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Analiza otoczenia
strategicznego

Dlaczego ma znaczenie i jak jg prowadzi¢ — przewodnik dla
lideréw organizaciji

dr Marcin Marek Rzegocki

Fundacja Auxilium - Laboratorium Preznosci

Swiat, w ktérym dzialajg organizacje, staje sie coraz bardziej turbulentny. Kleski zywiolowe,
pandemie, wojny, kryzysy gospodarcze, rewolucje technologiczne — wszystko to zmienia warunki

gry szybciej, niz jeszcze niedawno potrafiliSmy sobie wyobrazic.

Ten przewodnik porzadkuje wiedze o analizie otoczenia strategicznego: czym jest, dlaczego ma
znaczenie i jakie narzedzia naprawde pomagajq. Pokazuje tez, dlaczego sama analiza nie wystarcza

— i jak prowadzi nas do koncepcji preznosci organizacyjne;j.

Laboratorium Preznosci

Fundacja Auxilium - Tarnow
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Wprowadzenie - Po co analiza?

Strategia to ciggty wybor pod niepewnosc¢

Strategia to ciqgty, dynamiczny proces dokonywania wyborow w warunkach niepewnosci, nastawiony na
dlugoterminowy rozwoj. By dokonywac tych wyboréw mqdrze, musimy najpierw rozumiec sity, ktore je

ksztattujq.

Otoczenie organizacji to zbior wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw, ktére bezposrednio lub posrednio
wpltywajg na jej funkcjonowanie, decyzje i rozwdj. Zrozumienie otoczenia jest niezbedne dla skutecznego
zarzadzania i adaptacji do zmian.

Kluczowy wglad: otoczenie nie jest biernym ttem. To dynamiczny system sit, ktéry tworzy zarbwno szanse, jak
i zagrozenia. A jak zobaczymy — staje sie coraz bardziej burzliwe.

Po co analizowaé¢ otoczenie?

Skoro otoczenie jest zmienne, naturalne pytanie brzmi: jak po nim nawigowac? Odpowiedz zaczyna sie od
systematycznej analizy. Daje ona trzy rzeczy:

Adaptacje. Organizacje muszg skutecznie sie dostosowywaé. Menedzerowie potrzebujg rozumie¢ charakter
otoczenia, w ktérym dziatajg — inaczej decyzje bedg trafiaty w préznie.

Wczesne ostrzeganie. Ciggte monitorowanie pozwala wychwytywac stabe sygnaly potencjalnych probleméw
i zmian — zanim stang sie otwartymi kryzysami.

Racjonalne planowanie. Sygnaly z otoczenia stanowig podstawe racjonalnego planowania reakcji na nowe
problemy i wykorzystania pojawiajacych sie szans.

Zasada. Organizacja, ktéra monitoruje swoje otoczenie, jest bardziej prezna, elastyczna, odporna na
wstrzgsy i bardziej zorientowana na kreatywne, przedsiebiorcze zachowania.
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Rozdziat 1 - Turbulentne otoczenie

Dlaczego analiza stata sie trudniejsza

Decyzje strategiczne wymagajq zrozumienia otoczenia. Ale co sie dzieje, gdy samo otoczenie staje sie
nieprzewidywalne? Gdy nieciqgte, nagte zmiany sprawiajq, ze nie da sie ekstrapolowac przesztych

trendow na przysztosc?

Od kilku dekad badacze obserwujg dramatyczny wzrost turbulencji otoczenia biznesowego. Gospodarki weszty
w ere postindustrialng, w ktérej tempo i skala wydarzenn ekonomicznych nieustannie rosng. Organizacje
napotykaja nieprzewidziane wydarzenia o dalekosieznych konsekwencjach. Stabilne trendy z przesztosci
przestajg dziata¢ jako podstawa prognozowania.

Turbulencja to wysoce dynamiczne, ztozone i nieprzewidywalne otoczenie, w ktdrym nagte zmiany wspotistniejg
ze wzglednie stabilnymi trendami. Tradycyjne zarzadzanie ryzykiem czesto okazuje sie niewystarczajgce w takim
kontekscie.

Trzy fale opisujagce chaos

W miare jak otoczenie stawalo sie coraz bardziej turbulentne, badacze opracowywali coraz gtebsze ramy do jego
opisu. Kazda kolejna epoka pokazata, ze poprzednie stownictwo przestaje wystarczac.

lata 70.-80. od 1987 r. 0od 2020 r.

