobrze
zharmonizowane i kluczowe dla sukcesu na rynku. Jest to istotne, poniewaz
dopasowanie zasobow ulatwia dzielenie si¢ nimi i przekazywanie ich miedzy
dzialalno$ciami w sposéb efektywny kosztowo.

Najwazniejszym aspektem dopasowania zasobow finansowych jest to, czy
firma zréznicowana jest w stanie generowa¢ wewnetrzne przeplywy pieniezne
wystarczajace do sfinansowania potrzeb kapitalowych swoich dziatalnosci, wy-
platy dywidend, spelnienia swoich zobowiazan dtuznych i zachowania zdrowia
finansowego. (Zasoby finansowe, w tym zdolnos¢ firmy do pozyskiwania kapitatu
lub innych $rodkéw finansowych, stanowia rodzaj zasobéw ogdlnego charakte-
ru). Mimo ze dodatkowy kapital zazwyczaj moze by¢ pozyskiwany na rynkach
finansowych, wazne jest, aby firma zréznicowana miala zdrowy wewnetrzny
rynek kapitalowy, ktéry moze wspiera¢ wymagania kapitalowe jej linii bizneso-
wej. Im bardziej firma zréznicowana jest w stanie finansowac inwestycje w swoje
dziatalnosci za pomocg generowanych wewnetrznie przeplywéw pienieznych,
a nie za pomocg emisji akeji lub pozyczek, tym silniejsze jest jej dopasowanie
zasobow finansowych i jest mniej zalezna od zewnetrznych Zrédet finansowania.

W kwestii dopasowania zasobéw niefinansowych firma zréznicowana musi
posiada¢ odpowiednio duzg i gteboka pule zdolnosci kierowniczych, admini-
stracyjnych i innych zdolnosci macierzynskich, aby wspiera¢ wszystkie swoje
rézne dziatalnosci. Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na to, czy posiadane zasoby
i zdolnosci s dobrze dopasowane do kluczowych czynnikéw sukcesu branzy.
Ostatecznie firma zréznicowana musi dbac o to, aby nie obcigza¢ nadmiernie
swoich zasobdw i zdolnosci, poniewaz moze to prowadzi¢ do nieefektywnego
zarzadzania réznymi dzialalno$ciami i utraty szansy na osiagniecie korzysci
z réznorodnosci.
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Klasyfikacja perspektyw wynikow poszczegolnych rodzajow dzialalnosci

Piaty etap oceny strategii firmy zréznicowanej polega na klasyfikacji obszarow jej
réznych dzialalno$ci od najlepszych do najgorszych. Jest to istotne, aby poméc
kierownictwu firmy okresli¢ priorytety w zakresie alokacji zasobow i kapitatu.
Klasyfikacja ta opiera si¢ na ocenie atrakcyjnosci branzowej, sity konkurencji, stra-
tegicznego dopasowania i dopasowania zasobow kazdej z dziatalnosci. Obszary
dzialalno$ci o najwyzszej sile konkurencyjnej, z atrakcyjnymi pozycjami w branzy
oraz zasobowym dopasowaniem otrzymujg priorytet w przydziale korporacyj-
nych zasobdw i inwestycji. Ostateczna alokacja srodkow jest kierowana w strong
dziatalnosci z najbardziej obiecujacymi mozliwosciami i dopasowaniem strate-
gicznym i zasobowym, podczas gdy dziatalno$ci o marginalnych perspektywach
moga by¢ albo sprzedawane, albo otrzymywa¢ minimalne wsparcie (rysunek 3.5).

Ob
wysoka riorvietowe /

Ocena
konkurencyjnosci
podmiotu
Obszary mniej
niska zary ) niskie
istotne
Dopasowanie
wysokie zasobow
niska wysoka

Ocena branzy

Rysunek 3.5. Klasyfikacja perspektyw wynikow poszczegdlnych rodzajow dzialalnosci
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Opracowanie nowych strategicznych posuniec¢

Szdsty etap opracowywania strategii dla firmy zréznicowanej obejmuje cztery

gltéwne kategorie dzialan strategicznych. Pierwsza polega na pozostawieniu
obecnego zestawu dziatalnosci i wykorzystaniu prezentowanych przez nie moz-
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liwosci. To rozwigzanie jest wskazane, gdy obecne dzialalnosci firmy oferuja
atrakcyjne mozliwosci wzrostu i moga generowa¢ wartos¢ ekonomiczng dla
akcjonariuszy. Jesli istnieje zgodno$¢ miedzy obecnymi dziatalno$ciami a stra-
tegia dywersyfikacji firmy, wigksze zmiany w mieszance dziatalnosci sg zbedne.

Druga mozliwo$¢ to rozszerzenie zakresu dziatalnosci firmy poprzez naby-
wanie nowych przedsigbiorstw w nowych branzach. Firma moze decydowac sie
na ten krok, gdy obserwuje spowolnienie wzrostu, ktére sprawia, ze potencjalne
korzysci zyskow i przychoddw z nowo nabywanej dzialalnosci staja sie atrakcyjne.
Moze takze by¢ zmotywowana mozliwoscig przekazywania zasobow i zdolnosci
innym powigzanym lub uzupelniajagcym dzialalno$ciom.

Trzecia mozliwoscig jest pozbycie sie niektorych dziatalnosci i ograniczenie
zakresu dzialalnosci firmy. Jest to wskazane, gdy niektére z obecnych dziatalnosci
firmy maja niewystarczajace perspektywy wzrostu, s3 konkurencyjnie stabe lub
nie pasujg do jej strategii dywersyfikacji. Koncentrujac si¢ na wezszym zestawie
dziatalno$ci, firma moze skupi¢ swoje zasoby na bardziej obiecujacych obszarach.

Czwarta mozliwoscig jest restrukturyzacja calej firmy poprzez sprzedaz
niektdrych dziatalnosci i/lub nabycie nowych, aby calkowicie zmieni¢ jej profil
dzialalnosci. Ta opcja jest wybierana, gdy firma ma trudnosci w zarzadzaniu
zroéznicowang grupa dziatalno$ci i moze poprawi¢ swoja dlugoterminowa wy-
dajno$¢, koncentrujac sie na mniejszej liczbie dzialalno$ci. Restrukturyzacja
moze by¢ réwniez wynikiem specjalnych okolicznosci, takich jak unikalna okazja
do zakupu wielkiego i waznego przedsigbiorstwa lub konieczno$¢ pozbycia sie
niektorych dziatalnosci, aby pozyska¢ srodki na wejscie na potencjalnie duzy
rynek z nowymi technologiami lub produktami.

3.9. Koncepcja cyklu zycia sektora

Porter (1998) twierdzi, ze ,ewolucja ma kluczowe znaczenie w branzy”. Model
cyklu zycia sektora inspirowany koncepcja cyklu zycia produktu stuzy do zro-
zumienia i prognozowania zmian w sektorze lub branzy w czasie. Ta koncepcja
zaklada, ze sektory przechodzg przez etapy wzrostu, dojrzalosci i schytku, cho¢
w rzeczywistosci cykl Zycia sektora jest znacznie dtuzszy niz cykl zycia pojedyn-
czego produktu i pokrywa si¢ z nim tylko w krétkich okresach (Klepper, 1996;
1997). Model cyklu zycia sektora jest cennym narzedziem analizy strategicznej,
ktore pozwala firmom lepiej zrozumie¢ dynamike rynku, na ktérym dziataja.
Pomaga to w podejmowaniu strategicznych decyzji, takich jak inwestycje, rozwdj
produktow, wejscie na nowe rynki czy wycofanie sie z dzialalnosci. Dzieki temu
firmy moga lepiej dostosowac swoje strategie do aktualnej fazy zycia sektora,
w ktérym dzialajg. Model ten dostarcza informacji o stopniu ewolucji sektora,
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pozycji danej firmy oraz kondycji konkurentéw, co umozliwia lepsze dostoso-
wanie strategii biznesowych.

Model cyklu zycia sektora przewiduje, ze kazdy sektor przechodzi przez
rézne fazy w swoim rozwoju, z ktérych kazda charakteryzuje si¢ unikalnymi
cechami i wyzwaniami. Zamieszczony ponizej przeglad literatury naukowe;
przedstawia szczegdtowy opis poszczegolnych etapoéw cyklu zycia sektora.

Wprowadzenie

W tej fazie ryzyko dzialalnosci jest wysokie, a znaczenie majg innowacje i tech-
nologia. Bariery wejscia s niskie, a konkurencja ograniczona. Pojawiajg si¢
efekty krzywej doswiadczen, z ograniczonym przeptywem informacji i wysoki-
mi, zmiennymi cenami. Firmy cz¢sto majg ujemna pltynnos¢ finansowa i duze
potrzeby kapitalowe na finansowanie dziatalnosci (Fudalinski, 2002).

Rozwdj

Faza rozwoju w cyklu zycia sektora odzwierciedla dynamiczny okres charak-
teryzujacy si¢ wzrostem popytu oraz intensyfikacja innowacji produktowych.
Jak wskazujg rézne zrédla, na tym etapie nastepuje szybki wzrost rentownosci,
obnizenie kosztéw jednostkowych przy utrzymaniu wysokich cen, co sprzyja
zyskownosci dziatalno$ci (Fudalinski, 2002).

Podczas fazy rozwoju niestabilne preferencje konsumentéw oraz rosnacy
popyt stymuluja innowacje produktowe i wspierajg wejscie nowych firm na ry-
nek. Jest to okres, w ktorym branza staje si¢ atrakcyjna, a konkurencja wzrasta.
Przedsigbiorstwa wchodzace na rynek w tym czasie moga wykorzystaé efekt
skali oraz stabilizowa¢ jako$¢ swoich produktéw. Jednoczesnie istniejace juz
firmy musza dostosowywac swoje strategie, aby sprosta¢ nowym wyzwaniom
i mozliwosciom (Karpenko i in., 2021).

Faza rozwoju czgsto wigze si¢ z gwaltownym spadkiem cen, co jest wyni-
kiem wzrostu konkurencji oraz potrzeby przyciagniecia wigkszej liczby klientow.
W tym okresie dziatalno$¢ przedsiebiorstw staje si¢ coraz bardziej zyskowna,
cho¢ moga nadal wystepowa¢ ujemne przeptywy finansowe zwigzane z inwe-
stycjami w rozwoj. Firmy nadal potrzebujg znacznych $rodkéw kapitalowych
na finansowanie swojej dzialalnosci i ekspansji (Fudalinski, 2002).

Znaczacg role w tej fazie odgrywa réwniez innowacyjnos¢. Innowacje pro-
duktowe sg kluczowe w odpowiedzi na rosnacy popyt i zmieniajace si¢ potrzeby
konsumentéw (Henderson i Clark, 1990; Tushman i O’Reilly, 1997; McGahan
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i Silverman, 2001). Fazy wzrostu i rozwoju sektora charakteryzuja si¢ zatem
wysokim stopniem dynamizmu i wymagaja od przedsigbiorstw elastycznosci
oraz zdolno$ci do szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.

Dojrzalos¢

Faza dojrzalosci w cyklu zycia sektora charakteryzuje sie wieloma wyjatkowymi
cechami i wyzwaniami, jak wskazujg rozne badania. W tej fazie produkty staja si¢
bardziej ustandaryzowane, a konkurencja opiera si¢ na efektywnosci. Innowacje
produktowe ustepuja miejsca innowacjom procesowym, a firmy koncentrujg si¢
na praktykach zarzadczych (Henderson i Clark, 1990; Tushman i O’Reilly, 1997;
McGahan i Silverman, 2001; Bloom i Van Reenen, 2010).

Wihasciciele firmy odgrywa istotna role w innowacyjnosci w tej fazie. Wynika
to z réznych podejs¢ do innowacji w zaleznosci od rodzaju wlasnosci, szczegélnie
w przypadku firm rodzinnych, ktére inwestuja w innowacje produktowe, by prze-
trwacd i przekaza¢ przedsiebiorstwo przysztym pokoleniom (Cucculelli i Peruzzi,
2020; Friedman i in., 2004; Villalonga i Amit, 2010; Thomsen i Pedersen, 2000).

