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W pierwszym tomie podr¢cznika pt. Analiza strategiczna otoczenia przed-
sigbiorstwa przedstawiamy metody i techniki jego analizy. Wskazujemy,
dlaczego ocena funkcjonowania organizacji w otoczeniu jest wazna dla
osiggania sukcesu na rynku i budowania jej pozycji konkurencyjne;.

W rozdziale pierwszym przedstawiamy rol¢ zarzadzania strategiczne-
go w przedsigbiorstwie. Wyjasniamy nieprzydatno$¢ sztywnego mysle-
nia o przysztosci, zdeprecjonowanie ,,planowania strategicznego” jako
zbyt deterministycznego w tworzeniu jedynie jednorazowych planéw na 5
czy 10 lat. Traktujemy ,,zarzadzanie strategiczne” jako zbyt luzny termin,
zwigkszamy nacisk na refleksyjne zaangazowanie i umiejetnosci anali-
tycznego zadawania pytan dotyczacych przysztosci i1 burzliwego otocze-
nia, w ktérym dzialaja przedsigbiorstwa, takze takich, na ktére trudno zna-
lez¢ odpowiedzi. Zmiany w otoczeniu wymuszajg na przedsigbiorstwach
opracowanie strategii o wigkszej elastycznosci, a tym samym dazenie do
osiggania efektywnos$ci adaptacyjnej, szczegolnie w przypadku trudnych
do przewidzenia kryzysow wystepujacych w otoczeniu. Aktualnym przy-
ktadem sg zmiany wywolane szokiem pandemicznym i kryzysem z nim
zwigzanym, wojng rosyjsko-ukrainskg, rosngca niepewnoscia na rynkach
mig¢dzynarodowych, ktére pokazuja rosnace wymagania wobec przedsie-
biorstw starajacych si¢ przetrwac, ciagle si¢ uczac.

Przedstawiamy obserwacje dotyczace wspotczesnych podejs¢ do za-
rzadzania strategicznego, w tym teori¢ opartg na zasobach, teori¢ agen-
¢ji, jak moze wyglada¢ zarzadzanie strategiczne w postpandemicznym
i nieergodycznym $wiecie. Wskazujemy, ze dla dalszego rozwoju zarzg-
dzania strategicznego wazne s3 glosy o potrzebie przewarto§ciowania
niektérych podstaw i1 paradygmatoéw, rozszerzanie wykorzystania trady-
cyjnych analiz, uwzglednianie nowych czynnikoéw wyjasniajacych suk-
cesy przedsiebiorstw, pojawiajacych si¢ przy tym napig¢ miedzy wzgle-
dami wewnetrznymi i zewngtrznymi oraz wzgledami na poziomach
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makro 1 mikro, jak w metaforze podwojnego wahadta, ilustrujacego
W uproszczony sposob ewolucje zarzadzania strategicznego. Wpisujac
si¢ w rozwijajace si¢ badania mikrofundamentéw zarzadzania strate-
gicznego, konieczne jest poglebianie analiz interakcji zachodzacych
miedzy organizacjami i jednostkami biznesowymi, badajagc wptyw indy-
widualnych dziatan na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Analiza mikro-
fundamentoéw moze pomoc wypei¢ luke migdzy badaniami a praktyka
pomimo wystepowania licznych ograniczen, m.in. wynikajacych z trud-
no$ci w prowadzeniu interdyscyplinarnych dyskusji, trudnosci meto-
dycznych wymagajacych opracowania nowych metod statystycznych,
jak 1 trudnosci taczenia zagadnien makro i mikro oraz kosztow zbiera-
nia danych. Przypominamy takze pojecia misji, wizji i celow strategicz-
nych przedsigbiorstwa, ktore sg ciagle aktualne i niezbedne w zarzadza-
niu, a tym bardziej w zarzadzaniu strategicznym.

