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Świat, w  którym działają organizacje, staje się coraz bardziej turbulentny. Klęski żywiołowe,
pandemie, wojny, kryzysy gospodarcze, rewolucje technologiczne — wszystko to zmienia warunki
gry szybciej, niż jeszcze niedawno potrafiliśmy sobie wyobrazić.

Ten przewodnik porządkuje wiedzę o  analizie otoczenia strategicznego: czym jest, dlaczego ma
znaczenie i jakie narzędzia naprawdę pomagają. Pokazuje też, dlaczego sama analiza nie wystarcza
— i jak prowadzi nas do koncepcji prężności organizacyjnej.

Laboratorium Prężności
Fundacja Auxilium  ·  Tarnów
odpornosc.eu  ·  portal prężności strategic environment



2Analiza otoczenia strategicznego · M. M. Rzegockiodpornosc.eu · portal prężności

Wprowadzenie · Po co analiza?

Strategia to ciągły wybór pod niepewność

Strategia to ciągły, dynamiczny proces dokonywania wyborów w warunkach niepewności, nastawiony na
długoterminowy rozwój. By dokonywać tych wyborów mądrze, musimy najpierw rozumieć siły, które je
kształtują.

Otoczenie organizacji to zbiór wewnętrznych i  zewnętrznych czynników, które bezpośrednio lub pośrednio
wpływają na jej funkcjonowanie, decyzje i  rozwój. Zrozumienie otoczenia jest niezbędne dla skutecznego
zarządzania i adaptacji do zmian.

Kluczowy wgląd: otoczenie nie jest biernym tłem. To dynamiczny system sił, który tworzy zarówno szanse, jak
i zagrożenia. A jak zobaczymy — staje się coraz bardziej burzliwe.

Po co analizować otoczenie?

Skoro otoczenie jest zmienne, naturalne pytanie brzmi: jak po nim nawigować? Odpowiedź zaczyna się od
systematycznej analizy. Daje ona trzy rzeczy:

Zasada. Organizacja, która monitoruje swoje otoczenie, jest bardziej prężna, elastyczna, odporna na
wstrząsy i bardziej zorientowana na kreatywne, przedsiębiorcze zachowania.

Adaptację. Organizacje muszą skutecznie się dostosowywać. Menedżerowie potrzebują rozumieć charakter
otoczenia, w którym działają — inaczej decyzje będą trafiały w próżnię.

Wczesne ostrzeganie. Ciągłe monitorowanie pozwala wychwytywać słabe sygnały potencjalnych problemów
i zmian — zanim staną się otwartymi kryzysami.

Racjonalne planowanie. Sygnały z  otoczenia stanowią podstawę racjonalnego planowania reakcji na nowe
problemy i wykorzystania pojawiających się szans.
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Rozdział 1 · Turbulentne otoczenie

Dlaczego analiza stała się trudniejsza

Decyzje strategiczne wymagają zrozumienia otoczenia. Ale co się dzieje, gdy samo otoczenie staje się
nieprzewidywalne? Gdy nieciągłe, nagłe zmiany sprawiają, że nie da się ekstrapolować przeszłych
trendów na przyszłość?

Od kilku dekad badacze obserwują dramatyczny wzrost turbulencji otoczenia biznesowego. Gospodarki weszły
w  erę postindustrialną, w  której tempo i  skala wydarzeń ekonomicznych nieustannie rosną. Organizacje
napotykają nieprzewidziane wydarzenia o  dalekosiężnych konsekwencjach. Stabilne trendy z  przeszłości
przestają działać jako podstawa prognozowania.

Turbulencja to wysoce dynamiczne, złożone i nieprzewidywalne otoczenie, w którym nagłe zmiany współistnieją
ze względnie stabilnymi trendami. Tradycyjne zarządzanie ryzykiem często okazuje się niewystarczające w takim
kontekście.

Trzy fale opisujące chaos

W miarę jak otoczenie stawało się coraz bardziej turbulentne, badacze opracowywali coraz głębsze ramy do jego
opisu. Każda kolejna epoka pokazała, że poprzednie słownictwo przestaje wystarczać.

lata 70.–80.