Roézne badania podkreslajg, ze istnieje kilka kryteriow identyfikacji fazy
dojrzalosci sektora, w tym zmiany w popycie konsumentéw, wielko$¢ sprzedazy,
zyski oraz stosunek podazy do popytu (Moore, 1997; Zhurilo i Sytnik, 2013;
Lotysh, 2016; Yashchenko, 2016; Strokovych, 2011). Porter (1998) przedstawia
obszerna liste kryteriow do klasyfikacji sektora obejmujaca wzrost sektora, zmia-
ny w popycie i doswiadczeniu konsumentéw, zmiany w branzy oraz innowacje.

W tej fazie popyt nabywcow stabnie, a konkurencja staje si¢ ostrzejsza, row-
niez na poziomie migdzynarodowym. Wzrasta znaczenie reklamy, a ceny si¢ ob-
nizaja. Klienci stajg si¢ bardziej wymagajacy, co prowadzi do zwolnienia wzrostu
zdolno$ci produkcyjnych i koniecznosci doskonalenia technologii. Rentownos¢
produkcji i handlu spada, a inwestycje sg gtéwnie reinwestycjami (Fudalinski,
2002; Cucculelli i Peruzzi, 2020).

Schylek

Faza schylkowa w cyklu zycia sektora, charakteryzujaca si¢ stagnacja lub spad-
kiem rynku, niesie ze soba szereg wyzwan dla przedsi¢biorstw. Etap ten charak-
teryzuja nastepujace zjawiska:

- stagnacja rynku - wzrost sprzedazy ulega zahamowaniu lub spadkowi, co
ogranicza mozliwo$ci rozwoju firm na nasyconym rynku (Fudalinski, 2002);
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- spadek dochodéw i ptynnosci finansowej — firmy moga doswiadczac obnize-
nia przychoddéw i zyskéw, co prowadzi do problemdw z ptynnoscig finansowa
i zarzadzaniem kosztami (Fudalinski, 2002);

- zwigkszona konkurencja — w obliczu ograniczonego wzrostu rynku firmy
konkurujg o udzialy rynkowe, czesto prowadzac do intensywnej walki ce-
nowej (Fudalinski, 2002);

- redukcja aktywow i inwestycji — firmy czesto decyduja si¢ na sprzedaz ak-
tywdw i ograniczaja inwestycje, koncentrujac si¢ na bardziej rentownych
segmentach rynku (Fudalinski, 2002);

- adaptacyjne strategie biznesowe — w tej fazie firmy musza dostosowywac
swoje strategie, co moze obejmowac restrukturyzacje, poszukiwanie nisz
rynkowych, dywersyfikacje lub wycofanie si¢ z branzy (Karpenko i in., 2021);

- zmiany w strukturze rynku - moze doj$¢ do wycofania si¢ niektérych firm
z sektora, co prowadzi do zmian strukturalnych na rynku; firmy pozostajace
w branzy czesto koncentruja si¢ na obstudze rynku w ograniczonym zakresie
(Fudalinski, 2002).

Faza schylkowa wymaga od przedsigbiorstw elastycznosci, innowacyjnego
myslenia i ostroznego zarzadzania zasobami, aby si¢ dostosowa¢ do zmieniajg-
cych si¢ warunkéw rynkowych i utrzymac rentownos¢.

Aby zidentyfikowac etapy cyklu zycia sektora, stosuje si¢ r6zne metody sta-
tystyczne. Popularng metoda jest model procesu cyklu zycia Hamiltona (1989).
Na podstawie zmian wartosci produkcji agregatowej ten model pozwala na
klasyfikacje sektoréw w odniesieniu do ich aktualnej fazy rozwoju i uwzglednia
mozliwo$¢ wielokrotnych zmian miedzy etapami (Karniouchina i in., 2013).

Dobdr strategii

Zrozumienie i odpowiednie dostosowanie do fazy, w ktérej znajduje sie sektor,
jest kluczowe dla opracowania skutecznych strategii biznesowych. Rozne fazy
cyklu zycia sektora wymagaja roznych podej$¢ w zakresie innowacji, marketingu,
zarzadzania ryzykiem i planowania strategicznego. Dostosowywanie strategii
dziatania firm do r6znych faz cyklu Zycia sektora jest kluczowe dla ich sukcesu
i przetrwania. Mozna rozwazy¢ nastepujace strategie odpowiednie dla kazdej
fazy:

1. Wprowadzenie
- innowacyjno$¢ - firmy powinny si¢ skupia¢ na innowacjach, technologii
i rozwijaniu nowych produktéw (Karpenko i in., 2021; Fudalinski, 2002);
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- ryzyko i niepewno$¢ — w tej fazie istotne jest zarzadzanie ryzykiem
i niepewnoscia, gdyz sektor jest nowy i niestabilny (Fudalinski, 2002);
- strategia pioniera — szybkie zdobywanie udzialu w rynku i ustanawianie
standardéw w nowo powstajacym sektorze (Karpenko i in., 2021).
2. Rozwoj
- zwigkszona konkurencja - przygotowanie na wzrost konkurencji i wej-
$cie nowych graczy na rynek (Fudalinski, 2002);
- adaptacja i zmiana - dostosowanie do szybko zmieniajacych sie prefe-
rencji konsumentéw i dynamiki rynku (Karpenko i in., 2021);
- zwiekszanie skali produkcji — wykorzystanie efektu skali do obnizenia
kosztéw jednostkowych (Fudalinski, 2002).
3. Dojrzalos¢
- innowacje proceséw biznesowych - skupienie na innowacjach proceso-
wych i organizacyjnych dla zwigkszenia efektywnosci (Cucculelli i Pe-
ruzzi, 2020);
- optymalizacja kosztéw — redukcja kosztow i optymalizacja fancucha
dostaw (Karpenko i in., 2021);
- dywersyfikacja — poszukiwanie nowych rynkow i segmentéw klientow
(Fudalinski, 2002).
4. Schylek
- strategie redukcyjne - skupienie sie na redukcji kosztow i wykorzystanie
segmentow rynku o stabilnym popycie (Karpenko i in., 2021);
- wycofanie lub restrukturyzacja — rozwazanie wycofania si¢ z rynku lub
restrukturyzacji dzialalno$ci (Fudalinski, 2002);
- maksymalizacja zyskow z istniejacych produktow — skupienie na zwiek-
szeniu rentownosci istniejacych produktow i ustug (Karpenko i in., 2021).

Cykl zycia sektora jest modelem analizy strategicznej, ktéry pomaga firmom
w planowaniu i przewidywaniu etapdw rozwoju branzy. Jego gtéwna zaletg jest
mozliwos¢ planowania strategii oraz dostosowywania dziatan firmy do zmienia-
jacych sie warunkow rynkowych. Model ten pozwala na identyfikacje trendéw
rynkowych, okreslenie potencjalnych okazji wzrostu i zagrozen, a takze lepsze
zrozumienie konkurencji i potrzeb klientéw. Jest réwniez pomocny w podejmo-
waniu decyzji inwestycyjnych, poniewaz informacje o fazie zycia sektora moga
wplywac na decyzje dotyczace wejscia na rynek, rozwoju produktu czy wycofania
sie z rynku. Jednakze model ten ma réwniez swoje wady, takie jak uproszczenie
rzeczywistosci rynkowej i trudno$ci w precyzyjnym okresleniu aktualnej fazy
rozwoju sektora. Zewnetrzne czynniki — zmiany ekonomiczne, technologiczne
czy polityczne - mogg znaczaco wplyna¢ na cykl zycia sektora i sg trudne do
przewidzenia. Ponadto model ten moze nie uwzglednia¢ specyfiki niektorych
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sektoréw lub nisz rynkowych, co ogranicza jego uniwersalnos¢. Istnieje réwniez
ryzyko, ze przyjecie zalozenn modelu bez krytycznej analizy moze prowadzi¢ do
decyzji, ktore same wplyna na faze, w ktorej znajduje si¢ sektor, co jest zjawiskiem
znanym jako samospelniajaca si¢ przepowiednia.

Tabela 3.16. Etapy cyklu zycia sektora

Etapy cyklu Porter Strokovich | Vlasyuk | Yashchenko Lotysh IZ;I l::l;)(

zycia sektora (1998) (2011) (2009) (2016) (2015) (2}(1)1;)
Wprowadzenie + + + + + +
Wzrost + + + +
Zniszczenie +
Powtorzenie

+

cyklu wzrostu
Tworzenie + +
Ponowna .
destrukcja
Regeneracja .
i wzrost
Przyspieszenie + N
wzrostu
Powolny wzrost
Dojrzato$é +
Schytek +

Zrédlo: (Karpenko i in., 2021).

W literaturze mozna znalez¢ szereg modyfikacji modelu cyklu zycia sektora,
ktore wprowadzaja dodatkowe fazy cyklu zycia do klasycznego ujecia. W tabeli
3.16 przedstawiono wybrane modyfikacje wyjasniajace sytuacje, w ktorych po-
szczegdlne fazy nie przebiegaja liniowo. Dla przykiadu po fazie dojrzatej branza
moze wejs¢ ponownie w faze rozwoju. Wowczas cykl zycia sie odnawia. Proces
odnowy bardziej szczegélowo opisujg Zhurilo i Sytnik (2013).
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Rozdzial 4

Metody zintegrowane na potrzeby badania makro-
i mikrootoczenia

4.1. Proces skanowania srodowiska

Proces skanowania §rodowiska, zwany takze analiza otoczenia, to systematyczna
procedura prowadzona przez organizacj¢ w celu monitorowania i zrozumienia
zewnetrznego otoczenia biznesowego. Celem tego procesu jest identyfikacja
kluczowych zdarzen, trendow, zagrozen i szans, ktore moga wplywac na dzia-
talno$¢ organizacji. Proces skanowania srodowiska obejmuje analize réznych
czynnikéw zewnetrznych, takich jak czynniki ekonomiczne, spoleczne, tech-
nologiczne, polityczne i prawne, moze rowniez uwzglednia¢ konkurencyjne
otoczenie oraz zachowania i oczekiwania interesariuszy. Istotnym elementem
jest identyfikacja istotnych zmian, ktére moga wplywac na strategie i funkcjo-
nowanie organizacji.

Proces skanowania $rodowiska i analizy otoczenia biznesowego to temat
zainteresowan wielu naukowcow, badaczy oraz ekspertéw, sa to m.in.:

o Michael Porter - znany ekonomista i profesor, ktéry opracowat model analizy
otoczenia konkurencyjnego znany dzi$ pod nazwa piec sil Portera;

o Igor Ansoff - amerykanski matematyk i ekonomista, autor modelu uzy-
wanego do analizy strategii rozwoju przedsigbiorstw znanego pod nazwa
modelu Ansoffa;

o Peter Drucker — renomowany teoretyk zarzadzania, ktérego prace czesto
dotycza analizy otoczenia biznesowego;

« Alfred D. Chandler - historyk ekonomiczny i autor ksigzek na temat rozwoju
struktury organizacyjnej w kontekscie zmian w otoczeniu;

o Henry Mintzberg - kanadyjski profesor zarzadzania zajmujacy sie¢ teoria
zarzadzania strategicznego, w tym analizg otoczenia organizacyjnego;

o Philip Kotler — amerykanski ekonomista zajmujacy si¢ marketingiem, w tym
analizg otoczenia marketingowego;

» Michael C. Jensen - zajmujacy si¢ zagadnieniami zarzadzania korporacyj-
nego i analizg otoczenia przedsi¢biorstwa.
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Warto zauwazy¢, ze teoria i praktyka zwigzane z analizg otoczenia biznesowego
sa rozwijane przez naukowcow z wielu réznych dziedzin, takich jak ekonomia,
zarzadzanie, marketing czy nauki spoleczne.

Kompleksowe metody analizy strategicznej organizacji obejmuja szerokie
spektrum technik i narzedzi, ktére pozwalaja na doglebne zrozumienie zaréwno
wewnetrznych proceséw firmy, jak i zewnetrznych czynnikéw wplywajacych na
jej dziatalnos¢. Centralnym elementem tych metod jest holistyczne podejscie,
ktére zaklada, ze skuteczna analiza nie moze si¢ ogranicza¢ wytacznie do po-
jedynczych aspektéw dzialania przedsiebiorstwa czy jego otoczenia, ale musi
dotyczy¢ organizacji jako calo$ci oraz kompleksowego otoczenia, w ktérym
ona funkcjonuje. Metody kompleksowe czgsto sg stosowane do uogdlnienia
wnioskéw wynikajgcych z innych rodzajow analiz i traktowane jako wygodny
sposob uogoélnienia i prezentacji wynikéw wczesniejszych badan.

