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Summary

Strategic management process, which leads to formulating and imple-
menting a strategy, needs to be supported by a knowledge database contain-
ing relevant information about the organization’s external and internal envi-
ronments. It aims to evaluate the organization’s current strategic situation as
well as to anticipate the future course of change.

The objective of this paper is discuss the essence of environmental analy-
sis and the functions it serves in the process of strategic management.

1. Uwagi wstepne

Organizacja, podejmujac dzialania w okreslonym Srodowisku, jezeli chce
przetrwac 1 umacnia¢ swoja pozycje, musi analizowa¢ swoje mozliwosci na tle
warunkéw panujacych w otoczeniu. Proces zarzadzania strategicznego, prowa-
dzacy do ustalenia i realizacji strategii, musi by¢ wspierany przez bazg wiedzy,
zawierajaca relewantne informacje o otoczeniu 1 samej organizacji. Ma to na
celu nie tylko oceng obecnej pozycji strategicznej, ale rowniez projekcje rozwo-
ju sytuacji w przyszlosci.

Celem niniejszego artykutu jest omdwienie istoty analizy otoczenia oraz
funkcji, jakie pelni w procesie zarzadzania strategicznego.
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2. Podejscie organiczne do zarzadzania strategicznego

Efektywne funkcjonowanie wspétczesnych organizacji w warunkach turbu-
lentnego otoczenia nie moze obyc€ si¢ bez badania zmian w nim zachodzacych.
Prowadzi¢ ma to do identyfikacji strategii, ktéra pozwoli na dopasowanie tych
dwoch obszaréw [zob. Fiegenbaum, Hart, Schendel 1996; Pier§cionek 1996, s.
98; Grant 1996, s. 31-33]. Dominujace od lat mechanistyczne podejscie do za-
rzadzania strategicznego 1 realizowanego w jego ramach procesu formutowania
1 implementacji strategii, zaczyna ustgpowaé miejsca podejsciu organicznemu.
Pierwsze z nich sprawdzato si¢ w warunkach stabilnych 1 przewidywalnych,
z kolei drugie jest odpowiedzig na rosnaca turbulencj¢ otoczenia i wprowadza
do zarzadzania strategicznego wigcej dynamizmu. Idea podejScia organiczne-
go jest interdyscyplinarnos¢ i integratywnoS$¢ strategii (w sensie kumulowa-
nia wiedzy 1 sygnaléw plynacych z otoczenia) oraz jej relewantno$¢ (zwigzana
z silnym powigzaniem z kontekstem sytuacyjnym) [Jezak 2004].

Zarzadzanie strategiczne w perspektywie organicznej zaproponowane przez
Farjoun [Farjoun 2002] to model OESP (Organizacja-Otoczenie-Strategia-Wy-
niki). W modelu tym organizacja firmy, jej otoczenie, strategia i osiggane wy-
niki sg ze soba wzajemnie przyczynowo powiazane. Kazdy z elementéw moze,
bezposrednio lub posrednio, wptywac na pozostale, tworzac bardzo dynamicz-
ny konstrukt. Pojawiajace si¢ interakcje moga by¢ projektowane, rozwijac sig,
albo pojawiaé przypadkowo, a najlepiej opisuje je koncepcja ciaglego dopaso-
wania. Strategia w tej perspektywie, koordynujac procesy adaptacyjne, uwypu-
kla dwa rodzaje interakcji: zewnetrzne, w ktdrych firma odpowiada i ksztattuje
otoczenie, oraz wewnetrzne pojawiajace si¢ wraz z tworzeniem i wprowadza-
niem w zycie strategii. Obydwa rodzaje interakcji wptywaja na wyniki i zwrot-
nie znajduja si¢ pod ich wptywem.