Era postindustrialna VUCA BANI
granice branz sie przesuwajg - Volatile — zmiennos$¢é - Brittle — kruchos¢é
wiele zdarzen-niespodzianek - Uncertain — niepewnos¢ - Anxious — niepokoj
przeszte doswiadczenie - Complex — ztozonos¢ - Non-linear — nieliniowo$¢
nieadekwatne Ambiguous — - Incomprehensible —
destrukcyjne zmiany niejednoznacznos¢ niezrozumiato$¢

technologiczne

Wniosek. Wszystkie trzy ramy prowadzg do tej samej konkluzji: organizacje potrzebujg wiecej niz dobrej
strategii — potrzebujg preznosci. Ale zanim do tego dojdziemy, musimy najpierw zrozumiec¢ otoczenie,
w ktérym dziatamy.

,,» Kiedy nie mozemy juz zmienic¢ swojej sytuacji, musimy zmieni¢ samych siebie."

VIKTOR E. FRANKL
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Rozdziat 2 - Anatomia otoczenia

Trzy poziomy otoczenia organizaciji

Moze sie wydawac, ze makro-otoczenie jest takie samo dla wszystkich firm dziatajqcych w tym samym
kraju i czasie. W rzeczywistosci tworzy ono nierowne warunki w zaleznosci od regionu, branzy, wielkosci

i formy wilasnosci.

Srodowisko Struktura, kultura, zasoby, pracownicy, wtasciciele, zarzad. To, na co organizacja ma
wewnetrzne bezposredni wptyw.

Otoczenie Konkurenci, klienci, dostawcy, partnerzy strategiczni, regulatorzy. Reguty gry w danym
konkurencyjne sektorze i na danym rynku.

Makro-otoczenie Szerokie sity: ekonomiczne, technologiczne, spoteczne, demograficzne, polityczno-prawne,

miedzynarodowe. Dziatajg na wszystkich, ale w rozny sposéb.

Nie wszystkie elementy sg rownie wazne dla kazdej organizacji. Sztuka analizy strategicznej polega na
identyfikacji tych sit, ktére dla nas maja znaczenie najwieksze.

Srodowisko wewnetrzne

Sity wewnatrz organizacji, ktore wptywajg na jej funkcjonowanie:

Wiasciciele i zarzad. Prawa wiasnosciowe i tad korporacyjny — to oni wyznaczajg kierunek strategiczny
i nadzorujg kierownictwo wykonawcze.

Pracownicy. Kompetencje, zaangazowanie i kultura ksztaltujg realne zdolnosci organizacji — bardziej niz
jakiekolwiek deklaracje strategiczne.

Zasoby i struktura. Aktywa fizyczne, finansowe, technologiczne oraz sposéb, w jaki organizacja jest
zorganizowana, by je wykorzystac.

Otoczenie konkurencyjne

Makro-otoczenie wyznacza szerokie warunki, ale to otoczenie konkurencyjne okresla konkretne reguty gry
w danym sektorze. Jego analiza odpowiada na pytania: kto jest moim rywalem, kto ma site przetargowa, gdzie
czyhajg szanse i zagrozenia.

Pie¢ podstawowych grup aktoréw to: konkurenci (firmy walczace o tych samych klientéw i te same zasoby),
klienci (ich potrzeby i sita przetargowa), dostawcy (wplywajg na koszty, jako$¢ i dostepnosé wejs¢), partnherzy
strategiczni (sojusznicy we wspdlnych przedsiewzieciach) oraz regulatorzy (organy branzowe, stowarzyszenia,
izby zawodowe). Kazdg z tych grup analizuje sie oddzielnie — szczegdlowe narzedzie dla rywalizacji
konkurencyjnej omawiamy w kolejnym rozdziale.
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Rozdziat 3 - Makro-otoczenie

SzesSC wymiarow makro-otoczenia

Makro-otoczenie tworzy ramy szans i zagrozen dla wszystkich firm — ale kazda odczytuje je inaczej.

Mleczarnia w Suwatkach i mleczarnia w Radomiu, podobnej skali i profilu, dziatajq w innych realiach:

lokalizacji, sqsiedztwie granic, rynkach pracy, polityce samorzqdowe;j.