4.2. Analiza SWOT

Analiza SWOT ma swoje korzenie w latach 50. XX wieku. Zostata stworzona na
Uniwersytecie Harvarda, gdzie profesorowie George Albert Smith Jr. i Roland
Christensen analizowali studia przypadkéw w odniesieniu do strategii orga-
nizacyjnych i ich otoczenia. Ta wczesna forma analizy SWOT skupiala si¢ na
badaniu strategii organizacyjnych w kontekscie otoczenia (Balamuralikrishna
i Dugger, 1995; Chang i Chow, 1999; Chermack i Kasshanna, 2007). Inni na-
ukowcy, jak Madsen (2016), wskazuja, ze analiza SWOT pojawila si¢ w latach 60.
XX wieku, kiedy to Albert Humphrey ze Stanford Research Institute analizowat
firmy z listy Fortune 500, dazac do opracowania nowego systemu zarzadzania
zmiang i kontroli. W 1963 roku, na konferencji dotyczacej polityki biznesowej
na Uniwersytecie Harvarda, analiza SWOT zostala szeroko omdwiona i uzna-
na za znaczacy postep w mysleniu strategicznym. W latach 80. analiza SWOT
zostala na nowo wprowadzona i uzywana przez wielu badaczy i uczonych zaj-
mujacych si¢ planowaniem strategicznym, a w latach 90. stala si¢ dominujacym
narzedziem w dziedzinie zarzadzania strategicznego, jak stwierdzili Hoskisson
i wspétautorzy (1999).

Obecnie naukowcy tacza model SWOT z innymi technikami, takimi jak ramy
PEST czy model pieciu sit, co pozwolilo na uzyskanie bardziej precyzyjnych
wynikow i lepszych decyzji strategicznych (Adem i in., 2018; Muzahidul i in.,
2020; Wu, 2020). Dyson (2004) twierdzi, ze powiazanie analizy SWOT z rézny-
mi technikami wskazuje na jej elastyczno$¢ i mozliwos$¢ integracji z nowszymi
podejsciami i technikami, co zapewnia jej dlugotrwale zastosowanie w analizie
pozycji rynkowej organizacji.
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Analiza SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) jest komplek-
sowa metoda stosowang w strategicznym planowaniu organizacji, stuzacg do
oceny otoczenia i analizy wewnetrznych aspektéw firmy. Metoda ta umozliwia
identyfikacje i klasyfikacj¢ czynnikéw warunkujacych strategie firmy (Gier-
szewska i Romanowska, 2009, s. 189). Analiza SWOT jest fundamentalnym
narzedziem, ktére pozwala organizacjom oceni¢ swoja pozycje na rynku poprzez
analize wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia, szczegdlnie w czasach niepew-
nosci. Cztery sktadowe analizy SWOT odnoszg si¢ zar6wno do wewnetrznych,
jak i zewnetrznych aspektow dzialalnosci firmy. Silne strony (strengths) i stabe
strony (weaknesses) sa elementami wewnetrznymi organizacji, natomiast szanse
(opportunities) i zagrozenia (threats) stanowig aspekty zewnetrzne (Benzaghta
iin., 2021) (rysunek 4.1).
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Rysunek 4.1. Klasyfikacja czynnikow wplywajacych na pozycje strategiczna
organizacji w analizie SWOT

7Zrédlo: (Gierszewska i Romanowska, 2009, s. 191).

Opisane kategorie mozna zinterpretowac nastepujaco (Thompsoniin., 2021,
5. 96-99):

1. Mocne strony firmy to te obszary dziatalnosci, w ktérych firma wyréznia
sie na tle konkurencji. Mozna je zidentyfikowad, pytajac o dzialania, ktére
firma wykonuje wyjatkowo dobrze, np. w zarzadzaniu fancuchem dostaw,
badaniach i rozwoju, produkcji, marketingu czy obstudze klienta. Gdy firma
wykonuje pewne dzialania lepiej niz konkurenci, méwi si¢ o kompetencjach
wyrdzniajacych. Natomiast kompetencje kluczowe to te, ktore sg centralne
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dla strategii firmy i przyczyniaja si¢ do jej sukcesu na rynku. Przykladowe
mocne strony to np. duze zasoby finansowe na rozwdj firmy, silny wizerunek
marki lub reputacja, wyrdzniajace si¢ kompetencje podstawowe, przewaga
kosztowa nad rywalami, atrakcyjna baza klientow, zastrzezona technologia,
doskonate umiejetnosci technologiczne, wazne patenty, duza sila przetar-
gowa nad dostawcami lub nabywcami, najwyzsza jakos¢ produktu, szeroki
zasieg geograficzny i/lub silny zasieg globalny dystrybucji, sojusze i/lub
spoiki joint venture zapewniajace dostep do technologii, czy kompetencji.
Stabosci firmy to te elementy, ktore stanowig jej deficyt w poréwnaniu z kon-
kurencja. Moga one obejmowac braki w kompetencjach, doswiadczeniu lub
zasobach w waznych dla dzialalno$ci obszarach. Nalezy zrozumie¢, w jakim
stopniu te stabosci wplywaja na konkurencyjnos¢ firmy i czy sg one istotnym
zagrozeniem. Przykladowe stabe strony to brak wyrdzniajacych sie klu-
czowych kompetencji, brak skupienia na potrzebach klienta, gorsza jakos¢
produktu, niedopasowanie aktywow, zbyt duze zadluzenie, wyzsze koszty
w poréwnaniu do konkurencji, zbyt waska linia produktéw w stosunku do
konkurentéw, staby wizerunek lub reputacja marki, brak odpowiednich
mozliwosci dystrybucyjnych, brak glebi zarzadzania, plaga wewnetrznych
problemoéw operacyjnych lub przestarzale rozwiazania, zbyt duzo niewyko-
rzystanych mocy produkcyjnych.

Szanse rynkowe to zewnetrzne czynniki, ktére firma moze wykorzysta¢ na
swoja korzys¢. Moga one wynikac z trendéw rynkowych, innowacji tech-
nologicznych, zmian prawnych czy demograficznych. Kluczowe jest dla
firm utrzymywanie czujnos$ci rynkowej, aby szybko reagowa¢ na zmiany
i wykorzystywa¢ nowo powstajace okazje. Przyktadowe szanse to: rosnacy
popyt na oferowane produkty, obstuga dodatkowych grupy klientéw lub
segmenty rynku, ekspansja na nowe rynki geograficzne, malejace bariery
handlowe na atrakcyjnych rynkach zagranicznych, niekorzystna sytuacja
konkurencyjnych firm, mozliwos¢ przejecia konkurencyjnych firm lub firm
posiadajacych atrakcyjng wiedze technologiczng czy kompetencje, wyko-
rzystanie pojawiajacych si¢ osiggnie¢ technologicznych, aby wprowadza¢
innowacje, sojusze lub inne wspdlne przedsigwziecia.

Zagrozenia zewnetrzne to czynniki, ktére moga negatywnie wpltyna¢ na
firme. Moga one pochodzi¢ z nowych technologii, konkurencji, zmian
w prawodawstwie, demografii, a nawet z niestabilnosci politycznej. Zarza-
dzanie firmy musi identyfikowac te zagrozenia i ocenia¢ strategie, ktdre
moga pomdc w minimalizowaniu ich wplywu na dziatalnos$¢ firmy. Przy-
ktadowe zagrozenia to: zwigkszona intensywnos$¢ konkurencji, spowolnienie
wzrostu rynku, prawdopodobne wejscie nowych, poteznych konkurentéw,
rosnaca sifa przetargowa klientéw lub dostawcow, niekorzystne zmiany
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potrzeb i gustow nabywcéw, niekorzystne zmiany demograficzne, ktére
grozg ograniczeniem popytu na produkt w danej branzy, niekorzystne wa-
runki gospodarcze, zagrozenia ze strony dostawcéw lub odbiorcédw, zmiany
technologiczne - szczegdlnie destrukcyjne, restrykcyjna polityka handlu
zagranicznego, kosztowne nowe wymogi regulacyjne, surowe warunki kre-
dytowania, rosngce ceny energii lub innych kluczowych surowcow.

W analizie SWOT kluczowe jest skupienie si¢ na wyodrebnianiu i opisywa-
niu czynnikéw, ktére maja zdecydowany wptyw na przysztos¢ przedsigbiorstwa,
a nie na systematycznym wyliczaniu wszystkich mozliwych elementéw. Proces
ten obejmuje zadawanie pytan, ktére pomagaja w identyfikacji strategicznych
czynnikéw rozwojowych firmy. Cho¢ tradycyjny model analizy SWOT jest
prosty i opiera si¢ na czterech polach (mocne strony, stabe strony, szanse, zagro-
zenia), w praktyce czgsto jest on rozbudowywany. Czynniki te moga by¢ dalej
podzielone na podgrupy, np. szanse i zagrozenia mogga by¢ klasyfikowane jako
globalne lub sektorowe, a mocne i stabe strony moga by¢ grupowane wedlug
funkeji lub podsysteméw przedsigbiorstwa. Taka rozbudowana analiza SWOT
ulatwia poszukiwanie bardziej szczegélowych rozwigzan strategicznych, ale
jednoczesnie moze utrudnia¢ poréwnanie skali i liczby czynnikéw pozytyw-
nie i negatywnie wplywajacych na mozliwosci rozwojowe firmy (Gierszewska
i Romanowska, 2009, s. 191).

Przydatnym narz¢dziem umozliwiajagcym poréwnanie konkurencyjnych pod-
miotéw w ramach analizy SWOT sg macierze profili konkurencyjnych zoriento-
wanych zewnetrznie i wewnetrznie (Capps i Glissmeyer, 2012) (tabele 4.114.2).

Tabela 4.1. Matryca profili konkurencyjnych zorientowanych zewnetrznie (ECPM)

Zewnetrzne czynniki sukcesu Waga (w %) Ocena* Punktacja**
Konkurencja 12,5
Wplyw gospodarczy 12,5
Demograficzne i spoleczno-kulturowe 12,5
Rzad polityczno-prawny 12,5
Srodowisko naturalne 12,5
Zmiana technologiczna 12,5
Trendy 12,5
Udzial w rynku 12,5
Razem 100

* Ocena w skali 1-5, gdzie 1 okresla zagrozenie, a 5 szanse.
** Punktacja to waga - ocena.

Zrodlo: (Capps i Glissmeyer, 2012).
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Tabela 4.2. Matryca profili konkurencyjnych zorientowanych wewnetrznie (ICPM)

Wewnetrzne czynniki sukcesu Waga (w %) Ocena* Punktacja**
Zespot zarzadzajacy 10
Struktura/kultura organizacyjna 10
Wyrézniajace kompetencje 10
Przewaga konkurencyjna 10
Doskonalos¢ operacyjna 10
Marketing/marka 10
Zasoby ludzkie 10
Finanse 10
Systemy informatyczne / poziom cyfryzacji 10
Innowacyjnos¢ 10
Razem 100

* Ocena w skali 1-5, gdzie 1 okresla stabe strony, a 5 silne strony.
** Punktacja to waga - ocena.

Zrodlo: (Capps i Glissmeyer, 2012).

W kontekscie zarzadzania ogdlnego analiza SWOT jest czesto wykorzy-
stywana przez przedsiebiorstwa do formulowania konkurencyjnych strategii
w zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym (De Boer i in., 2001; Dyson, 2004;
Feglar i in., 2006; Ho i in., 2010; Kajanus i in., 2012). Macierz SWOT klasycz-
nie umozliwia wybor czterech strategii, ktére sg polaczeniem analiz mocnych
i stabych stron, z analiza szans i zagrozen. Te strategie to:

- SO (strengths-opportunities) — wykorzystujaca mocne strony do wykorzy-
stania szans;

- ST (strengths-threats) — uzywajaca mocnych stron do unikania zagrozen;

- WO (weaknesses-opportunities) — identyfikujagca nowe szanse poprzez
zmniejszenie stabych stron;

- WT (weaknesses-threats) — minimalizujgca stabodci w celu unikniecia za-
grozen.