W rozdziale drugim prezentujemy obszary analizy makrootoczenia, ina-
czej okre$lanego otoczeniem dalszym. Akcentujemy, ze przedsicbiorstwa,
cho¢ nie maja bezposredniej kontroli nad zjawiskami i trendami w makro-
otoczeniu, a nawet moga je bagatelizowac, gdyz oddziatywania te nie za-
wsze sa widoczne na biezaco, to skuteczne sformutowanie i wdrazanie stra-
tegii wymaga obserwacji i rozumienia tych zjawisk oraz umiejetnosci sys-
tematycznego ich badania. W analizach makrootoczenia skoncentrowali-
$my sie na sprawdzonych metodach, takich jak: PEST i PESTEL, oraz ich
odmianach, ekstrapolacji trendow, planowaniu scenariuszowym, metodzie
delfickiej 1 jej zmodyfikowanej wersji jaka jest QUEST. Rozdzial konczy
si¢ przedstawieniem kompleksowego podejscia metoda foresight.

Zjawiska wystepujace w makrootoczeniu moga zmienia¢ zasady
funkcjonowania branz i sektoréw i nie sg jednakowe dla wszystkich
przedsiebiorstw, lecz zaleza od wielu czynnikow w otoczeniu, a takze
od specyfiki samych przedsigbiorstw, ich wielkosci, formy wlasnos$ci
i wielu innych uwarunkowan. Na potrzeby publikacji przyjeliSmy po-
dziat otoczenia dalszego zgodnie z modelem PESTLE, czyli na segmen-
ty: ekonomiczny, technologiczny, spoteczny, demograficzny, polityczny
i regulacyjny oraz migdzynarodowy. Przedstawilismy logike prowadze-
nia takiej analizy, akcentujac szczeg6lng role starannego doboru czyn-
nikéw dopasowanych do specyfiki dzialalnosci przedsigbiorstw, co ma
znaczacy wplyw na trafno$¢ podejmowanych decyzji strategicznych.

Uzyteczno$¢ sporzadzonej analizy makrootoczenia zgodnie z me-
toda PEST i jej odmianami wymaga uwzglednienia relacji migdzy po-
szczegblnymi segmentami otoczenia, a nie ich odrgbnego rozpatrywa-
nia, poniewaz w praktyce wiele czynnikow i zmian w otoczeniu jest
silnie ze sobg powigzanych, wrecz skorelowanych. Zjawiska i trendy



W otoczeniu nie wystepuja w sposob ciagly, dlatego prognozy doty-
czace konkretnego przedsigbiorstwa lub jednostki biznesowej powinny
uwzglednia¢ przynajmniej kilka roznych wariantow scenariuszy w przy-
sztosci. Podejmowanie decyzji strategicznych i wdrazanie strategii beg-
dzie wymagato coraz bardziej elastycznego podejscia, ktorego trzeba
si¢ uczy¢, a zdolno$¢ przedsigbiorstwa do skutecznego przewidywania
zmian w otoczeniu powinna uwzglednia¢ szerokie spektrum dynamiki,
ztozono$ci 1 nieprzewidywalnos$ci zmian, takze zmian o charakterze nie-
ciggtym, w tym tzw. makroszokow i zdarzen przetomowych, zmieniaja-
cych dotychczasowe reguty w biznesie w skali globalne;j.

W rozdziale drugim rozwijamy problem roli procesu strategiczne-
g0 rozwoju, postrzegajac formutowanie 1 wdrazanie strategii jako dziata-
nia nieroztgczne, nieustannie prowadzone przez organizacj¢ 1 wymagaja-
ce podejmowania decyzji o charakterze strategicznym, z uwzglednieniem
wynikow ,,skanowania” otoczenia w poszukiwaniu sygnatow ostrzegaw-
czych zmian o istotnym wpltywie na organizacj¢. Pokazujemy, w jaki spo-
sOb przeprowadza si¢ analizy metodg ekstrapolacji trendow i metody sce-
nariuszowe, z naciskiem na podstawowe zatozenia, etapy konstruowania,
uzyteczno$¢ i ograniczenia. Wskazujemy, na czym polega odmienne po-
dejscie do analizy otoczenia, w tym przewidywania przysztosci z wyko-
rzystaniem metody delfickiej i jej odmiany — analizy QUEST.