Era postindustrialna
od 1987 r.

VUCA
od 2020 r.

BANI

Wniosek. Wszystkie trzy ramy prowadzą do tej samej konkluzji: organizacje potrzebują więcej niż dobrej
strategii — potrzebują prężności. Ale zanim do tego dojdziemy, musimy najpierw zrozumieć otoczenie,
w którym działamy.

„Kiedy nie możemy już zmienić swojej sytuacji, musimy zmienić samych siebie."
VIKTOR E .  FRANKL
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·
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niezrozumiałość
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Rozdział 2 · Anatomia otoczenia

Trzy poziomy otoczenia organizacji

Może się wydawać, że makro-otoczenie jest takie samo dla wszystkich firm działających w tym samym
kraju i czasie. W rzeczywistości tworzy ono nierówne warunki w zależności od regionu, branży, wielkości
i formy własności.

Środowisko
wewnętrzne

Struktura, kultura, zasoby, pracownicy, właściciele, zarząd. To, na co organizacja ma
bezpośredni wpływ.

Otoczenie
konkurencyjne

Konkurenci, klienci, dostawcy, partnerzy strategiczni, regulatorzy. Reguły gry w danym
sektorze i na danym rynku.

Makro-otoczenie Szerokie siły: ekonomiczne, technologiczne, społeczne, demograficzne, polityczno-prawne,
międzynarodowe. Działają na wszystkich, ale w różny sposób.

Nie wszystkie elementy są równie ważne dla każdej organizacji. Sztuka analizy strategicznej polega na
identyfikacji tych sił, które dla nas mają znaczenie największe.

Środowisko wewnętrzne

Siły wewnątrz organizacji, które wpływają na jej funkcjonowanie:

Otoczenie konkurencyjne

Makro-otoczenie wyznacza szerokie warunki, ale to otoczenie konkurencyjne określa konkretne reguły gry
w danym sektorze. Jego analiza odpowiada na pytania: kto jest moim rywalem, kto ma siłę przetargową, gdzie
czyhają szanse i zagrożenia.

Pięć podstawowych grup aktorów to: konkurenci (firmy walczące o  tych samych klientów i  te same zasoby),
klienci (ich potrzeby i siła przetargowa), dostawcy (wpływają na koszty, jakość i dostępność wejść), partnerzy
strategiczni (sojusznicy we wspólnych przedsięwzięciach) oraz regulatorzy (organy branżowe, stowarzyszenia,
izby zawodowe). Każdą z  tych grup analizuje się oddzielnie — szczegółowe narzędzie dla rywalizacji
konkurencyjnej omawiamy w kolejnym rozdziale.

Właściciele i  zarząd. Prawa własnościowe i  ład korporacyjny — to oni wyznaczają kierunek strategiczny
i nadzorują kierownictwo wykonawcze.

Pracownicy. Kompetencje, zaangażowanie i  kultura kształtują realne zdolności organizacji — bardziej niż
jakiekolwiek deklaracje strategiczne.

Zasoby i  struktura. Aktywa fizyczne, finansowe, technologiczne oraz sposób, w  jaki organizacja jest
zorganizowana, by je wykorzystać.
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Rozdział 3 · Makro-otoczenie

Sześć wymiarów makro-otoczenia

Makro-otoczenie tworzy ramy szans i zagrożeń dla wszystkich firm — ale każda odczytuje je inaczej.
Mleczarnia w Suwałkach i mleczarnia w Radomiu, podobnej skali i profilu, działają w innych realiach:
lokalizacji, sąsiedztwie granic, rynkach pracy, polityce samorządowej.

Klasyczna rama analizy makro-otoczenia to PESTEL — sześć obszarów, w których szukamy sił kształtujących
warunki gry:

E Ekonomia

PKB, inflacja, stopy procentowe, kursy walut,
bezrobocie. Cykl koniunkturalny tworzy okazje lub
kryzysy.