Rozwdj zarzadzania strategicznego, od podejScia mechanistycznego do po-
dejscia organicznego, spowodowal intensyfikacje proceséw badania otoczenia,
stuzacych pozyskaniu wiedzy o nim i pojawienie si¢ zapotrzebowania na inny
rodzaj informacji, niz dotychczas. Jezeli w podejSciu organicznym otoczenie
organizacji posiada réwnorzedna role 1 nie tylko reaguje si¢ na jego zmiany, ale
réwniez aktywnie si¢ je kreuje, to kluczowa bedzie wiedza o otoczeniu i1 zacho-
dzacych zmianach. Punkt cigzko$ci przesuwa si¢ z rachunku kosztéw i wyni-
kéw na informacje o zagrozeniach i szansach, a wigc z danych historycznych
na zapowiedzi zdarzen, z informacji wewnetrznych w kierunku informacji po-
chodzacych z otoczenia. W tym spojrzeniu szczeg6lng role odgrywa zdolnosé
do antycypacji przysztych zmian [Kuc 2006, s. 15]. Pozyskiwanie i gromadze-
nie informacji o otoczeniu odbywa si¢ w procesie badania otoczenia, w ramach
ktorego kluczowe osoby podejmujace decyzje rozwijaja jego zrozumienie. Pro-
wadzi¢ ma to do us§wiadomienia konfiguracji zjawisk i trendéw, ktére sa dla
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firmy istotne, ale ktérych wplyw nie jest zawsze oczywisty [Obtd) 1998, s. 104-
107]. Ciagle i kompleksowe badanie otoczenia zabezpiecza przed konfrontacja
z nieprzewidzianymi zmianami [Gierszewska, Romanowska 2003, s. 34], gdyz
identyfikowane sygnaty stanowia podstawe planowania przysziosci.

3. Istota i funkcje analizy otoczenia

Analiza otoczenia jest komponentem analizy strategicznej', wigzacym si¢
z czynnikami 1 warunkami usytuowanymi poza granicami (mniej lub bardziej
wyraznymi) organizacji. G. Gierszewska i M. Romanowska [Gierszewska, Ro-
manowska 2003, s. 34] definiujg analize otoczenia jako proces: ,,monitorowa-
nia otoczenia organizacji w celu zidentyfikowania istniejacych i przysztych
szans oraz zagrozen, ktére moga mie¢ wpltyw na zdolno$¢ organizacji do osig-
gania swoich celow”, z kolei F. J. Aguilar [Aguilar 1967, za: Costa 1995] de-
finiuje skanowanie otoczenia™ jako: ,,poszukiwanie informacji o zdarzeniach
i relacjach w otoczeniu zewnetrznym przedsigbiorstwa, o ktérych wiedza moze
wspieraC wyzsze szczeble zarzadzania w ich zadaniu wyznaczania przysziego
kierunku dziatania firmy.”

Powszechnie uznaje si¢, ze analiza otoczenia odpowiedzialna za zbieranie
1 interpretowanie informacji oraz prezentowanie wyczerpujacych analiz i pro-
gnoz warunkéw otoczenia jest baza informacyjng zarzadzania strategicznego
1 pierwszym etapem planowania strategicznego [por. Lenz, Engledow 1986;
Subramanian, Fernandes, Harper 1993; Costa 1995; Gierszewska, Romanowska
2003; Lisinski 2004; Huffman 2004; Myers 1999]. Przytoczone przez Bednar-
czyk zestawienie badan nad otoczeniem wskazuje ponadto na tagczenie badania
otoczenia z podejmowaniem decyzji, procesami informacyjnymi i problematy-
ka etyki zarzadzanial®'.

Wdrazajac 1 eksploatujac systemy analizy otoczenia, organizacja moze
oczekiwac korzysci, jak pisze L. Fahey 1 V. K. Narayanan [Fahey, Narayanan
1986, s. 4] zaréwno na poziomie produktowym, jak i procesowym. Na produk-
ty badania otoczenia sktadaja si¢ opisy zmian obecnie zachodzacych w otocze-

1 A. Stabryta definiuje analize strategiczna, jako ,,postepowanie badawcze, ktérego celem jest z jednej strony ocena
aktualnie realizowanej przez przedsigebiorstwo strategii zarzadzania, z drugiej za§ wytyczenie praktycznie mozliwych
kierunkow dalszej dziatalno$ci, w zwigzku z zaobserwowanymi zmianami w blizszym i dalszym otoczeniu.” [Stabryta
2002, s. 137]. Ma ona charakter diagnostyczny i projekcyjny, ktéry stuzy nie tylko ocenie biezacej sytuacji organizacji
i otoczenia, ale réwniez (jezeli nie przede wszystkim) mozliwosci rozwoju, warunkowanych szansami i zagrozeniami,
wystepujacymi obecnie i mogacymi si¢ pojawi¢ w przysztosci. Analiza strategiczna doprowadzi¢ ma decydentéw do
odpowiedzi na pytania ,,jak jest” i ,,jak bedzie” w przysztosci. Z kolei G. Gierszewska i M. Romanowska [Gierszewska,
Romanowska 2003, s. 17] identyfikuja czynnosciowy (zbidr dziatan diagnozujacych przedsigbiorstwo i otoczenie,
ktére umozliwiaja budowe strategii i jej pdZniejsza realizacje) i narzedziowy (zbiér metod analizy, dzigki zastosowaniu
ktérych mozliwe jest zbadanie, ocena i przewidywanie stanéw wybranych elementéw organizacji i otoczenia
z uwzglednieniem przetrwania i mozliwosci rozwoju) aspekt analizy strategicznej.

