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1. Wstep

Kazde przedsigbiorstwo funkcjonujace w nowoczes$nie zorganizowanej gospo-
darce wolnorynkowej musi przewidywaé sposéb swojego dziatania w najblizszej
przysztosci, uwzgledniajac warunki tworzone przez biezaca sytuacje gospodarcza.
Aby wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje i wyeliminowac destymulanty prawidto-
wego funkcjonowania przedsigbiorstwa, ich menedzerowie powinni postuzy¢ si¢
wilasciwym instrumentarium narzgdziowym. W ekonomii istnieje wiele metod
przewidywania i prognozowania najblizszej przysztosci, ktére mozna w tym celu
wykorzysta¢. Jedna z nich jest analiza scenariuszowa otoczenia.

2. Scenariusze rozwoju sektora

Obecnie, gdy jestesmy cztonkami Unii Europejskiej, menedzerowie naszych firm
krajowych poszukujg nowych mozliwosci rozwojowych, prébuja rozpoznaé i ograni-
cza¢ niepewnos¢ oraz minimalizowa¢ ryzyko podejmowanych dzialan. W celu roz-
wigzania tych probleméw mozna postuzy¢ si¢ metodami prognozowania i planowa-
nia, ktére dziela si¢ na ilosciowe, polegajace na wykorzystaniu informacji statystycz-
nych — dotyczace ksztaltowania si¢ przesztosci, oraz jakosciowe — oparte na wyni-
kach myslenia intuicyjnego, osadach i wiedzy. Najczgsciej w tym celu wykorzystuje
si¢ instrumentarium matematyczno-statystyczne i informacyjne nauki ekonomii. Nie-
stety nie jest ono na tyle precyzyjne, aby wskazalo jedyna i najlepsza droge rozwoju
gospodarczego badanego obiektu bez wzgledu na to, czy jest to gospodarka narodo-
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wa, sektor lub przedsigbiorstwo. Jest to nastgpstwem nieistnienia niezawodnych me-
tod prognozowania wartosci zmiennych i parametréw autonomicznych, czyli zmien-
nych wejéciowych warunkujacych funkcjonowanie obiektu w przyszlosci.

Wartosciowym sposobem przewidywania przysztosci jest tworzenie scenariu-
szy, czyli hipotetycznych i mozliwych drég rozwoju badanych obiektéw. Ich auto-
rzy nie tworza prognoz, gdyz w wynikach swoich prac nie twierdza, ze tak bedzie,
nie wskazuja, ze tak ma by¢ ani nie wybieraja jedynej drogi postgpowania.

A. Stabryla zaznacza w swych opracowaniach, ze koncepcj¢ scenariuszy
pierwsi spopularyzowali H. Kahn i A.J. Wiener w The Year 2000 w 1967 r. {Sta-
bryta 2002, s. 144], ktérej istotg zawezili do stwierdzenia, Ze scenariusz przedsta-
wia zbiér obrazéw (projekcji) dowolnego systemu lub sytuacji spodziewanych w
przysztosci. W roku 1987 M. Godet zdefiniowal scenariusz jako opis mozliwych
przysztych zdarzen oraz kierunkéw rozwoju rzeczywistosci [Godet 1987, s. 19].

Scenariusz to wskazywanie mozliwych drég rozwoju obiektu, zwracanie uwagi
na ich dodatnie lub ujemne strony oraz realno$¢ zaistnienia {Czerwinski i in. 1998,
s. 95]. Twércy scenariusza maja za zadanie ocenié kierunki rozwoju oraz wskazac
dodatnie i ujemne jego cechy. Konstruowanie scenariusza to zbudowanie wiasci-
wej skali wartosci, wedtug ktérej mozna oceni¢ prawdopodobienstwo wystapienia
opracowanego scenariusza w przyszlosci.

Bardzo interesujaca wydaje si¢ rozwinigta interpretacja podejscia scenariuszo-
wego, ktéra podaje L. Gerardin, wyrdzniajac cztery postawy wobec przyszlosci
[Stabryta 2002, s. 328 i n.]:

— postawe bierng (oportunistyczna), poddajaca si¢ calkowicie biegowi wydarzen,
bgdaca w pewnym sensie wyrazem filozofii fatalistyczne;,

— postawe adaptacyjna, polegajaca na optymalizowaniu dzisiejszego dzialania,
tak aby jego efekty byly lepiej przystosowane do przewidywanej przysztosci,

— postaweg prognostyczna, ktorej istota jest estymacja mozliwego stanu rzeczy, w da-
nym (przysztym) momencie, przy zalozeniu kontynuacji dzisiejszych tendencji,

— postawg kreatywna wobec przyszlosci.