Pierwsze zastosowanie SWOT w zarzadzaniu i formutowaniu strategii przed-
stawil Weihrich (1982), wykorzystujac jako przyklad rzeczywisty przypadek
firmy Volkswagen. Od tego czasu zostalo opracowanych wiele technik w celu
oceny firm i ich strategicznych decyzji (Agarwal i in., 2012; Capps i Glissmeyer,
2012; Frost, 2003; Viedma, 2004).
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4.3. Analiza ASTRA

Analiza strategiczna typu ASTRA rozszerza zastosowanie klasycznej analizy
SWOT. Jak opisuje Stabryta (2000), to metoda badania i oceny strategii dzialania
przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia wykorzystywana gtéwnie przez kierownic-
two naczelne organizacji. Metoda ta pomaga w okredleniu postepowania firmy
w zmiennym $rodowisku i sklada si¢ z czterech gtéwnych etapow (Stabryta, 2000):

- ocena realizacji przyjetej strategii zarzadzania — analiza aktualnego stanu
firmy w celu uzyskania niezbednych informacji potrzebnych do ewentualnej
korekty lub zmiany strategii; kluczowe jest tutaj badanie potrzeb publicz-
nych i ocena optacalnosci obecnej strategii pod katem takich aspektow jak
rentowno$¢, ptynnoé¢ finansowa czy wyplacalno$é;

- analiza otoczenia konkurencyjnego - analiza zewnetrznych szans i za-
grozen dla przedsigbiorstwa, co czgsto sie wigze zwykorzystaniem analizy
SWOT; analiza ta pozwala oceni¢ pozycje firmy na rynku w stosunku do
konkurencji oraz zbada¢ mozliwosci zbytu produktows;

- badanie organizacji przedsiebiorstwa — analiza mocnych i stabych stron
firmy w celu identyfikacji i eliminacji wszelkich nieprawidtowosci w dzia-
talnosci; istotne jest tu znalezienie rozwigzan niewymagajacych duzych
nakladow finansowych oraz ocena dzialalnos$ci firmy w dluzszym okresie;

- projektowanie opcji strategicznej — zebranie i analiza informacji z poprzed-
nich etapéw w celu wybrania najbardziej racjonalnego wariantu strategii;
wszystkie warianty powinny by¢ dokfadnie przeanalizowane, a wybdr powi-
nien si¢ opiera¢ na solidnej analizie efektywnosci planowanych przedsiewzie¢
gospodarczych.

Analiza ASTRA jest wigc kompleksowym podejsciem, ktére umozliwia fir-
mom dokladne zrozumienie swojego obecnego polozenia i kierunku, w jakim
powinny podaza¢ w przysziosci, bioragc pod uwage zaréwno aspekty wewnetrzne,
jak i czynniki zewnetrzne wplywajace na ich dzialalnos¢.

4.4. Metoda refleksji strategicznej

Kolejnym rozszerzeniem analizy SWOT jest metoda refleksji strategicznej. Jest
to proces analizy strategicznej, na ktory sklada si¢ kilka etapéw (Martyniak,
1996; Rawski, 2019):

- analiza otoczenia przedsigbiorstwa - ten etap konczy si¢ sporzadzeniem listy
szans i zagrozen (Martyniak, 1996, s. 35-37);
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- analiza potencjaltu przedsiebiorstwa — konczy si¢ sporzadzeniem listy moc-
nych i stabych stron przedsiebiorstwa (Martyniak, 1996, s. 35-37);

- badanie synergii - polega na badaniu synergii w ukladzie potencjal (cha-
rakteryzowany przez silne i stabe strony) oraz otoczenie (charakteryzowane
przez szanse i zagrozenia) — wykorzystuje si¢ tutaj macierz — tablice krzyzo-
wa- jako narzedzie pomocnicze (Martyniak, 1990, s. 4-8);

- identyfikacja mozliwych strategii stuzacych modyfikacji relacji przedsie-
biorstwa z otoczeniem;

- wybor strategii — badanie koherencji z celami przedsiebiorstwa;

- przelozenie strategii na zbiér dzialan - przeksztalcenie wybranej strategii
w konkretne dzialania;

- tworzenie planu operacyjnego - finalizacja procesu polegajaca na stworzeniu
szczegbtowego planu dzialania.

Z punktu widzenia analizy otoczenia w metodzie refleksji strategicznej istot-
ne sg pierwsze trzy etapy. Na kolejnych etapach nastepuje bowiem definiowanie
strategii.

Pierwsze dwa etapy s3 zgodne z krokami analizy SWOT. To, co odréznia
metode refleks;ji strategicznej od klasycznej analizy SWOT, to etap trzeci, ktory
skupia sie na badaniu synergii pomigdzy czynnikami wewnetrznymi oraz ze-
wnetrznymi.

Po zidentyfikowaniu szans i zagrozen oraz silnych i stabych stron konstruuje
sie tablice krzyzowa do badania synergii, gdzie w kolumnach s3 przedstawione
szanse i zagrozenia, natomiast w wierszach - silne i stabe strony (tabela 4.3).

Tabela 4.3. Tablica krzyzowa do badania synergii w ukladzie potencjal-otoczenie

Otoczenie Szanse Zagrozenia
potencjal 1 2 » K 1 2 N M
Silne 1
strony 5
n
Slabe 1
strony )
p

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Martyniak, 1990, s. 4-8).
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Istota badania synergii jest ustalenie kierunku i sity wzajemnych oddziatywan
czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Do warto$ciowania zbudowanych
relacji stosuje si¢ oceny punktowe, co pozwala na szersza i poglebiong analize
(Rawski, 2002b, s. 10-13). W macierzy kazdej relacji mozna przypisa¢ jedna
z trzech ocen jako$ciowych: stan obojetnosci, synergia dodatnia (korzystna
dla przedsiebiorstwa) lub synergia ujemna (niekorzystna dla przedsigbiorstwa).
Oceny te s nastepnie kwantyfikowane w zakresie od -2 do +2 (Rawski, 2002a,
S. 3-6).

Dalsze etapy postepowania obejmujg analize sum oraz rozkladéw brzego-
wych w macierzy, co umozliwia glebsze zrozumienie i wykorzystanie informacji
do formulowania strategii i dzialan taktycznych oraz operacyjnych. Metoda
refleksji strategicznej pozwala przedsiebiorstwom na efektywne wykorzystanie
swoich zasobéw w kontekscie otoczenia rynkowego, utatwiajac podejmowanie
decyzji strategicznych w zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych (Rawski,
2019).

4.5. Macierz SPACE

Model macierzy SPACE (strategic position and action evaluation) zostal zapro-

ponowany przez Rowea (1994). Jest to narzedzie stuzace do mapowania pozycji

firmy w kwadrantowej macierzy, co umozliwia firmie okreslenie odpowiedniej

postawy strategicznej na potrzeby dalszego rozwoju. Macierz SPACE pozwala

na normatywne okreslenie strategii, jaka powinna podja¢ firma (rysunek 4.2).
Na macierz SPACE skladaja si¢ z trzy wymiary:

- sila finansowa (FS) - dotyczy aspektow finansowych firmy, takich jak ren-
townos¢, pltynnosé, przeptywy pieniezne (Gurbuz, 2013); wymiary te sg
oceniane w skali od 1 do 6, gdzie 1 oznacza najgorsza oceng, a 6 najlepsza;

- stabilnos¢ srodowiskowa (ES) - obejmuje stabilno$¢ firmy w branzy, w tym
takie czynniki jak stopy inflacji, polityka rzadowa, réznice w popycie i po-
datkach (Gurbuz, 2013); ocena w skali od -1 do -6, gdzie -1 to najlepsza
ocena, a —6 Najgorsza;

- sita przemystowa (IS) — zawiera zmienne zewnetrzne, takie jak bariery
wejécia na rynek, potencjat wzrostu, dostep do finansowania i technologii
(Gurbuz, 2013); skala oceny od 1 do 6.

Przewaga konkurencyjna (CA) obejmuje takie aspekty jak udzial w rynku,
jako$¢ produktu, cykl zycia produktu i wizerunek marki (Gurbuz, 2013). Ocena
od -1 do -6. Naniesienie wyznaczonych punktéw na poszczegdlne osie pokazuje
pozycje podmiotu w przedstawionych wymiarach. Na podstawie tych czterech
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wymiaréw firma moze okresli¢ swoja strategiczng postawe jako agresywna,
konkurencyjng, konserwatywna lub defensywna, co przeklada si¢ na ogdlne
strategie konkurencji: przywodztwo kosztowe, réznicowanie, koncentracja lub
obrona (Rowe, 1994, s. 258). Na rysunku 4.2 wida¢, ze najwigkszy trojkat oznacza
postawe konerwatywna*.

Sita finansowa (FS)

POSTAWA POSTAWA
KONSERWATYWNA AGRESYWNA
Przewaga Sila
konkurencyjna ' ' ' ' ' > przemystowa

GV 4 6 @)

POSTAWA POSTAWA

DEFENSYWNA -4 KONKURENCY]JNA
—6—

Stabilno$¢ srodowiskowa (ES)

Rysunek 4.2. Macierz SPACE

Zrédlo: (Rochmad i Iskandar, 2021).

Postawy strategiczne wedlug modelu SPACE:

- postawa agresywna — odpowiednia w atrakcyjnych warunkach konkurencyj-
nych z niewielkim zaktéceniem $rodowiska; polega na agresywnym wzroscie
(Silaban i Syah, 2018);

* Zgodnie ze wzorem na pole tréjkata mozna wyliczy¢ pole poszczegdlnych trojkatow:
- postawa konserwatywna = %2 - [4] - |-4| = 8,
- postawa agresywna = %2 - [4] - |2| = 4,
- postawa defensywna = %2 - |-4| - |-2| = 4,

- postawa konkurencyjna =% - |-2| - [2| =2.
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- postawa konkurencyjna - przemyst wcigz atrakcyjny, firma komfortowa ze
swoja przewaga konkurencyjna nawet w niestabilnym srodowisku; kluczo-
wym czynnikiem jest tutaj sita finansowa (Silaban i Syah, 2018);

- postawa konserwatywna - stabilny rynek o niskim wzros$cie; koncentracja
na budowaniu stabilno$ci finansowej przy zachowaniu wysokiej konkuren-
cyjnoséci produktéw (Silaban i Syah, 2018);

- postawa defensywna - rzemysl nieatrakcyjny, produkty firmy bez przewagi
konkurencyjnej i stabej sity finansowej; nalezy przygotowac si¢ do wycofa-
nia z rynku, zatrzyma¢ nieoptacalne produkty, agresywnie obnizy¢ koszty
(Silaban i Syah, 2018).

Wybor strategii w kazdym kwadrancie macierzy SPACE rézni si¢ i jest do-
stosowany do specyficznej sytuacji firmy w danym kwadrancie. Strategie te
obejmuja integracje, intensyfikacje, dywersyfikacje, joint venture lub obrone,
w zaleznosci od pozycji firmy w macierzy (David, 2017; Silaban i Syah, 2018).

4.6. Analiza otoczenia w ramach hoshin kanri
Procedura hoshin kanri

Hoshin kanri, znane réwniez jako wdrazanie polityki, to metodyka planowania
strategicznego, ktéra komunikuje strategiczng wizje organizacji na wszystkich jej
poziomach. Jest to systematyczna metoda skupienia dziatan organizacji na klu-
czowych obszarach przetomowych. Proces ten obejmuje ustalanie strategicznych
priorytetéw rocznych, dostosowywanie tych priorytetéw do lokalnych planéw
i programow, ich integracje¢ z codziennym zarzadzaniem oraz strukturyzacje
procesu przegladu w celu zapewnienia postepu w realizacji strategicznej wizji
(Wilson i in., 2023).

Metodyka ta zostala opracowana w Japonii na poczatku lat 60. XX wieku,
a systematyzacje hoshin kanri przeprowadzita firma Bridgestone Tire Company
w 1962 roku. Metodyka ta zyskata szerokie uznanie w Japonii do roku 1975. Jej
przyjecie przez zachodnie firmy rozpoczelo sie na poczatku lat 90. XX wieku,
przy czym Florida Power and Light byla pierwsza firma spoza Japonii, ktéra
zastosowala te metode, otrzymujac Nagrode Deminga za rozwigzania w zakresie
strategicznego zarzadzania jakoscig w 1989 roku (Lee i Dale, 1998; Paraschivescu
i Stoica, 2018).