2 Autor przyjmuje zgodnie z np. Lenz, Engledow 1986; Wheeken, Hunger 1995 kategorie: ,,analiza otoczenia” (ang.
environmental analysis) i ,,skanowanie otoczenia” (ang. environmental scanning) jako kategorie tozsame. Definicje
tych dwéch poje¢ zachodza na siebie na tyle mocno, Ze takie utozsamienie wydaje si¢ by¢ wlasciwym.

3 Szczegblowe zestawienie badar i oméwienie problematyki patrz [Bednarczyk 1996, s. 18-21]
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niu, indykatory potencjalnych zmian w przysztosci 1 alternatywne opisy przy-
sztych zmian. Na poziomie procesu analiza otoczenia podkresla wzajemna
wspoélzalezno$¢ otoczenia i organizacji oraz podatno$¢ organizacji na wptywy
sit zewnetrznych. Jak wida¢ wysitki organizacyjne prowadzi¢ maja do zrozu-
mienia zachodzacych zmian dzisiaj, ale w celu projekcji mozliwosci w przy-
sztodci, ktére pozwola na zabezpieczenie pozyciji strategicznej firmy, dostarcza-
jac odpowiednia 1lo$¢ czasu na podjecie dziatan. Wiasciwie realizowany proces
prowadzi do zwigkszenia mozliwosci 1 zaangazowania kluczowych strategicz-
nych menedzeréw w zrozumienie, antycypowanie i reagowanie na zmiany ze-
wnetrze. Uzyskiwane to jest dzieki pobudzaniu menedzeréw do mySlenia wy-
kraczajacego poza granice ich biezacych zadan 1 obstugiwanej branzy. K. Obt6;
[Obl6j 1998, s. 107] pisze o analizie ,.tam i w przyszioSci”, ktérej istota jest wy-
kraczanie poza ramy rynku, na ktérym firma intensywnie konkuruje, zaréwno
w wymiarze czasowym, jak rowniez definicji obstugiwanych klientéw 1 dostar-
czanych rozwigzan. Proces analizy otoczenia stanowi jedng z podstaw organi-
zacyjnego uczenia sie.

Analiza otoczenia ksztaltuje percepcje decydentdéw, a to jak postrzegaja
otoczenie i co mysla, kierunkuje ich dziatanie. Blednie jednak uwaza sie, ze
analiza otoczenia moze przepowiedzieC przyszto$¢, tak ze organizacja nie be-
dzie musiala stawia¢ czota niespodziankom. Tak niestety nie jest, bo zadna me-
toda i technika nie moze realnie tego zapewniC. Analiza otoczenia poszuku-
je takich elementéw otoczenia, ktére sg prognozowalne i tych, ktére nie sg do
przewidzenia 1 w tym sensie pozwala na redukcje czestosSci 1 zasiegu zaskoczen,
mogacych dotknac organizacj¢. Sama analiza otoczenia nie jest rowniez gwa-
rantem efektywnoSci organizacyjnej. Stanowi zasilenie informacyjne procesu
zarzadzania strategicznego 1 w pewnym stopniu moze tylko wptywac na dopa-
sowanie organizacji do otoczenia. Podnosi ona zdolno$¢ organizacji do radze-
nia sobie z gwaltownie zmieniajacym si¢ otoczeniem w nastepujacy sposéb: (1)
pozwala wczesniej wykorzystaé/kapitalizowaé pojawiajace si¢ szanse, (2) do-
starcza wczesnych sygnaléw zagrazajacych probleméw, (3) uczula organizacje
na zmieniajace si¢ potrzeby 1 pragnienia konsumentéw, (4) stanowi baze jako-
Sciowych informacji o otoczeniu, (5) stanowi intelektualng stymulacje strate-
géw w podejmowaniu decyzji, (6) doskonali wizerunek organizacji w oczach
publicznos$ci, pokazujac czulo$¢ na otoczenie i reagowanie [Jain 1993].