Na zakonczenie rozdziatu omawiamy FORESIGHT jako interdyscy-
plinarne podejscie, ktore jest czgsto mylone z prognozowaniem i pla-
nowaniem strategicznym, foresight prowadzony z wykorzystaniem r6z-
nych metod badania otoczenia, cho¢ takze dotyczacy przysztosci, ale
majacy na celu wspieranie tworzenia wizji przysztosci. W procesach fo-
resight zwraca si¢ uwage na te kwestie, ktore nie zostaly uwzglednio-
ne w planach strategicznych, m.in. poprzez zadawanie pytan kwestio-
nujacych strategie. PrzedstawiliSmy rozne rodzaje foresightu oraz me-
tod wykorzystywanych w ramach foresightu, np. ekstrapolacja tren-
dow, metoda delficka, panele ekspertow, metoda ,,burzy mozgow”, me-
tody scenariuszowe, metoda SWOT/TOWS, wiaczenie metody ,,dzikich
kart” (Wild Cards), zwanej metoda ,,czarnych tabedzi” (Black Swans).
Podkreslamy, ze dlugookresowy charakter analiz i strategii nie zwalnia
z koniecznosci tworzenia kolejnych wersji strategii, zaktualizowanych,
a foresight moze stac¢ si¢ procesem stalego myslenia o przysztosci or-
ganizacji i czynnikach, ktore ja ksztaltuja. Daje to przedsigbiorstwom
mozliwosci samodzielnego dopasowania zestawu metod badan, tym sa-
mym uruchamiajgc myslenie o przyszto$ci organizacji.

W rozdziale trzecim przedstawiliSmy podstawowe pojecia i wybra-
ne metody analizy otoczenia sektorowego takie jak: metoda pigciu sit
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M.E. Portera, metoda grup strategicznych, punktowa ocena atrakcyj-
nosci sektora i metoda kluczowych czynnikéw sukcesu. Pokazalismy,
w jaki sposob nalezy definiowa¢ sektor, rozumie¢ jego istot¢ i rozroz-
nia¢ rynki. Omowilismy poszczegolne sktadowe otoczenia sektorowe-
go oraz bariery wejscia i wyjscia z sektora. Wskazalismy, jak wazne dla
okreslenia pozycji strategicznej przedsigbiorstwa w sektorze i mozli-
wych dzialan w kierunku jej zmiany jest zbudowanie mapy grup stra-
tegicznych. Na zakonczenie przedstawilismy punktowg oceng atrakcyj-
nosci sektora i metode kluczowych czynnikéw sukcesu, w tym etapy jej
opracowania i przyktady analizy porownawcze;j.

W pierwszym tomie staralismy si¢ pokaza¢ bogate instrumentarium
metod analiz strategicznych, powszechnie uznawanych za trudne i pra-
cochlonne, w opinii niektorych czytelnikow uwazane za dostgpne tyl-
ko dla praktykow w wielkich korporacjach i ich sztabow strategow.
Podrecznik jest skierowany dla studentow, co nie wyklucza jako odbior-
cOw przedstawicieli matych i $rednich organizacji.

Zarzadzanie strategiczne jest dyscypling dojrzata, nie jest metoda do-
skonatg i wymaga uczenia si¢. Szacunek dla badaczy i praktykow budzi
fakt, ze poszukujg oni nowych form diagnozowania i projektowania dhu-
gookresowej dziatalnosci gospodarczej oraz wyjasnienia przyczyn leza-
cych u podstaw przewagi konkurencyjnej i sukcesu organizacji. I to dla
r6znych przedsigbiorstw. To staralismy si¢ pokaza¢ w pierwszym tomie
podrecznika.