Swéj wkiad w budowe koncepcji scenariuszowych wniesli takze polscy uczeni,
ktérzy zajmowali si¢ tym zagadnieniem na przestrzeni ostatnich trzydziestu lat. Na
uwagg zastuguje scenariusz autorstwa K. Fabianskiej i J. Rokity, ktérzy okreslili meto-
de scenariuszowa jako przygotowywanie wielu roznych wersji scenariuszy opisujacych
stan organizacji gospodarczej i warunki otoczenia, w jakich bedzie w przysztosci funk-
cjonowaé, oraz zbudowanin dla kazdej wersji planu rozwoju. Przedstawiona metoda
polega na wyznaczeniu prostej ekstrapolacji zmian wyst¢pujacych w organizacji wraz
z odniesieniem ich do przyszlych sytuacji [Fabianska, Rokita 1986, s. 113-114].

Inne stanowisko na temat tworzenia scenariuszy podaje A. Klasik, ktéry uwa-
za, ze studia prospektywne prowadzace do sformutowania celéw i probleméw stra-
tegicznych stanowia twdrcza refleksje¢ nad przyszloscia organizacji, co shuzy kie-
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rownictwu organizacji w tworzeniu calosciowych i wielorakich wizji przysztosci,
jakimi s scenariusze [Stabryta 2002, s. 85].

3. Analiza scenariuszowa makrootoczenia i mikrootoczenia
sektora przedsigbiorstw przemystu rolno-spozywczego

Faza pelnego czlonkostwa naszego kraju w Unii Europejskiej wymusita po-
trzebe analizy danych statystycznych, ktére stuza pomoca w podejmowaniu traf-
nych decyzji w dobie spoleczefistwa informacyjnego. O wiele trudniejsze stato si¢
podejmowanie decyzji przez poszczegdlne jednostki w warunkach ryzyka lub nie-
pewnosci, gdyz procesy demokratyzujace zycie spoleczno-ekonomiczne prowadza
do wzrostu za nie odpowiedzialnosci. To wlasnie metody statystyczne pozwalaja z
okreslonych danych tworzy¢ wiedz¢ ~ trendy, modele regresji i odkrywaé zalezno-
Sci. Metody statystyczne staly si¢ niezb¢dne do wlasciwego podejmowania decyzji
we wszystkich dziatach gospodarki i kazdego przedsigbiorstwa [Domariski 2004,
s. 23-24]. Funkcjonowanie sektora musi podlegaé statym badaniom i ocenom. Po-
winny one uwzglednia¢ wiele cech dotyczacych szczegétowej identyfikacji 1 anali-
zy sytuacji w sektorze. Badania branzowe dzieli si¢ na analizy wewnatrzsektorowe
i migdzysektorowe [Fudalinski 1992]. Elementy analizy wewnatrzsektorowej to:
ocena pozycji firmy w sektorze, stymulanty i destymulanty ewolucji sektora oraz
ocena stabilnosci sektora. W innym wymiarze tworzona jest analiza miedzysekto-
rowa, oceniajaca atrakcyjnos¢ sektora ze wzglgdu na jego wielkos¢, dynamike i
zréznicowanie rynku, rentownos$¢ i postep techniczny.

W przeprowadzonych badaniach autor wykorzystal metody scenariuszowe,
ktérych najwazniejsza zaleta jest mozliwos¢ odczytania na podstawie danych z
przeszlosci aktualnego status quo, jak réwniez przedstawienia stanu przyszlego bez
potrzeby ekstrapolacyjnej kontynuacji proceséw zachodzacych w otoczeniu w da-
nym czasie (w okresie 3-4 lat). Badania przeprowadzono na podstawie analizy da-
nych GUS. Przy sporzadzaniu analizy poziomu rozwoju sektora przedsigbiorstw
przemystu spozywczego skonstruowano list¢ kryteriéw typologicznych opisuja-
cych czynniki makrootoczenia i mikrootoczenia warunkujace ich konkurencyjnosc.
Do ich oceny postuzono si¢ metoda ekspercka. Wyrdézniono czynniki makrooto-
czenia, ktérymi sa:

A. Otoczenie ekonomiczne — stopa wzrostu PKB, stopa inflacji, stopa bezrobo-
cia, zmiany systemu podatkowego, zatrudnienie w sektorze rolniczym, zatrudnie-
nie w sektorze przemystowym, zatrudnienie w sektorze ustugowym, zmiany w sys-
temie kredytowym,

B. Otoczenie polityczno-prawne: reforma administracyjna kraju i zwigkszenie
samodzielnosci regionéw, znaczenie polityki regionalnej w polityce spoteczno-go-
spodarczej paristwa, stabilno$¢ rzadu.
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C. Otoczenie spoleczno-kulturowe, gdzie istotne sa: rola wzrostu produkcji
ekologicznej zywnosci i produkcji produktéw regionalnych, atrakcyjnosé¢ srodowi-
ska wiejskiego, ochrona srodowiska naturalnego.