Wsréd badaczy [zob. Kefalas, Schoderbeck 1973; Thomas 1974; Fahey,
King 1977; Stubbart 1982; Lenz, Engledow 1986; Daft, Sormunen 1988; Se-
gev 1977] istnieje duza zgodnos¢ co do funkcji, jakie pelni analiza otoczenia.
Grupuja si¢ one w dziatania zwigzane z percepcja informacji, ich interpretacja
1 wreszcie komunikowaniem, tak by mogly sta¢ si¢ podstawa podejmowania
decyzji strategicznych. Sa to nastepujace funkcje:
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1 deskrypcyjna (jak jest?) - pozyskiwanie informacji, opis zdarzen i tren-
déw w otoczeniu oraz ustalanie relacji migdzy nimi,

2 eksplanacyjna (dlaczego tak jest?) - nadawanie znaczenia pozyskanym
danym i informacjom,

3 ewaluacyjna (jaki bedzie wptyw?) — ocena wplywu opisywanych zda-
rzefi na sytuacje organizacji, identyfikacja gtéwnych implikacji dla pro-
cesu decyzyjnego 1 doskonalenia strategii,

4 antycypacyjna (jak bedzie w przysztosci?) — projekcja kierunku, w ja-
kim bedzie zmienialo i rozwijalo si¢ otoczenie.

Realizacja wymienionych funkcji: deskrypcyjnej, eksplanacyjnej, ewalu-

acyjnej 1 antycypacyjnej znajduje swoj wyraz w strukturze procesu analizy oto-
czenia.

4. Struktura procesu analizy otoczenia

Badanie otoczenia jest trudnym problemem organizacyjnym, gdyz otocze-
nie jest zmienne 1 zozone, a do§wiadczenia menedzeréw nacechowane ogra-
niczong racjonalnoscig, co uniemozliwia wyczerpujace go zrozumienie [Cy-
ert, March 1963 za: Daft, Sormunen 1988]. Proces badania otoczenia moze by¢
analitycznie rozdzielony na cztery fazy: (1) skanowanie otoczenia w celu iden-
tyfikacji zmian, (2) monitorowanie specyficznych trendéw 1 wzorcéw, (3) prze-
widywanie przysztych kierunkéw ewolucji otoczenia, (4) ocena obecnych oraz
przysztych zmian otoczenia 1 ich implikacji [Fahey, Narayanan 1986, s. 36].

Skanowanie zapewnia 0g6lng obserwacj¢ otoczenia w celu: (1) identyfika-
cji wezesnych oznak potencjalnych zmian, (2) detekcji zmian otoczenia obec-
nie odbywajacych si¢. W sensie prospektywnym skanowanie koncentruje si¢ na
identyfikacji symptoméw potencjalnych zmian 1 kwestii mogacych mie¢ wplyw
na ksztalt otoczenia. Celem jest ostrzeganie organizacji przed zmianami, za-
nim catkowicie si¢ uformuja i wykrystalizuja. Ma kierunkowac uwage w stro-
ne¢ mozliwych zdarzen, duzo wczes$niej zanim pojawia si¢ w fatwo dostrzegal-
nej dla wszystkich formie. Ten etap procesu badania otoczenia implicite lub
explicite zasila proces monitorowania, dostarczajac wczesne oznaki mozliwych
zmian. Ma to zapewniC czas na przeanalizowanie potencjalnych implikacji dla
dziatania oraz wypracowanie mozliwego i pozadanego zachowania w sytuacji
zaistnienia sygnalizowanego zdarzenia.

W biezacym i retrospektywnym sensie skanowanie identyfikowaé ma stra-
tegiczne zaskoczenia 1 w tej sytuacji bezposrednio zasila proces oceny 1 wpty-
wa na biezace decyzje strategiczne. Skanowanie czesto identyfikuje zmiany,
ktore sa juz w zaawansowanej fazie realizacji 1 konieczne jest natychmiastowe
dziatanie, a nie obserwacja rozwoju wydarzen.
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Stanowi ono najmniej ustrukturyzowang i najbardziej niejednoznaczng stre-
fe dziatania. Potencjalnie wazne informacje sg nieograniczone, dlatego koniecz-
na jest szeroka obserwacja i wyczulenia na informacje, ktére moga pojawic si¢
w nieoczekiwanej formie 1 miejscu. Poziom szuméw jest bardzo wysoki, a pod-
stawowym wyzwaniem jest nadanie znaczenia wieloznacznym 1 niepowigza-
nym danym.