Hoshin kanri jest procesem strategicznego planowania i zarzadzania, ktory
skupia si¢ na wdrazaniu diugoterminowej wizji organizacji poprzez zaangazo-
wanie wszystkich poziomdéw zarzadzania. Proces hoshin kanri obejmuje kilka
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kluczowych etapow, ktdre zapewniajg skuteczne przeksztalcanie strategicznych
celow w konkretne dzialania oraz ich realizacj¢. Ponizej przedstawiono gléwne
etapy hoshin kanri:

ustalenie wizji i kierunku strategicznego — najpierw nastepuje okreslenie
wizji i strategicznych priorytetéw organizacji — kierownictwo wyzszego
szczebla okresla dlugoterminowe cele i kierunek, w ktérym firma powinna
podaza¢ (Wilson i in., 2023);

rozwdj strategicznych celéw - po ustaleniu wizji nastepuje rozwdj konkret-
nych strategicznych celow, ktére maja pomoc w jej realizacji; cele te powinny
by¢ jasne, mierzalne i osiggalne (Wood i Munshi, 1991);

proces catch-ball - jest to unikalny element hoshin kanri polegajacy na
interaktywnej wymianie pomystow i informacji miedzy réznymi pozioma-
mi zarzadzania; proces ten zapewnia konsensus i zaangazowanie w calej
organizacji, pomaga w dopracowaniu celow i strategii oraz zapewnia, ze
s3 one zrozumiale i akceptowalne na wszystkich poziomach organizacji
(Paraschivescu, 2018);

rozwoj planéw dzialania - tworzenie konkretnych planéw dziatania stuza-
cych realizacji ustalonych celéw strategicznych - planowanie to odbywa si¢
na roznych poziomach organizacji, od szczebla kierowniczego po zespoly
operacyjne;

wdrazanie i realizacja - po opracowaniu planéw dziatania nastgpuje ich
wdrozenie; strategiczne cele sg przeksztalcane w codzienne dzialania i pro-
jekty (Wood i Munshi, 1991);

przeglad i dostosowanie — regularny przeglad postepow i efektow dziatan
obejmujacy oceng, czy cele s3 osiagane, oraz wprowadzanie niezbednych
korekt i dostosowan; proces ten jest iteracyjny i czgsto opiera si¢ na cyklu
PDCA (plan-do-check-act) w celu ciagtego doskonalenia (Wood i Munshi,
1991).

Metoda hoshin kanri bazuje na zasadzie potrzeb organizacyjnych (rysunek 4.3).

Potrzeby i proces planowania hoshin kanri przedstawiaja strukturalne po-

dejscie do zarzadzania strategicznego i ustalania celéw w organizacji, a takze
monitorowania otoczenia pod katem realizacji tych celéw. Wedlug metody
hoshin kanri istnieje pie¢ poziomow potrzeb organizacyjnych:

wizja — ustalenie jasnego, dlugoterminowego kierunku dla organizacji;
dopasowanie - zapewnienie, ze wszystkie elementy organizacji pracuja w kie-
runku tych samych celéw;

autodiagnoza - regularna ocena wynikéw organizacji i identyfikacja obsza-
réw do poprawy;

141



- zarzadzanie procesami — efektywne zarzadzanie procesami wewnatrz orga-
nizacji w celu wsparcia jej celow;

- skupienie na celach - koncentracja na konkretnych, mierzalnych celach
w celu realizacji wizji organizacji.

Wizja

Dopasowanie

Autodiagnoza

Zarzadzanie procesami

Koncentracja na celach

Rysunek 4.3. Piramida potrzeb organizacyjnych

Zrédto: (Cudney, 2009, s. 18-21).

W odpowiedzi na te potrzeby zaproponowano sze$¢ krokéw planowania hoshin:

- opracowanie wizji na pie¢ lat (wizja) - tworzenie dlugoterminowego planu
strategicznego opartego na wewnetrznych i zewnetrznych czynnikach;

- opracowanie planu na jeden rok (wizja) — ustalanie bezposrednich, wyko-
nalnych celéw, ktére sg krokami w kierunku wizji na pig¢ lat;

- wdrozenie planu na jeden rok (dopasowanie) — implementacja planu we
wszystkich dziatach, wszyscy pracuja w kierunku wspdlnych celow;

- wdrazanie dzialalnosdci na rzecz ciagtego doskonalenia (autodiagnoza) -
podejmowanie dzialan zgodnych z planem na jeden rok, w ktérych jest
uwzgledniona dlugoterminowa wizja;

- przeprowadznie miesiecznych przegladéw (zarzadzanie procesami) — re-
gularne oceny w celu $ledzenia postepéw i dokonywania niezbednych do-
stosowan;

- przeprowadzenie rocznej oceny (koncentracja na celach) — ocena postepow
rocznych i dostosowywanie wizji na pig¢ lat oraz kolejnych planéw na jeden
rok w razie potrzeby.

Kroki i metody planowania hoshin s ze sobg powigzane, aby zapewni¢
spodjne i strategiczne podejscie do realizacji celéw organizacyjnych. Obejmuje
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to systematyczny proces planowania, implementacji, monitorowania i rewizji
strategii na podstawie wynikéw i zmieniajacych sie okoliczno$ci.

Kazdy z tych etapdw wymaga zaangazowania, komunikacji i wspoélpracy
na wszystkich poziomach organizacji. Hoshin kanri nie jest tylko narzedziem
planowania, jest tez filozofig zarzadzania, ktora wymaga ciaglej uwagi i zaan-
gazowania w proces doskonalenia (rysunek 4.4).

Zarzad
Plan

Dziatania

Strategia

Poszczegdlni
dyrektorzy

Rysunek 4.4. Schemat komunikacji w procesie catch-ball

Zrodlo: (Cudney, 2009, s. 35).

Jednym z kluczowych aspektoéw Hoshin kanri jest proces catch-ball, termin
pochodzacy od dziecigcej gry. W konteks$cie biznesowym oznacza on wymiane
pomystéw i komentarzy dotyczacych interaktywnych dzialan planistycznych.
Proces ten jest wykorzystywany do budowania konsensusu w calej organizacji,
zapewnia komunikacje odgdérna i oddolng w celu osiagnigcia rezultatéw i roz-
wigzywania probleméw (Paraschivescu, 2018).

Procedura procesu catch-ball Berlanga, Husby’ego i Andersona (2018)
Przygotowanie do sesji catch-ball: przed rozpoczgciem sesji zaréwno bezposredni
przetozony, jak i podwladny powinni dokona¢ odpowiednich przygotowan, aby

ich czas byt wykorzystany efektywnie. Obejmuje to przygotowanie wstepnych
celéw i pytan dotyczacych procesu (tabela 4.4).
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Tabela 4.4. Elementy istotne w przygotowaniu si¢ przelozonego i podwladnego

Przelozony powinien

Podwladny powinien

odby¢ sesje catch-ball ze swoim przelozonym,
aby cele ustalone na wyzszym szczeblu mogty
by¢ przekazane dalej w organizacji
przygotowad wyjasnienie kontekstu i znaczenia
swoich celéw

przewidzie¢ potencjalne pytania, obawy, ob-
szary do negocjacji

wyjasni¢, jak proces hoshin lub catch-ball rézni
sie od normalnego ustalania celow

przygotowac wstepny projekt celéw, ktore sa
zgodne z celami jego przelozonego

zrobi¢ liste innych aktywnosci, ktore moglyby
zosta¢ zredukowane, aby zwiekszy¢ swoja zdol-
no$é¢ do realizacji nowych celow

zanotowa¢ wszelkie pytania lub obawy doty-
czace procesu hoshin lub catch-ball

wymienic¢ osobiste cele rozwojowe, ktore moga
by¢ zwiazane z celami organizacyjnymi

Zrédlo: (Berlanga i in., 2018).

Przebieg sesji catch-ball:

- przelozony rozpoczyna sesje, omawiajac swoje cele i ich kontekst w orga-
nizacji;

- wymiana catch-ball, w ktdrej przetozony i podwladny przekazuja sobie fi-
zyczng rzecz (np. pitke) symbolizujaca prawo do moéwienia;

- podwladny prezentuje swoje mysli i cele, ktdre s nastepnie omawiane i do-
stosowywane w celu znalezienia wspdlnego gruntu i budowania zaangazo-
wania;

- proces ten powtarza si¢ az do osiggnigcia porozumienia i wspélnego zro-
zumienia celéw;

- proces catch-ball w efekcie moze takze postuzy¢ do identyfikacji czynnikow
otoczenia, ktére moga wplynac na strategie i jej realizacje, nie jest to jednak
standardowa metoda analizy otoczenia przedsigbiorstwa.

Pomimo swojego diugiego istnienia i sprawdzonej skutecznosci w japon-
skiej kulturze biznesowej hoshin karni nie jest tak szeroko rozpoznawane ani
wdrazane w zachodnich praktykach zarzadzania. Moze to wynika¢ z braku
dogtebnego zrozumienia jego zasad oraz jego zakorzenienia w japonskiej kul-
turze, co sprawia, ze jest mniej widoczne dla oséb spoza tego kregu. Ponadto
wiele zachodnich firm skupia si¢ na szczuplej produkgji i praktykach zarza-
dzania jako$cia, nie przyjmujac w peini kompleksowego systemu, jaki oferuje
hoshin karni (Nicholas, 2016). W literaturze zwigzanej z pomiarem dokonan
rozwigzania tego typu omawiane sg jako dopasowanie w biznesie (Kaplan
i Norton, 2018).

144



4.7. Metody portfelowe oceny pozycji strategicznej
przedsiebiorstwa w otoczeniu

Macierz BCG

Macierz Boston Consulting Group (BCG) jest uznawanym narzedziem me-
todycznym stuzacym do analizy portfeli korporacyjnych przy wykorzystaniu
podejscia macierzowego. Zostala opracowana w 1968 roku przez Brucea Hen-
dersona, zalozyciela amerykanskiej firmy Boston Consulting Group, oraz jego
pracownika Alana Zakona. W tej metodzie firmy traktuje si¢ jako portfolio
produktéw lub bizneséw, z ktérych kazdy przyczynia si¢ do wzrostu rentowno-
$ci i wymaga strategicznego zarzadzania. Istota metody polega na klasyfikacji
jednostek asortymentowych firm wedlug wartosci wzrostu otrzymywanych
przeplywéw pienigznych i wzglednego udzialu w rynku, a nastgpnie zaleceniu
strategii rozwoju dla kazdej grupy jednostek.

Macierz BCG zyskata popularnos¢ po opublikowaniu prac The product port-
folio (1970) i Perspectives on experience (1970). Przez ponad 50 lat Macierz BCG
zdobyla $wiatowy rozglos i zyskata reputacje ,,zlotego standardu” analizy linii
produktéw firmy. Mimo to, jak przyznaje sama BCG, szczyt popularnosci tego
narzedzia analizy portfela juz minat.

Macierz Boston Consulting Group (BCG) jest metodologicznym narzedziem
do analizy portfeli produktow firm dzielagcym jednostki asortymentowe na
kategorie wedtug kryteriow wzrostu rynku i udziatu rynkowego. W macierzy
Boston Consulting Group (BCG) uzywa si¢ dwoch kluczowych miernikéw do
klasyfikowania jednostek biznesowych — wzrostu rynku i (wzglednego) udziatu
w rynku.

Wzrost rynku (o$ pionowa) (TPP) mozna obliczy¢, wyznaczajac $redni
wskaznik przychodéw firmy. Wzrost rynku jest mierzony w procentach. Ponizsza
formuta stuzy do jego obliczenia:

VP,

Pn—l

TPP = -1,

gdzie:
TPP - wzrost rynku,
VP - wolumen sprzedazy w n-tym roku.

Wzgledny udzial w rynku (0§ pozioma) (PPR) jest uzywany do poréwnania
sprzedazy produktéw firmy z najwiekszymi konkurentami oferujacymi te same
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produkty, ewentualnie mozna go odnies¢ do calkowitej sprzedaz na rynku,
obliczajac udzial w rynku. Ponizej przedstawiono formule do obliczenia PPR:

VP,
VPP,

PPR =

gdzie:
PPR - (wzgledny) udziat w rynku,
VP - wolumen sprzedazy firmy,
VPP - wolumen sprzedazy gtéwnego konkurenta badz catkowitej sprzedazy
na rynku.