Klasyczna rama analizy makro-otoczenia to PESTEL — sze$¢ obszaréw, w ktérych szukamy sit ksztattujacych

warunki gry:

E Ekonomia

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

kryzysy.

S Spoteczenstwo

Wartosci, trendy stylu zycia, zachowania
konsumenckie, ekologia. ,Zdrowy styl zycia"
stworzyt cate nowe rynki.

P Polityka i prawo

Regulacje, stabilnosé¢, polityka handlowa, podatki.
Decyzje regulacyjne potrafig wywréci¢ model
biznesowy.

T Technologia

Tempo innowacji, B+R, cyfryzacja, cykle dezrupciji.
Moze wymazac cate branze w ciggu dekady
(Kodak).

D Demografia

Liczba ludnosci, starzenie sie, migracje, urbanizacja.
Starzejgca sie Europa zmienia popyt na cate
kategorie ustug.

M Miedzynarodowe

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

Zasada. Reagowanie na zmiane dopiero wtedy, gdy staje sie widoczna, czesto oznacza spoznienie.
Jedyng pewnoscig w tym otoczeniu jest niepewnosS¢ — a najlepszg obrong jest systematyczne skanowanie

wszystkich szesciu obszardéw.

odpornosc.eu - portal preznosci
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Rozdziat 4 - Analiza sektora

Piec sit Portera

Michael Porter zaproponowat, ze atrakcyjnosc sektora ksztattujq piec sit. Im silniejsza zbiorowa presja —

tym nizsza rentownosc i trudniejszy rozwoj.

Pie¢ sit Portera pozwala uchwyci¢, gdzie w danym sektorze gromadzi sie napiecie konkurencyjne. To narzedzie
operacyjne: pokazuje, gdzie warto budowac bariery, gdzie szukac przewagi, czego unikac.

Zagrozenie ze strony nowych Bariery wejscia, wymagania kapitatowe, lojalnos¢ marki, korzysci skali.
wchodzacych

Sita przetargowa dostawcow Koncentracja dostawcow, koszty zmiany, zréznicowanie wejsc.

Rywalizacja miedzy istniejgcymi Liczba konkurentow, wzrost branzy, bariery wyjscia, podobienstwo produktow.
konkurentami

Sita przetargowa nabywcoéw Wolumen zakupow, wrazliwo$¢ cenowa, dostepnos¢ alternatyw.

Zagrozenie ze strony Produkty alternatywne, stosunek ceny do jakosci, koszty zmiany.
substytutow

Reguta Portera. Im bardziej intensywne te piec sit, tym nizsza atrakcyjnosc i rentownosc sektora.
Strategia firmy w sektorze powinna celowo budowac pozycje, ktéra zmniejsza presje ktéregos z tych pigciu
obszaréw.
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Rozdziat 5 - Synteza

SWOT — punkt, w ktorym wszystko sie
spotyka

SWOT to nie kolejne narzedzie. To miejsce, w ktérym schodzq sie wszystkie poprzednie analizy.

Analiza zewnetrzna (makro + sektor) ujawnia szanse i zagrozenia. Analiza wewnetrzna identyfikuje mocne
i stabe strony organizacji. Prawdziwa sita SWOT lezy w ich krzyzowym zestawieniu — przekuciu na konkretne
strategie dziatania.

S W

wewnetrzne - pozytywne wewnetrzne - negatywne

Mocne strony Stabe strony

Co robimy lepigj niz inni? Jakie zasoby, Czego nam brakuje? W czym jesteSmy gorsi od
kompetencje, relacje stanowig naszg przewage? konkurencji? Jakie ograniczenia trzeba uznac?

O T

zewnetrzne - pozytywne zewnetrzne - negatywne

Szanse Zagrozenia

Jakie zmiany w otoczeniu otwierajg nowe Co w otoczeniu moze nam zaszkodzi¢? Jakich ryzyk
mozliwosci? Co mozemy wykorzysta¢ szybciej niz nie wolno zignorowac?

inni?

Cztery strategie wynikajgce z SWOT

SO (mocne strony x szanse). Wykorzystaj swoje mocne strony, by zagarnaé¢ szanse. Strategia ofensywna,
dla okres6w rozwoiju.

ST (mocne strony x zagrozenia). Uzyj atutow, by zneutralizowac zagrozenia. Strategia obronna.