T Technologia

Tempo innowacji, B+R, cyfryzacja, cykle dezrupcji.
Może wymazać całe branże w ciągu dekady
(Kodak).

S Społeczeństwo

Wartości, trendy stylu życia, zachowania
konsumenckie, ekologia. „Zdrowy styl życia"
stworzył całe nowe rynki.

D Demografia

Liczba ludności, starzenie się, migracje, urbanizacja.
Starzejąca się Europa zmienia popyt na całe
kategorie usług.

P Polityka i prawo

Regulacje, stabilność, polityka handlowa, podatki.
Decyzje regulacyjne potrafią wywrócić model
biznesowy.

M Międzynarodowe

Globalizacja, geopolityka, konkurencja
transgraniczna. Sankcje, wojny handlowe, otwarcia
nowych rynków.

Zasada. Reagowanie na zmianę dopiero wtedy, gdy staje się widoczna, często oznacza spóźnienie.
Jedyną pewnością w tym otoczeniu jest niepewność — a najlepszą obroną jest systematyczne skanowanie
wszystkich sześciu obszarów.
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Rozdział 4 · Analiza sektora

Pięć sił Portera

Michael Porter zaproponował, że atrakcyjność sektora kształtują pięć sił. Im silniejsza zbiorowa presja —
tym niższa rentowność i trudniejszy rozwój.

Pięć sił Portera pozwala uchwycić, gdzie w danym sektorze gromadzi się napięcie konkurencyjne. To narzędzie
operacyjne: pokazuje, gdzie warto budować bariery, gdzie szukać przewagi, czego unikać.

Zagrożenie ze strony nowych
wchodzących

Bariery wejścia, wymagania kapitałowe, lojalność marki, korzyści skali.

Siła przetargowa dostawców Koncentracja dostawców, koszty zmiany, zróżnicowanie wejść.

Rywalizacja między istniejącymi
konkurentami

Liczba konkurentów, wzrost branży, bariery wyjścia, podobieństwo produktów.

Siła przetargowa nabywców Wolumen zakupów, wrażliwość cenowa, dostępność alternatyw.

Zagrożenie ze strony
substytutów

Produkty alternatywne, stosunek ceny do jakości, koszty zmiany.

Reguła Portera. Im bardziej intensywne te pięć sił, tym niższa atrakcyjność i rentowność sektora.
Strategia firmy w sektorze powinna celowo budować pozycję, która zmniejsza presję któregoś z tych pięciu
obszarów.
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Rozdział 5 · Synteza

SWOT — punkt, w którym wszystko się
spotyka

SWOT to nie kolejne narzędzie. To miejsce, w którym schodzą się wszystkie poprzednie analizy.

Analiza zewnętrzna (makro + sektor) ujawnia szanse i  zagrożenia. Analiza wewnętrzna identyfikuje mocne
i słabe strony organizacji. Prawdziwa siła SWOT leży w ich krzyżowym zestawieniu — przekuciu na konkretne
strategie działania.

S
wewnętrzne  ·  pozytywne

Mocne strony

Co robimy lepiej niż inni? Jakie zasoby,
kompetencje, relacje stanowią naszą przewagę?

W
wewnętrzne  ·  negatywne

Słabe strony

Czego nam brakuje? W czym jesteśmy gorsi od
konkurencji? Jakie ograniczenia trzeba uznać?

O
zewnętrzne  ·  pozytywne

Szanse

Jakie zmiany w otoczeniu otwierają nowe
możliwości? Co możemy wykorzystać szybciej niż
inni?

T
zewnętrzne  ·  negatywne

Zagrożenia

Co w otoczeniu może nam zaszkodzić? Jakich ryzyk
nie wolno zignorować?

Cztery strategie wynikające z SWOT

SO   (mocne strony × szanse). Wykorzystaj swoje mocne strony, by zagarnąć szanse. Strategia ofensywna,
dla okresów rozwoju.

ST  (mocne strony × zagrożenia). Użyj atutów, by zneutralizować zagrożenia. Strategia obronna.