Monitorowanie obejmuje Sledzenie ewolucji trendéw oraz zdarzen w otocze-
niu 1 wigze si¢ z podazaniem tropem wskazywanym przez sygnaly i indykatory,
pochodzace z fazy skanowania. Celem monitorowania jest dostarczenie wystar-
czajacych danych do podjecia decyzji co do wagi konkretnego trendu, czy tez zda-
rzenia. Prawie zawsze faza ta nastepuje po fazie skanowania 1 zapewni¢ ma, ze
przeczucia i intuicyjne osagdy odnosnie sygnatéw, ktére pojawiaja si¢ podczas ska-
nowania beda monitorowane, aby je potwierdzi¢, opisa¢, modyfikowac. Proces po-
szukiwania informaciji jest w tej fazie bardziej usystematyzowany 1 kierunkowany
zidentyfikowanymi sygnatami. Analitycy posiadaja ogdlne przeczucie co do kie-
runku ewolucji zdarzen 1 wokét nich koncentruja swoje wysitki. Im dalej w pro-
cesie monitorowania, tym dane stajq si¢ bardziej precyzyjne. Liczne interpretacje
1 oceny pojawiajace si¢ wraz z naptywem nowych danych wymagaja refleksji nad
ich relewantnoScia, rzetelnoscia, prawdziwoscia. Konieczne jest ich wzajemne do-
pasowywanie 1 konfrontowanie z informacjami juz posiadanymi.

Przewidywanie jest istotnym i koniecznym elementem analizy otocze-
nia. Skanowanie i monitorowanie dostarcza obrazu tego, co obecnie odbywa
sie w otoczeniu, niemniej jednak decyzje strategiczne wymagaja okres§lonego
wgladu w przysz1os¢ 1 orientacji na przyszte zdarzenia. Przewidywanie wigze
sie z rozwijaniem wiarygodnych projekcji kierunkéw, zakresu, szybkosci i in-
tensywnosSci zmian otoczenia. Mozemy tutaj mowi¢ o dwoch wymiarach in-
tegralnie ze soba zwigzanych: (1) projekcji trendow, ktdre sa wysoce prawdo-
podobne i1 z pewnym marginesem bledu moga by¢ utrzymane w okreSlonym
czasie w przysztosci, (2) alternatywnych wariantach przysziosci, ktére moga
pojawiC si¢ nie tylko na bazie obecnych trendéw, ale réwniez na podstawie 0sa-
déw dotyczacych zdarzen potencjalnych, albo takich, ktére moga by¢ wywota-
ne przez organizacje albo inne podmioty w otoczeniu.

Przewidywanie jest zwykle lepiej zogniskowane (bardziej rygorystyczne
1 dedukcyjne w swojej naturze) w poréwnaniu do wezesniejszych faz, gdyz na-
cisk jest potozony na te zmiany, ktére uznane s3 za wazne dla organizacji.

Ocena pozwala na wartoSciowanie generowanych danych przez skanowa-
nie, monitorowanie i przewidywanie informacji i wiedzy, ktére uznane zostaty
za wazne. Konieczna jest ocena ich wplywu na organizacje oraz jej strategie
1 na tym etapie akcent przenoszony jest ze zrozumienia otoczenia na to, co to

zrozumienie dla organizacji oznacza [Fahey, Narayanan 1986, s. 37-42; King,
Cleland 1987, s. 156 — 161].
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Rozdzial aktéw badania otoczenia na cztery fazy ma charakter wylacznie
analityczny, a skanowanie, monitorowanie, prognozowanie i ocena wzajemnie
si¢ przeplataja 1 wzajemnie na siebie wptywaja. Akt badania otoczenia nie be-
dzie pelny, jezeli ktérakolwiek z faz zostanie pominieta i1 z kolei kazda z faz
moze zwrotnie wptywac na pozostate modyfikujac je. Pokazuje to ciagty dyna-
mizm tego procesu, ktéry ewoluuje tak, jak zmieniaja si¢ warunki otoczenia, co
implikuje szczegdlne wyczulenie na zmiang 1 jej wezesne oznaki.

5. Uwagi koncowe

Analiza otoczenia powinna by¢ konceptualizowana jako proces gromadze-
nia i przetwarzania danych, informacji o otoczeniu, ktére moga by¢ przydatne
w identyfikowaniu szans, detekcji i interpretacji obszaréw problemowych oraz
wprowadzania strategicznych, czy tez strukturalnych adaptacji. Petnione przez
nig funkcje: deskrypcyjna, eksplanacyjna, ewaluacyjna i antycypacyjna daja
duze mozliwosci budowania i realizacji skutecznych strategii, dzigki dostarcza-
niu potencjalnie uzytecznych - dla procesu zarzadzania strategicznego organi-
zacja - informacji o otoczeniu. Czgsto potencjal ten jest jednak marnowany, co
wynika ze sposobu, w jaki analiza jest realizowana: wykorzystywana giéwnie
do refleksji post hoc 1 oparta na zbytniej wierze w pozyskane dane, bez refleks;ji
nad ich zmiennoscig 1 adekwatnoscia.
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