WO (stabos$ci x szanse). Pracuj nad stabosciami, zeby méc wykorzystaé pojawiajgce sie szanse. Strategia
rozwoju kompetencji.

WT (stabosci x zagrozenia). Minimalizuj stabos$ci, by ograniczy¢ ryzyko. Strategia przetrwania.

odpornosc.eu - portal preznosci Analiza otoczenia strategicznego - M. M. Rzegocki 7



Rozdziat 6 - Granice analizy

Gdy sama analiza nie wystarcza

Dobra analiza otoczenia jest niezbedna. Ale w dzisiejszym Swiecie — turbulentnym, BANI-podobnym —

jest niewystarczajqca.

Analiza zaktada, ze potrafimy zidentyfikowac i skategoryzowac¢ wystarczajgco wiele istotnych czynnikéw. Zaktada
tez, ze ich wzajemne zaleznosci sg wystarczajgco stabilne, bySmy mogli z nich wycigga¢ uzyteczne wnioski.
W otoczeniu niecigglym, w ktérym mate przyczyny wywotuja ogromne skutki, te zatozenia coraz czesciej
zawodzag.

Trzy odpowiedzi nauki o zarzgdzaniu

Teoria zarzadzania rozwineta trzy kolejne, coraz gliebsze odpowiedzi na turbulencje otoczenia. Kazda buduje na
poprzedniej, adresujac jej ograniczenia:

odpowiedz 1 odpowiedz 2 odpowiedz 3

Elastycznosé Zwinnos¢é Preznos¢

Reaktywna zdolnos¢ do Proaktywne wyczuwanie Zdolnos¢ do przetrwania
dostosowywania sie, gdy i chwytanie szans. Lepsza niz kryzysu, rozwoju mimo niego —
zmiana juz nastgpi. Konieczna, reakcja, ale milczy o tym, co sie i zachowania przy tym witasnej
ale niewystarczajgca w tempie dzieje z tozsamoscig tozsamosci. Najpetniejsza
wspotczesnych zmian. organizacji pod presja. odpowiedz na Swiat BANI.

Definicja preznosci organizacyjnej. ,ZdolnosS¢ organizacji do przetrwania kryzysu i rozwoju w sSrodowisku
petnym zmian i niepewnosci, przy jednoczesnym zachowaniu wtasnej tozsamosci."

Innymi stowy: analiza otoczenia to warunek konieczny, ale nie wystarczajgcy. Bez niej dziatamy na Slepo. Z nig
— wiemy gdzie jestesmy, ale nadal potrzebujemy zdolnosci, by przejs¢ przez to, co nas czeka. Te zdolnos¢ daje
preznosc.

,»Sukces strategii nie zalezy tylko od trafnosci analizy, ale od zdolnosci organizacji do
dziatania, gdy swiat okaze sie inny, niz przewidywalismy."

ZASADA OPERACYJNA
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Podsumowanie - Cztery zasady

Cztery zasady dobrej analizy

Jesli z tego przewodnika miatbys zapamietac tylko cztery rzeczy — to wiasnie one.

0 1 Skanuj systematycznie

Otoczenie nie jest ttem — to dynamiczny system sit, ktéry tworzy i szanse, i zagrozenia. Wczesne
wychwytywanie sygnatdéw jest skuteczniejsze niz gaszenie pozaréw pozniej.

02 Pracuj na trzech poziomach

Wewnetrzne (struktura, kultura), konkurencyjne (sektor, klienci, dostawcy), makro (PESTEL). Kazdy
poziom widzi co innego — wszystkie razem dajg petniejszy obraz.

03 Krzyzuj perspektywy
SWOT jest cenne dopiero w krzyzowych zestawieniach: SO, ST, WO, WT. Pojedyncze listy mocnych
stron czy zagrozen to dopiero materiat — strategia powstaje na ich przecieciu.

04 Buduj preznosé, nie tylko plan

W Swiecie BANI sama analiza nie wystarcza. Organizacje, ktore przetrwajg i rozwing sie, tgczg trafng
analize ze zdolnoscig do dziatania, gdy Swiat okaze sie inny niz przewidywany.

Zasada koncowa. Posiadanie wszystkich odpowiedzi jest mniej wazne niz wiedza, o co zapytac. Analiza
otoczenia to przede wszystkim sztuka stawiania wiasciwych pytan.
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