Macierz jest rowniez znana jako ,matryca udziatu wzrostu” i zostata opisana
na oficjalnej stronie Boston Consulting Group (2022). Konstrukcja macierzy
BCG:

- ,dojna krowa” (cash cow) - dotyczy jednostek charakteryzujacych si¢ zna-
czacym udziatem rynkowym i niskimi wskaznikami wzrostu rynku, ktére
s3 gldownymi generatorami przeptywéw gotéwkowych i obecnego dobrobytu
firmy; zarzadzanie nimi ma na celu maksymalizacje osigganych zyskow przy
minimalnych inwestycjach;

- ,gwiazda” (star) - oznacza przyszlych lideréw sprzedazy charakteryzujacych
sie wysokimi wskaznikami wzrostu sprzedazy i duzym udzialem rynkowym,
posiadajacych potencjat sprzedazy przy inwestycjach, na ktére przeznacza
sie znaczace zasoby;

- ,znak zapytania” (question mark) — oznacza jednostki z wysokim udzialem
rynkowym, ale niskim wskaznikiem wzrostu sprzedazy, wymagajace wiecej
inwestycji, niz generuja gotéwki, powinny by¢ rozwijane tylko wtedy, gdy
sa dostepne mozliwosdci inwestycyjne.

- ,zwierz¢ domowe’, ,biedne psy” lub ,kule u nogi” (pet) — oznacza jednostki
z malym udzialem rynkowym i slabymi perspektywami wzrostu; zazwyczaj
rekomenduje si¢ ich likwidacje lub sprzedaz.

Macierz dzieli si¢ na cztery sektory reprezentujace rézne typy biznesu. O§
pozioma pokazuje udzial rynkowy poszczegdlnych produktéw, a o§ pionowa
wskazuje na wskaznik wzrostu sprzedazy tego produktu. Dla kazdego produktu
na polu macierzy konstruuje si¢ okrag, ktorego wielko$¢ odpowiada wielkosci
przeplywéw gotéwkowych z tego produktu. Gérna czg$¢ macierzy przedstawia
jednostki biznesowe o wyzszych niz §rednie wskaznikach wzrostu rynku, za$
dolna czes$¢ te o nizszych wskaznikach (rysunek 4.5).
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Rysunek 4.5. Macierz BCG

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wielu naukowcdw zwraca uwage na metodyczne braki analizy portfela pro-

duktéw opartej na macierzy BCG. Jak zauwaza Madsen (2017), macierz BCG
byta wielokrotnie krytykowana i jest nawet zdyskredytowana w kregach akade-
mickich. Pracownicy BCG (Herrington i in., 2014) probowali na nowo spojrze¢
na macierz, przyznajac, ze klasyczne podejscie z 1970 roku stracito na znaczeniu
ze wzgledu na dwie okolicznosci:

szybko zmieniajace sie¢ wspdlczesne srodowisko biznesowe, ktore wymaga
szybkiego reagowania poprzez przyspieszenie redystrybucji zasobow miedzy
produktami;
udzial w rynku nie jest juz bezpos$rednim wskaznikiem trwatych wynikéw
finansowych.

Analiza macierzy Boston Consulting Group (BCG) ujawnia takze kilka

innych metodologicznych brakéw, ktore zostaly zidentyfikowane w pracy (Kha-
jezadeh iin., 2019):

nadmierne uproszczenie i ograniczenie do dwoch wymiaréw; macierzBCG
koncentruje si¢ wytgcznie na dwoch parametrach - wzroscie rynku i wzgled-
nym udziale w rynku - a pomija inne istotne czynniki wptywajace na wy-
dajnos¢, takie jak wplyw cen, koszty produkcji, zdolnos¢ dostosowania
do szybko zmieniajacych sie okoliczno$ci, wskazniki makroekonomiczne,
wysitki konkurentéw na rynku;

ignorowanie innych wspierajacych czynnikéw sukcesu — macierz koncen-
truje sie na udziale rynkowym i wzroscie, ignorujac inne czynniki, takie
jak jako$¢ produktu, innowacyjnos¢, lojalnos¢ klientéw czy efektywnosé
operacyjna, ktére moga mie¢ znaczacy wplyw na sukces biznesowy;
niejasne kryteria przypisywania biznesu do konkretnej kategorii rynku -
metodologia BCG nie dostarcza jednoznacznych kryteridw, jak klasyfiko-
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waé produkt jako majacy ,wysoki” czy ,niski” udzial w rynku; zasady te
moga by¢ rdéznie interpretowane w zaleznosci od specyfiki rynku i kon-
kurencji;

- problemy z obliczeniem udziatu w rynku - istniejg rézne metody obliczania
udzialu rynkowego, z ktérych kazda ma swoje niedoskonalosci; obliczenia
czesto nie uwzgledniajg pelnego zakresu konkurentéw lub moga by¢ oparte
na niekompletnych danych.

Dodatkowo w praktyce czesto uzywa si¢ retrospektywnych informacji.
Wowczas macierz BCG opiera si¢ na danych historycznych i nie zapewnia pro-
gnozowania ani oceny potencjalnych zmian w rynku czy strategicznym poten-
cjale firmy. Nie odpowiada réwniez na pytania dotyczace dtugosci poszczegol-
nych etapdw cyklu zycia produktu. W literaturze proponuje si¢ (Khajezadeh i in.,
2019; Gierszewska i Romanowska, 2009, s. 155) opracowanie przebiegu cyklu
zycia kazdego z produktéw oraz zastapienie danych retrospektywnych przewi-
dywanym wzrostem rynku i przewidywanym wzglednym udziatem w rynku.
Wowczas mozliwe jest takze wyeliminowanie kolejnego zarzutu w stosunku
do braku prognozowania przysztych trendéw. Metoda w klasycznej formie
nie oferuje narzedzi do prognozowania przysztych trendéw rynkowych ani do
oceny dlugoterminowych perspektyw produktéw znajdujacych si¢ w réznych
kategoriach macierzy (Khajezadeh i in., 2019).

Podsumowujac, chociaz macierz BCG byla pionierskim narzedziem w ana-
lizie portfolio produktéw, posiada ograniczenia, ktére moga wplywac na jej
skutecznos¢ i trafno$¢ w obecnie szybko zmieniajacym si¢ $wiecie biznesu.

Macierz ADL

Model Arthur D. Little (ADL) jest narzedziem strategicznym, ktére pomaga
menedzerom w nawigacji po zlozonosciach rynkowych mozliwosci i zagro-
zen, z jednoczesnym wykorzystaniem mocnych stron ich firmy. Matryca ta
podkresla potrzebe opracowania strategii dostosowanej do kazdego produktu
w portfolio firmy, biorac pod uwage jego pozycje w cyklu zycia rynku oraz
konkurencyjng sytuacj¢. Regularne stosowanie tego podejécia analitycznego
zapewnia, ze decyzje strategiczne sg zgodne z celem efektywnego wykorzystania
zasobow i maksymalizacji celéw korporacyjnych (Gierszewska i Romanowska,
2009, s. 180).

Matryca ADL wyrdznia si¢ poprzez integracje dwdch kluczowych wymia-
réw: etapu cyklu Zycia branzy oraz pozycji konkurencyjnej produktu na rynku.
Etap cyklu zycia (wprowadzenie, wzrost, dojrzatos¢, spadek) odzwierciedla
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dynamike rynku w réznych czasach, wymagajac réznych podejsc strategicznych
dla kazdego produktu. Ta podwdjna ocena dostarcza doglebnego zrozumienia
potencjalu i wyzwan kazdego produktu na rynku (Tudor i Valeriu, 2011).

Proces wykorzystania macierzy ADL obejmuje kilka kluczowych etapéw
(Patel i Younger, 1978), s to:

- wybdr strategicznej jednostki biznesu (strategic business units — SBU) lub
produktu - identyfikacja roznych obszaréw dzialalnosci firmy, ktére moga
by¢ traktowane jako oddzielne jednostki biznesowe; wazne jest, aby SBU
byty jasno zdefiniowane, co umozliwia skuteczniejsze zarzadzanie i podej-
mowanie decyzji strategicznych;

- identyfikacja faz dojrzalosci sektora dla kazdej jednostki — okreslenie, w ja-
kiej fazie cyklu zycia sektora znajduje si¢ kazda jednostka; cykl zZycia sektora
dzieli si¢ na etapy: wprowadzenia, wzrostu, dojrzalosci i spadku, a faza,
w ktorej znajduje si¢ dana jednostka, wplywa na jej strategie rynkowe i moz-
liwosci rozwoju;

- ocena pozycji konkurencyjnej jednostki - ocena, jak konkurencyjna jest kaz-
da SBU w swoim segmencie rynku; ta ocena jest przeprowadzana na podsta-
wie roznych wskaznikow, takich jak udzial w rynku, sita marki, efektywnos¢
operacyjna, innowacyjnos¢ produktéw i zdolnos¢ do generowania zyskow;

- zaznaczanie rozmiardw i pozycji jednostki na Macierzy ADL - pozycje
poszczegolnych SBU sg umieszczane na macierzy ADL, co pozwala na wi-
zualizacje ich pozycji konkurencyjnej oraz fazy cyklu zycia sektora, w kto-
rym dzialaja; rozmiar kazdej SBU na macierzy moze by¢ reprezentowany
przez wielkos¢ kota odzwierciedlajacg jej znaczenie ekonomiczne lub udziat
w rynku.

W zaleznosci od umiejscowienia jednostki badz produktu nastepuje wybor
konkretnej strategii dziatania (tabela 4.5).

Macierz ADL wyrdznia si¢ kompleksowa analiza strategiczng, co ulatwia
glebsze zrozumienie pozycji firmy na rynku na réznych etapach cyklu zycia
sektora. Jest pomocna w projektowaniu przyszlego portfela produktéw i wspie-
ra efektywne planowanie strategiczne i zarzadzanie zasobami. Dodatkowo,
jako narzedzie analityczne, zwigksza kreatywno$¢ w podejmowaniu decyzji
biznesowych i pomaga w redukcji niepewnosci zwigzanej z wyborami stra-
tegicznymi. Wykorzystanie macierzy ADL umozliwia menedzerom lepsze
zrozumienie strategicznej pozycji kazdej jednostki lub produktu w portfolio
firmy, a takze pozwala na identyfikacje¢ obszardw, ktére wymagajag inwestycji,
restrukturyzacji lub ewentualnej likwidacji. To narzedzie pomaga réwniez
w planowaniu dlugoterminowych strategii rozwoju i alokacji zasobow (Zic
i in., 2009).
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Tabela 4.5. Macierz ADL ze strategiami dla kazdej kombinacji

Pozycja Dojrzalo$¢ branzy
konkurencyjna | yprowadzenie wzrost dojrzata schylkowa
Dominujaca — agresywne da- |— utrzymaj po- |— utrzymuj pozy- |- utrzymaj pozycje
zenie do udzia- | zycje i udzial cje, zwigkszaj — zainwestuj po-
tu w rynku w rynku udzial w rynku nownie, jesli to
— inwestuj — inwestuj, aby w razie potrzeby | konieczne
szybciej, niz utrzymac inwestuj ponow-
nakazuje udzial | wzrost nie
w rynku
Mocna — agresywne d3- |— agresyw- utrzymuj pozy- |— utrzymaj pozycje
zenie do udzia- | ne dazenie cje, zwiekszaj — obniz wydatki,
tu w rynku do udzialu udzial w rynku aby zmaksymali-
— popraw prze- w rynku wraz z rozwojem | zowac zysk
wage konku- | — popraw branzy — minimalna rein-
rencyjng przewage kon- | — zainwestuj po- westycja
— inwestuj kurencyjna nownie, jesli to
szybciej, niz — inwestuj konieczne
nakazuje udziat
w rynku
Korzystna — umiarkowane |— poprawa stworz nisze¢ — obniz wydatki,
lub agresyw- przewagi minimalna lub aby zmaksyma-
ne dazenie konkurencyj- selektywna rein- | lizowac zysk lub
do udzialu nej i udzialu westycja wycofaj si¢
w rynku w rynku — wyjdz z bieza-
— popraw prze- | — inwestuj selek- cych inwestycji
wage konku- tywnie
rencyjng
— inwestuj selek-
tywnie
Mozliwa do — szukaj sposo- | — stwdrz nisze stworz nisze lub | — stopniowo wyco-
utrzymania béw na po- ija utrzymuj zaplanuj wycofa- |  faj si¢ lub porzu-
prawe pozycji | — inwestuj selek- |  nie sie canie rynku
branzy tywnie selektywna rein- |— zbywaj
— inwestuj bardzo westycja
selektywnie
Staba — je$li korzy$ci | — popraw pozy- popraw pozycje |— porzuci¢ rynek
nie przewyz- cje lub wypad lub zaplanuj — zbywaj
szaja kosztow, z rynku wycofanie
wycofaj sie — inwestuj lub selektywnie
z rynku zbywaj inwestuj lub
— inwestuj lub zbywaj
zbywaj

Zrédlo: (Zic iin., 2009).
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Gléwna wada macierzy ADL jest jej niekompletnos¢, poniewaz opiera sie
przede wszystkim na koncepcji cyklu zycia sektora, co moze oznaczaé nie-
uwzglednienie wszystkich istotnych czynnikéw wplywajacych na decyzje stra-
tegiczne. W niektdrych warunkach rynkowych, zwlaszcza w dynamicznych
i szybko zmieniajacych si¢ srodowiskach, macierz ta moze si¢ okaza¢ niewy-
starczajaco skuteczna i moze wymagac¢ bardziej zréznicowanego podejécia do
analizy strategicznej (Zic i in., 2009).