D. Otoczenie demograficzne: liczba ludnosci ogétem, przyrost liczby ludnosci
wiejskiej, przyrost liczby ludnosci w wieku produkcyjnym, gesto$é zaludnienia,
szybko$¢ starzenia si¢ spoleczenstwa, poziom wyksztalcenia spoteczenstwa.

E. Otoczenie technologiczno-naukowe: wzrost postgpu technicznego i technologiczne-
go, wzrost postgpu biologicznego, poziom komputeryzacji, poziom jakosci produkcji, po-
ziom nauki, szkolenia zawodowego, szkolenia specjalistycznego i doradztwa fachowego.

Kolejnym etapem badania bylo wyznaczenie trendéw, ich wplywu i ocena
prawdopodobienstwa wystapienia w najblizszej przysztosci poszczegdlnych czyn-
nikéw otoczenia. Przyklad tego dzialania ilustruje tab. 1.

Tabela 1. Czynniki i trendy w analizie scenariuszowej makrootoczenia
sektora przedsigbiorstw przemystu rolno-spozywczego (przyklad dotyczacy otoczenia ekonomicznego)

Czynnik otoczenia | Trendy | Wplyw |  Prawdopodobiefistwo
A. Otoczenie ekonomiczne
Stopa wzrostu PKB T +5 0,7
- +3 0,2
1 -2 0,1
Stopa inflacji T -3 04
- 0 0,1
! +3 0,5
Stopa bezrobocia T +4 0,3
N 0 0,2
! +3 0,5
System podatkowy T —4 0,1
N 0 0.3
l +5 0,6
Zatrudnienie w sektorze rolniczym i) 0 0,2
N 0 0,2
1 +3 0,6
Zatrudnienie w przemysle spozywczym T -3 0,1
- 0 0.5
J +3 0.4
Zatrudnienie w sektorze ustugowym T +5 0,8
- 0 0,1
1 -4 0,1
Systemn kredytowy i) +5 0,5
N 0 0.3
1 -2 0,2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych GUS z wykorzystaniem metody
eksperckie;j.
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Tabela 2. Scenariusze stanéw makrootoczenia sektora przedsi¢biorstw przemystu rolno-spozywczego

Sita wplywu scenariusza Srednia sila wplywu scenariusza
. . § § | §5| § § -
Czynnik otoczenia % % -g -§ %’, ‘% -g -§
E| E | ®g| £ | E | =3
e 3 e 3
& g E & g E
A. Otoczenie ekonomiczne
Stopa wzrostu PKB +4 0 +3
Stopa inflacji +4 -3 +3
Stopa bezrobocia +3 0 +3
System podatkowy +5 -4 +4
Zatrudnienie w sektorze +3 0 +2
rolniczym
Zatrudnienie w przemysle +4 -2 +4
Spozywczym
Zatrudnienie w sektorze +5 -3 +4
ustugowym
System kredytowy +5 -2 +3
4,15 -1,75 3,25

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych GUS z wykorzystaniem metody
eksperckiej.
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[ otoczenie ekonomiczne B otoczenie polityczno-prawne [ otoczenie spoleczno-kulturowe

B otoczenie demograficzne &3 otoczenie technologiczno-naukowe

Rys. 1. Wykres burzliwoéci makrootoczenia sektora przedsi¢biorstw przemystu rolno-spozywczego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie scenariuszy stanéw makrootoczenia sektora przedsie-
biorstw przemyshu rolno-spozywczego.
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Na postawie tab. 1 zawierajacej czynniki i trendy sektora przedsigbiorstw
przemystu rolno-spozywczego wyznaczono hipotetyczne scenariusze stanéw ma-
krootoczenia sektora przedsi¢biorstw przemystu rolno-spozywczego (tab. 2) oraz
sporzadzono wykres burzliwo$ci makrootoczenia sektora przedsigbiorstw przemy-
shu rolno-spozywczego (rys. 1).