WO   (słabości × szanse). Pracuj nad słabościami, żeby móc wykorzystać pojawiające się szanse. Strategia
rozwoju kompetencji.

WT  (słabości × zagrożenia). Minimalizuj słabości, by ograniczyć ryzyko. Strategia przetrwania.
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Rozdział 6 · Granice analizy

Gdy sama analiza nie wystarcza

Dobra analiza otoczenia jest niezbędna. Ale w dzisiejszym świecie — turbulentnym, BANI-podobnym —
jest niewystarczająca.

Analiza zakłada, że potrafimy zidentyfikować i skategoryzować wystarczająco wiele istotnych czynników. Zakłada
też, że ich wzajemne zależności są wystarczająco stabilne, byśmy mogli z  nich wyciągać użyteczne wnioski.
W  otoczeniu nieciągłym, w  którym małe przyczyny wywołują ogromne skutki, te założenia coraz częściej
zawodzą.

Trzy odpowiedzi nauki o zarządzaniu

Teoria zarządzania rozwinęła trzy kolejne, coraz głębsze odpowiedzi na turbulencję otoczenia. Każda buduje na
poprzedniej, adresując jej ograniczenia:

odpowiedź 1

Elastyczność

Reaktywna zdolność do
dostosowywania się, gdy
zmiana już nastąpi. Konieczna,
ale niewystarczająca w tempie
współczesnych zmian.

odpowiedź 2

Zwinność

Proaktywne wyczuwanie
i chwytanie szans. Lepsza niż
reakcja, ale milczy o tym, co się
dzieje z tożsamością
organizacji pod presją.

odpowiedź 3

Prężność

Zdolność do przetrwania
kryzysu, rozwoju mimo niego —
i zachowania przy tym własnej
tożsamości. Najpełniejsza
odpowiedź na świat BANI.

Definicja prężności organizacyjnej. „Zdolność organizacji do przetrwania kryzysu i rozwoju w środowisku
pełnym zmian i niepewności, przy jednoczesnym zachowaniu własnej tożsamości."

Innymi słowy: analiza otoczenia to warunek konieczny, ale nie wystarczający. Bez niej działamy na ślepo. Z nią
— wiemy gdzie jesteśmy, ale nadal potrzebujemy zdolności, by przejść przez to, co nas czeka. Tę zdolność daje
prężność.

„Sukces strategii nie zależy tylko od trafności analizy, ale od zdolności organizacji do
działania, gdy świat okaże się inny, niż przewidywaliśmy."

ZASADA OPERACYJNA
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Podsumowanie · Cztery zasady

Cztery zasady dobrej analizy

Jeśli z tego przewodnika miałbyś zapamiętać tylko cztery rzeczy — to właśnie one.

01 Skanuj systematycznie
Otoczenie nie jest tłem — to dynamiczny system sił, który tworzy i szanse, i zagrożenia. Wczesne

wychwytywanie sygnałów jest skuteczniejsze niż gaszenie pożarów później.

02 Pracuj na trzech poziomach
Wewnętrzne (struktura, kultura), konkurencyjne (sektor, klienci, dostawcy), makro (PESTEL). Każdy
poziom widzi co innego — wszystkie razem dają pełniejszy obraz.

03 Krzyżuj perspektywy
SWOT jest cenne dopiero w krzyżowych zestawieniach: SO, ST, WO, WT. Pojedyncze listy mocnych
stron czy zagrożeń to dopiero materiał — strategia powstaje na ich przecięciu.

04 Buduj prężność, nie tylko plan
W świecie BANI sama analiza nie wystarcza. Organizacje, które przetrwają i rozwiną się, łączą trafną

analizę ze zdolnością do działania, gdy świat okaże się inny niż przewidywany.

Zasada końcowa. Posiadanie wszystkich odpowiedzi jest mniej ważne niż wiedza, o co zapytać. Analiza
otoczenia to przede wszystkim sztuka stawiania właściwych pytań.
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