Macierz McKinseya

Model GE/McKinsey, opracowany na poczatku lat 70. XX wieku, reprezentuje
ewolucje w analizie portfela biznesowego i ma na celu rozwigzanie niektérych
ograniczen macierzy BCG. Podejscie to opiera si¢ na empirycznych badaniach,
w tym na badaniu wplywu strategii rynkowej na zysk (PIMS), ktore zidentyfiko-
walo 37 kluczowych czynnikéw sukcesu odpowiadajacych za znaczace réznice
w zwrocie z inwestycji (ROI) wéréd 450 badanych firm (PIMS, Profit Impact of
Market Strategy) (Welge i Al-Laham, 1999, s. 344).

W przeciwienstwie do modelu BCG, ktory jest oparty gtéwnie na dwoch
kryteriach - wzroécie rynku i wzglednym udziale w rynku - macierz GE/
McKinsey uwzglednia szerszy zakres czynnikéw. Sg one podzielone na dwie
gtowne kategorie: czynniki wewnetrzne, wplywajace na wzgledna site konku-
rencyjng strategicznej jednostki biznesowej (S]B), oraz czynniki zewnetrzne,
ktore okreslajg atrakcyjno$¢ branzy (Pepels, 2013, s. 547; Macharzina, 1999,
5. 276-277).

Konstrukcja macierzy McKinseya opiera si¢ na zalozeniu, Ze firma powinna
dziata¢ w najbardziej atrakcyjnych sektorach, eliminujgc produkty z sektoréw
mniej atrakcyjnych. Przedsigbiorstwo powinno si¢ skupi¢ na inwestowaniu
w produkty o mocnej pozycji konkurencyjnej, wycofujgc si¢ z tych o slabej
pozycji. Macierz McKinseya jest zbudowana na podstawie dwoch zmiennych:
atrakcyjnosci przemystu, mierzonej w dlugim okresie, oraz pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. Ocena atrakcyjnosci przemystu wymaga identyfikacji
kluczowych czynnikéw, takich jak wielko$¢ rynku, intensywno$¢ konkurencji,
wymagania technologiczne, a takze oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebior-
stwa na podstawie listy kluczowych czynnikéw sukcesu.

Atrakcyjnos¢ branzy to jedna z osi macierzy McKinseya, ktéra mierzy, jak
atrakcyjny jest dany przemyst lub sektor dla przedsiebiorstwa w dtugim okresie.
Atrakcyjnos¢ przemystu jest oceniana na podstawie réznorodnych czynnikéw
(Kieltyka i in., 2022, s. 175-180), takich jak:
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- wielko$¢ rynku - okresla potencjalny zakres rynku, na ktérym dziala przed-
siebiorstwo;

- wazrost rynku — wskazuje na potencjalne mozliwo$ci rozwoju w danym sek-
torze;

- zyskownos¢ przemystu — ocenia, jak zyskowny jest sektor, w ktérym firma
prowadzi dziatalnos¢;

- atrakcyjnos¢ inwestycyjna — obejmuje analize potencjalnych zwrotéw z in-
westycji w danej branzy;

- stabilnos¢ technologiczna - odzwierciedla poziom stabilnosci i szybkosci
zmian technologicznych w sektorze;

- intensywno$¢ konkurencji — mierzy poziom konkurencji w sektorze;

- bariery wejscia i wyjscia — ocenia, jak fatwo lub trudno jest wej$¢ lub wyjs¢
z rynku.

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa to druga o§ macierzy. Jest to ocena,
w jakim stopniu firma jest konkurencyjna w swojej branzy. Ta pozycja konku-

rencyjna jest mierzona na podstawie szeregu kluczowych czynnikéw sukcesu,
takich jak:

- relatywny udzial w rynku - okresla, jaki udzial w rynku posiada firma w po-
réwnaniu do konkurentow;

- posiadanie konkurencyjnej technologii - ocenia, czy firma posiada zaawan-
sowane technologie, ktdre daja jej przewage konkurencyjna;

- zdolnosci do konkurowania cenami i jakoscig produktu - analizuje, jak
firma radzi sobie z konkurencja pod wzgledem cen i jakosci swoich pro-
duktow;

- marka i lojalno$¢ klientéw — ocenia, jak silna jest marka firmy i jak lojalni
sg jej klienci;

- struktura kosztow - analizuje, jak efektywna i konkurencyjna jest struktura
kosztow firmy.

Macierz wykorzystuje model punktacji, w ktérym zaréwno czynniki we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne s wazone na podstawie ich wplywu na sukces firmy.
Kazda S]B jest nastepnie oceniana wedlug tych czynnikéw, a taczne wyniki
punktacji s3 uzywane do pozycjonowania ich w macierzy. Pozycjonowania SJB
dokonuje sie¢ za pomocg okregu (,,babelka”). Jego rozmiar w macierzy odpowia-
da wielkosci rynku. Macierz jest strukturyzowana na dziewiec¢ pdl uzyskanych
przez podzielenie pelnego zakresu punktacji na trzy segmenty dla kazdej osi
(rysunek 4.6).

152



o specjalizowac si¢ o ocenic¢ szans¢ na o wymusi¢ wzrost
o koncentrowac si¢ na przywodztwo na o dazy¢ do pozycji lidera
niszach rynku na rynku
o sprawdzi¢ potencjalne |e zidentyfikowac stabe | maksymalizowa¢é
akwizycje strony inwestycje
« zintensyfikowa¢ sile
« zidentyfikowac « zidentyfikowac
£ segmenty wzrostu segmenty wzrostu
i:>~ _g o specjalizowa¢ o inwestowac w nie
:% & o inwestowac « utrzymac pozycje
£ selektywnie rynkowa
2
g . .
= o generowac¢ dodatnie
przeplywy pieniezne
%‘ « inwestowac, aby
k= utrzyma¢ pozycje
rynkowa
niski $redni wysoki

Wzgledna sita konkurencyjna
strategia wzrostu
strategia podtrzymywania

strategia schodzenia z rynku

Rysunek 4.6. Rekomendacje strategiczne w macierzy GE/McKinsey

Zrédto: (Paletta, 2019).

Znaczenie tych dwdéch zmiennych w macierzy McKinseya polega na tym, ze
pozwalajg przedsigbiorstwu na zidentyfikowanie, ktore sektory s3 najbardziej
atrakcyjne i w ktorych firma posiada silng pozycje konkurencyjna, co jest klu-
czowe dla skutecznego planowania strategicznego i alokacji zasobow.

Macierz Hofera

Macierz Hofera jest narzedziem analizy strategicznej opartym na koncepcji
cyklu zycia przemystu i pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Kluczowe
elementy tej macierzy to:

- wyodrebnienie strategicznych jednostek organizacyjnych (SJB) — macierz
koncentruje si¢ na grupach produktéw wewnatrz przedsigbiorstwa, ktore
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sa traktowane jako oddzielne jednostki biznesowe; kazda z tych jednostek
posiada swoich konkurentéw, rynki oraz strategie konkurencyjne;

- okreslenie pozycji strategicznej kazdej jednostki — analiza pozycji konku-
rencyjnej kazdej SBU jest kluczcowym etapem w procesie oceny; obejmuje
to ocene mocnych i stabych stron jednostki w stosunku do konkurencji oraz
jej pozycji na rynku;

- ustalenie miejsca kazdej jednostki na krzywej cyklu zycia sektora — ma-
cierz uwzglednia rézne fazy cyklu zycia przemystu, takie jak wprowadzenie,
wzrost, dojrzalos¢ i schylek; pozycja kazdej SJB na tej krzywej wplywa na
jej strategie.

Macierz Hofera dzieli si¢ na 15 pdl reprezentujacych rézne kombinacje
pozycji konkurencyjnych i etapéw cyklu zycia przemystu. Na przyklad pro-
dukty na wczesnym etapie cyklu zycia przemystu i o silnej pozycji konku-
rencyjnej s3 uznawane za produkty o duzej szansie na ekspansje, natomiast
produkty w sektorze dojrzaltym ze slabg pozycja konkurencyjnag moga by¢
uznane za ,definitywnie przegrane” i by¢ kandydatami do wycofania z rynku
(rysunek 4.7).

dzeni
wprowadzenie @

=~  wchodzenie na rynek B C
2

©

S wzrost D

N

£

< dojrzata E CF‘

g

G
schytkowa @ U

mocna przecigtna staba

Pozycja konkurencyjna

Rysunek 4.7. Macierz Hofera

Zrédto: (Wheelen i Hunger, 2006).

Charakterystyka poszczegélnych grup produktéw w macierzy Hofera stu-
zy jako wskazéwka w budowaniu strategii produktowo-rynkowych (Wheelen
i Hunger, 2006, s. 304):

- produkty A (produkty-dylematy) — maja mocna pozycje w rozwijajacym sig
przemysle, co daje im szanse na ekspansje przy zastosowaniu odpowiednich
strategii;
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- produkty B (rozwojowe zwycig¢zcy) — podobnie jak produkty A posiadaja
mocng pozycje w przemysle w fazie wzrostu i maja szanse na ekspansje;

- produkty C (potencjalni przegrani) — staba pozycja konkurencyjna w prze-
mysle w fazie wzrostu, wymagaja selektywnego podejscia i moga potrzebo-
waé dodatkowych analiz;

- produkty D - mimo niesprzyjajacego otoczenia maja mocng pozycje kon-
kurencyjna, co daje im szanse na przetrwanie i wejscie w faze¢ dojrzatosci;

- produkty EiF (,,zyskowni producenci”) — odgrywaja role ,,dojnych krow’,
generujac zysk i finansujac inne produkty;

- produkty GiH (definitywni przegrani) — maja stabg pozycje¢ konkurencyjna
i sa w fazie schodzenia z rynku; zalecana jest strategia wycofania.

Macierz Hofera, znana réwniez jako macierz cyklu zycia przemystu, jest
narzedziem do analizy strategicznej, ktére pomaga w identyfikacji i zarzadza-
niu réznymi dzialalnosciami biznesowymi przedsiebiorstwa w kontekscie ich
pozycji w cyklu zycia branzy. Ta metoda bazuje na koncepcji, ze sukces biznesu
zalezy od etapu cyklu zycia przemystu, w ktérym si¢ znajduje, oraz od pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Macierz Hofera, podobnie jak macierze Mc-
Kinseya i ADL, pozwala na zbilansowanie portfela produktéw przedsigbiorstwa,
uwzgledniajac rozne fazy cyklu zycia produktu i potencjalne strategie rynkowe.
Zapewnia kompleksowy obraz sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa i umozliwia
efektywne planowanie strategiczne.