Analiza burzliwosci otoczenia wykazuje, ze makrootoczenie sektora we wszyst-
kich sferach cechuje duza burzliwo$é, tzn. duza rozpigtos¢ pomiedzy scenariuszem
optymistycznym i pesymistycznym. Swiadczy to o duzym oddziatlywaniu zmian
zachodzacych w makrootoczeniu na funkcjonowanie sektora.

Analiza scenariusza najbardziej prawdopodobnego w poszczegdlnych sferach
wykazuje duzg rozpigtosc. Elementy otoczenia ekonomicznego w wigkszosci wy-
kazuja wptyw dodatni o duzej rozpigtosci, co $wiadczy o niejednorodnosci i stabej
strukturze otoczenia. Pomimo duzej rozpigtosci i niejednorodnosci wpltywu po-
szczegblnych czynnikéw otoczenia ekonomicznego mozna stwierdzi¢, ze maja one
najwazniejszy i pozytywny wplyw na funkcjonowanie sektora.

Otoczenie polityczno-prawne i spoteczno-kulturowe sa niejednorodne i, jak
mozna si¢ przekona¢, na podstawie przeprowadzone) analizy, stabo ustrukturali-
zowane, a ich wplyw na funkcjonowanie sektora jest zazwyczaj pozytywny. Oto-
czenie demograficzne jest natomiast bardziej skonsolidowane, chociaz na podsta-
wie wynikéw analizy trudno pozostawaé w przekonaniu, Ze jest jednorodne, a jego
wplyw na funkcjonowanie sektora mozna uznac za pozytywny. Pozytywne wyniki
otrzymano po zbadaniu otoczenia technologiczno-naukowego, ktére wptywa na
funkcjonowanie i rozwdj sektora, pomimo ze mozna je uznac za niejednorodne i
stabo ustrukturalizowane.

Podobne kroki zastosowano wobec czynnikéw i trendéw dotyczacych mikrooto-
czenia. W przeprowadzonej analizie scenariuszowej mikrootoczenia sektora przed-
sigbiorstw przemyshu rolno-spozywczego uwzgledniono nastgpujace czynniki:

A. Otoczenie Srodowiskowe sektora — zasoby naturalne i spoteczno-kulturalne,
atrakcyjnos¢ instytucji oraz potencjal gospodarczy.

B. Otoczenie infrastrukturalne — infrastruktur¢ techniczno-ekonomiczna, spo-
leczna, przemystows, finansowa, edukacyjna, informacyjna, szkoleniowa i doradcza.

C. Otoczenie spoteczno-demograficzne — zasoby ludzkie i pracy, warunki so-
cjalono-bytowe ludnosci, poziom bezrobocia, aktywnosé zawodowa ludnosci, ak-
tywnos¢ samorzadéw lokalnych i $wiadomos$¢ spoteczna.

D. Otoczenie kapitalowe regionu — zrédta kapitalowe krajowe i zagraniczne,
$rodki wlasne przedsig¢biorstw oraz dostgpnosé srodkéw systemu bankowego.

Stwierdzono, ze mikrootoczenie sektora cechuje sie duzg rozpietoscia wynikow
pomigdzy scenariuszem pesymistycznym, optymistycznym i najbardziej prawdo-
podobnym (rys. 2).
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Tabela 3. Scenariusze stanéw mikrootoczenia sektora przedsi¢biorstw przemystu rolno-spozywczego

Sila wplywu . .
scenariusza Srednia sila wplywu scenariusza
Czynnik otoczenia 8 8§ | &% § § 88
£l |88 2| £ | 3¢
E| E|zg| E E | 73
7 =2 =2
sl & E| & g B
A. Otoczenie §rodowiskowe sektora
Zasoby naturalne +3 -2 +1
Zasoby spoleczno-kulturalne +2 -1 +1
Atrakcyjnos¢ inwestycyjna +5 -5 +2
Potencjal gospodarczy +3 =2 +1
3,25 2,5 1,25
B. Otoczenie infrastrukturalne
Infrastruktura techniczno-ekonomiczna +5 -3 +2
Infrastruktura spoleczna +2 -1 +1
Infrastruktura handlowa, ustugowa,
| gastronomiczna i turystyczna +5 =3 +3
Infrastruktura przemyslowa +5 -3 +2
Infrastruktura finansowa +5 =2 +3
Infrastruktura edukacyjna, informacyjna,
szkoleniowa i doradcza +5 -3 +2
4,5 2,5 22
C. Otoczenie spoteczno-demograficzne
Zasoby ludzkie +5 =5 +2
Zasoby pracy +4 —4 +1
Warunki socjalno-bytowe ludnosci +5 -3 +3
Poziom bezrobocia +3 -2 +1
Aktywno$¢ zawodowa ludnosci +3 -2 +1
Aktywnos¢ samorzadéw lokalnych +3 -2 +2
Swiadomosé spoleczna +4 —4 +3
3,9 =3,1 1,9
D. Otoczenie kapitalowa sektora
Zr6dta kapitatowe krajowe +5 =3 +3
Zr6dta kapitalowe zagraniczne +5 =2 -1
Srodki wlasne przedsigbiorstw (prywatne) +3 -2 +2
Dostgpnos¢ Srodkéw systemu bankowego +3 =2 +3
4 -2,25 1,75

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych staystycznych GUS z wykorzystaniem metody
eksperckie;j.
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scenariusz najbardziej prawdopodobny 3

| scenariusz pesymistyczny

-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
Srednia sita wptywu scenariusza
B otoczenie srodowiskowe M otoczenie infrastrukturalne

O otoczenie spoteczno - demograficzne [0 otoczenie kapitatowe

Rys. 2. Wykres burzliwo$ci mikrootoczenia sektora przedsigbiorstw przemystu rolno-spozywczego

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie scenariuszy stanéw mikrootoczenia sektora przedsig-
biorstw przemyshu rolno-spozywczego.

Najwieksza rozpigtoscia cechuje si¢ otoczenie srodowiskowe, ale pomimo
to jego wplyw na funkcjonowanie sektora jest bardzo pozytywny. Podobnie
mozemy powiedzie¢ o otoczeniu kapitalowym sektora i infrastrukturalnym.
Wszelkie pozytywne dzialania czynione pod wzgledem kapitalowym i infra-
strukturalnym przynosza wymierne efekty w ekonomicznym wyniku przedsig-
biorstw sektora. Otoczenie spoleczno-demograficzne mozna zaliczy¢ do cha-
rakteryzujacego si¢ duza burzliwoscia, niemniej jednak ma ono pozytywny
wplyw na funkcjonowanie sektora. To na podstawie rozwoju mikrootoczenia
moga dokonywac si¢ pozytywne zmiany w funkcjonowaniu podmiotéw prze-
mystu rolno-spozywczego. Korelacja i wzajemnie powiazanie czynnikéw wy-
stepujacych w makro- i mikrootoczeniu warunkuje stymulowanie zréwnowazo-
nej dynamiki wzrostu calego przemystu rolno-spozywczego.
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4. Podsumowanie

Podsumowujac te rozwazania, przedstawiajace jedynie zarys przeprowadzo-
nych badan i oceny zastosowania analizy scenariuszowej dla wyznaczenia pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstw sektora przemystu rolno-spozywczego, nalezy
podkreslié, ze moze ona stanowi¢ jedna z metod przewidywania sposobu ich funk-
cjonowania w niedalekiej przyszlosci. Pomimo swej ogdlnikowosci moze stanowic
niezbgdne instrumentarium do tworzenia i wyznaczania zachowania si¢ firm na ryn-
ku, planowania wielkosci produkcji lub sprzedazy. Jest to tym bardziej istotne, ze
wolny rynek Unii Europejskiej i panstw osciennych wymusza tego rodzaju dziatania.

Literatura

Czerwinski Z. i in., Budowa makroekonomicznych scenariuszy rozwoju gospodarki polskiej na pod-
stawie modelu KEMPO, Raporty. Instytut Rozwoju i Studiéw Strategicznych, Warszawa 1998,
s. 95.

Fabianska K., Rokita ., Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1986, s. 113-114.

Godet M., Scenarios and Strategic Management, Butterworths Scientific Ltd., London 1987, s. 19.

Stabryla A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa—Krakéw 2002, s. 144.

Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa—Krak6w 2002, s. 145 (cyt. za: Planowanie strategiczne, red. A. Klasik, Warszawa 1993,
s. 85).

Stabryla A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa-Krak6éw 2002, s. 145 (cyt. za: Prognozowanie w technice, red. J.B. Bright, M. Schoe-
man, WN-T, Warszawa 1978, s. 328 i nast.).

THE USE OF SCENARIO ANALYSIS TO DETERMINE
COMPETITIVENESS IN THE FOOD AND THE AGRICULTURE SECTOR

Summary

The paper delineates possible ways of applying scenario analysis techniques to assess competi-
tiveness of companies in the food and the agriculture sector. The first theoretical part of the paper pre-
sents methodology of constructing a scenario of sector development and emphasizes the role of sce-
nario analysis in minimising risk in current and future business activity. The second part of the paper
deals with practical use of the proposed analysis in the sector.
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