Jedna z gltéwnych zalet macierzy Hofera jest jej zdolnos¢ do zapewnienia
szczegbtowego obrazu rozmieszczenia biznesu na réznych etapach cyklu zycia
przemystu. Umozliwia to firmie przewidywanie przyszlych trendéw i odpo-
wiednie dostosowywanie swojej strategii. Macierz ta pomaga réwniez skupi¢
uwage zarzadu na potencjalnych strategiach specyficznych dla poszczegdlnych
jednostek biznesowych (Tudor i in., 2008, s. 915).

Jednak macierz Hofera posiada réwniez wady. Nie obejmuje ona wszystkich
istotnych czynnikdéw wplywajacych na atrakcyjnos¢ rynku, takich jak zmiany
w technologii czy preferencjach konsumentéw. Ograniczenie analizy portfela do
jednej metody moze prowadzi¢ do pominiecia waznych czynnikéw strategicz-
nych. W zwigzku z tym eksperci zalecajg uwzglednianie réznych metod analizy
portfela biznesowego, co pozwala na uzyskanie bardziej kompleksowego obrazu
rynku i lepsze rozumienie strategicznej pozycji kazdej jednostki biznesowej
(Tudor i in., 2008, s. 915).

Podsumowujac, macierz Hofera jest uzytecznym narzedziem w procesie
planowania strategicznego, ale powinna by¢ stosowana w polaczeniu z innymi
metodami analizy w celu uzyskania bardziej wszechstronnego widoku na dzia-
talnos$¢ przedsiebiorstwa.
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Zakonczenie

Otoczenie przedsigbiorstw jest réznie definiowane w literaturze przedmiotu.
W opracowaniu niniejszym przyjeto, ze otoczenie to zbior proceséw, czynnikow
i ogotu warunkow oraz wzajemnych zaleznosci stale zmieniajacych sie, kto-
re wywieraja wplyw na funkcjonowanie organizacji. Te r6znorodne elementy
podmiot musi uwzgledni¢ w swojej dziatalnosci, przy czym na czg¢$¢ z nich ma
wplyw i moze budowa¢ z nimi racjonalne relacje, czes¢ za$ jest niezalezna od
jego funkcjonowania na rynku. Otoczenie wspoétczesnych przedsiebiorstw cha-
rakteryzuje sie¢ wysoka dynamika. W tych warunkach podmioty gospodarcze
powinny mie¢ zdolnosé¢ szybkiego dostosowania si¢ do otoczenia, ktore staje
sie coraz bardziej burzliwe (turbulentne) w wyniku m.in. globalizacji, nasilenia
konkurencji i postepu naukowo-technicznego. Przedsigbiorstwa powinny dosto-
sowywac si¢ do zmian na rynku poprzez wdrazanie innowacji oraz posiadanie
rezerw, ktore pozwolg przetrwac nieprzewidywalne procesy majace wplyw na
ich funkcjonowanie.

Najogdlniej otoczenie dzieli si¢ na blizsze i dalsze. Otoczenie blizsze dotyczy
wszystkich podmiotéw gospodarczych, z ktérymi przedsigbiorstwo ma powia-
zania kooperacyjne lub konkurencyjne. Miedzy elementami tego otoczenia
a przedsigbiorstwem zachodzi swoiste sprzezenie zwrotne. Podmioty otocze-
nia konkurencyjnego wplywaja wprawdzie na przedsigbiorstwo, ale i ono ma
mozliwo$¢ aktywnego reagowania na bodzce z zewnatrz. Makrootoczenie jest
zestawem wymiardw i sit, ktére tworzg ogélny kontekst dla dziatan przedsiebior-
stwa. Procesy zachodzace w makrootoczeniu nie majg bezposredniego wptywu
na realizacj¢ zadan podmiotéw gospodarczych, lecz tworzg warunki dzialania
wazne dla osiggnigcia sukcesu na rynku. Do podstawowych segmentéw ma-
krootoczenia nalezg otoczenie ekonomiczne, technologiczne, infrastrukturalne,
spoleczne, demograficzne, polityczne i prawne, ekologiczne i miedzynarodowe.

Czynniki pochodzace z otoczenia w coraz wiekszym stopniu decyduja o spo-
sobie funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw. Znajomos¢ czynnikéw
otoczenia jest podstawa wszelkich proceséw decyzyjnych w firmie, gdyz pomaga
we wlasciwej alokacji zasobow przedsigbiorstwa. Jest tez podstawg wypracowania
przez nie okreslonej pozycji na rynku. Przedsigbiorstwa w warunkach zmienia-
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jacego sie¢ dynamicznie otoczenia powinny szybko reagowac i dostosowywac sie
do nowej sytuacji.

Narzuca to konieczno$¢ badania otoczenia. Réznorodne interakcje, w jakie
wchodzi przedsigbiorstwo ze swoim otoczeniem, stwarzajg dla niego zaréwno
szanse, jak i zagrozenia. Pomimo braku mozliwosci doktadnego przewidzenia
przysztosci przedsiebiorstwa, kluczowe jest analizowanie otoczenia i jego oddzia-
lywania w celu umiejetnego i ptynnego przystosowywania si¢ do nieuniknionych
zmian. Do badania otoczenia i analizowania jego poszczegoélnych sktadowych
wykorzystuje sie metody badania makrootoczenia, mikrootoczenia oraz metody
zintegrowane, w ktérych uwzglednia si¢ zaréwno elementy makrootoczenia,
czyli otoczenia dalszego, jak i otocznia blizszego, konkurencyjnego.

Wisrdéd metod badania makrootoczenia wyréznia sie¢ metody analizy oto-
czenia dalszego (analiza PEST oraz jej odmiany akcentujace rézna liczbe czyn-
nikow: STEP, SLEPT, STEEPLE, PESTER, PRESTCOM, PESTLIED, metoda
foresight, metody scenariuszowe oraz wielorakich mozliwosci, analiza luki stra-
tegicznej, analiza ekstrapolacji trendéw, analiza partneréw, diament Portera.
Wykorzystujac te metody, firmy powinny by¢ zdolne do szybkiego reagowania
na zmiany zewnetrzne oraz modyfikowania swoich strategii i dziatan w celu
efektywnego wykorzystania swoich zasobow i kompetencji.

Organizacje powinny szeroko wykorzystywa¢ metody analizy otoczenia
blizszego. Brak jego znajomosci moze bowiem prowadzi¢ do utraty konkuren-
cyjnosci w stosunku do firm, ktére adaptujg si¢ i reaguja na zmiany otoczenia
blizszego w sposéb bardziej elastyczny. Do badania otoczenia blizszego moga
by¢ wykorzystane takie metody jak mapa grup strategicznych, analiza pigciu
sil Portera, profil ekonomiczny sektora, punktowa ocena atrakcyjnosci sektora,
koncepcja gron, krzywa do$wiadczen, analiza potencjatu globalizacyjnego sek-
tora, koncepcja cyklu zycia sektora. Ich dobér jest uwarunkowany szeregiem
czynnikéw w tym szczegolnie specyfika branzy. Metody te pozwalaja na szybka
i efektywna reakcje na dzialania réznych grup interesariuszy zewnetrznych. Re-
lacje migdzy interesariuszami zewnetrznymi a organizacjg wpltywaja bowiem na
réwnowage zewnetrzng, ktéra moze mie¢ aspekt materialny i spoteczny. Oznacza
to, ze uzyskanie korzysci ekonomicznych, czyli poprawa prowadzenia transakcji,
jest mozliwa tylko wtedy, gdy dzialalno$¢ organizacji jest akceptowana przez
zewnetrznych interesariuszy.

Przydatne w praktyce moga si¢ okaza¢ kompleksowe metody analizy oto-
czenia organizacji. Obejmujg one szerokie spektrum technik i narzedzi, ktore
pozwalaja na doglebne zrozumienie zaréwno wewnetrznych proceséw firmy,
zewnetrznych czynnikéw wplywajacych na jej dziatalnos¢ oraz poszczegol-
nych segmentéw makrootoczenia. Charakterystyczng cechg tych metod jest
holistyczne podejscie, ktore zaklada, ze skuteczna analiza nie moze ograniczac¢

160



sie wylacznie do pojedynczych aspektéw dzialania przedsiebiorstwa, trzeba
w niej bra¢ pod uwage organizacje jako catos¢ oraz kompleksowe otoczenie
zarowno dalsze, jak i blizsze, w ktérym funkcjonuje. Zintegrowane metody
badania otoczenia czesto s3 stosowane do uogélnienia wnioskéw wynikajacych
z innych rodzajow analiz i sg traktowane jako wygodny sposéb podsumowania
i prezentacji wynikéw wczeéniejszych badan.

Do metod zintegrowanych zalicza si¢ zazwyczaj analize SWOT, metode
ASTRA rozwijajaca analize SWOT, metode refleksji strategicznej, macierz SPACE,
metode hoshin karni, metody portfelowe takie jak BCG, ADL Macierz McKin-
seya, czy tez macierz Hofera. Metody te pozwalaja organizacjom oceni¢ swoja
pozycje na rynku poprzez analize wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia,
szczegolnie w czasach niepewnosci, i sg istotne dla budowania i realizacji strate-
gii. Ulatwiajg tez okreslenie odpowiedniej postawy strategicznej na potrzeby dal-
szego rozwoju podmiotu i skupienia si¢ na kluczowych obszarach tego rozwoju.

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze znajomo$¢ szeroko pojetego otoczenia
jest kluczowa dla kazdej decyzji biznesowej. W dynamicznym i zmiennym oto-
czeniu coraz wazniejsza staje si¢ bowiem zdolno$¢ do szybkiego reagowania
i elastycznej zmiany strategii w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu zaréwno
makroekonomicznym, jak i mikrootoczeniu. Nie mozna tez nie zauwazy¢, jak
istotne sg interakcje przedsiebiorstwa z otoczeniem, ktére tworza zaréwno szanse
rozwoju, jak i zagrozenia dla jego funkcjonowania.
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Methods of monitoring the macro- and mikro-
-environment of a company

Summary

Purpose: The purpose of the book is to provide readers with an in-depth understanding of
the methods for analyzing both the macro- and micro-environments that businesses operate
in, emphasizing the importance of such analyses in optimizing strategic planning, strategy
formulation, and execution. This knowledge aims to assist managers in making informed
decisions by selecting appropriate research methods and sourcing reliable information,
crucial in navigating the highly uncertain, volatile, and complex global business landscape.

Design/methodology/approach: The book employs a systematic approach, organizing
environmental analysis techniques into three main categories: macro-environment, micro-
-environment, and integrated methods. It is based on an extensive literature review from
the fields of organizational science and economics, aiming to offer readers an in-depth un-
derstanding of how to effectively analyze and adapt to the evolving business landscape. This
methodology facilitates informed decision-making for strategic planning and execution in
increasingly complex and globalized market

Findings: The findings reveal that successful monitoring and analysis of both macro-
and micro-environments are crucial for businesses to navigate the complexities of the global
market effectively. It highlights the increasing importance of intangible assets, technological
advancements, and information management in achieving competitive advantage. Addi-
tionally, the book underscores the necessity for businesses to adopt a dynamic approach to
environmental analysis, enabling them to identify opportunities, mitigate threats, and make
strategic decisions in a volatile and uncertain landscape.

Keywords: macro-environment, micro-environment, strategic planning, information man-
agement.



w dzisiejszyl@viecie petnym niepewnosci, zmiennosci i'ztozonosci
kluczem do sukcesu jest skuteczne monitorowanie otoczenia bizne-
sowego. Ta ksigzka ji.stﬁiezbednym przewodnikiem dla praktykoy
biznesu, studentow i wyktadowcow, ktorzy pragng zgtebic taj
analizy makro- i mikrootoczenia. Przedstawiono w niej metody i na-
rzedzia stuzace do identyfikacji szans i zagrozen, a takze do formu-
towania strategii zapewniajacych przewage konkurencyjng na rynku
globalnym. Zrozumienie dynamiki otoczenia i wtasciwy dobdr me-
tod jego analizy pozwala na lepsze przystosowanie przedsigbiorstw
do szybko zmieniajacych sie warunkow i efektywne wykorzystanie
zasobow. W podreczniku Czytelnik znajdzie wiedze niezbedna do
nawigowania w turbulentnym sSwiecie biznesu, umozliwiajaca mu
podejmowanie Swiadomych i przemyslanych decyzji biezacych
i strategicznych.
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