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PLANOWANIE SCENARIUSZOWE
— PROBA SYSTEMATYZACJI POJEC

Wprowadzenie

Celem artykutu jest przeglad literatury dotyczacej planowania i myslenia scenariu-
szowego, zdefiniowanie obszaréw zastosowania, przyczyn i powodow, dla ktorych wybiera
si¢ to narzedzie strategiczne, a takze przedstawienie genezy metod tworzenia scenariuszy
i stosowania ich w praktyce. Artykul zdecydowanie nie wyczerpuje zagadnienia, ze wzgle-
du na ograniczong objeto$¢ nie byto mozliwosci przestawienia szczegdélow dotyczacych
poszczegdlnych grup metod, natomiast glowny nacisk zostal potozony na najwazniejsze
roéznice w procesie ich tworzenia oraz obszary zastosowania w praktyce biznesu.

Planowanie scenariuszowe funkcjonuje w literaturze od blisko 40 lat, w tym okresie
powstato wiele technik i metod okreslanych przez niektorych badaczy jako metodologiczny
chaos'. Wynika to z faktu, ze w dostepnej literaturze mozna znalez¢ wiele definicji, cech,
zasad tworzenia i koncepcji dotyczacych scenariuszy, nierzadko ze sobg sprzecznych.

Definicja i mozliwoS$ci zastosowania scenariuszy w praktyce

Wiekszosé¢ definicji jest jednak zgodna co do tego, ze metoda scenariuszy polega na
stosunkowo kompletnym opisie badanego obiektu lub systemu z wyszczegolnieniem mak-
symalnej liczby waznych czynnikéw na nie oddziatujacych oraz naszkicowaniu mozliwosci
rozwojowych i podkresleniu realnoéci danych sytuacji decyzyjnych, co w rezultacie daje
zbiér mozliwych obrazow przysztosci.

Wedtug M. Portera, scenariusz to wyodrebnione, wewnetrznie zgodne poglady na
przyszty obraz §wiata, ktére mozna tak dobra¢, by objac¢ prawdopodobny zakres mozliwych
wynikéw?. M. Porter proponuje zastosowanie scenariuszy do prognozowania sytuacji sek-
torow i zachowania konkurentéw, co umozliwi firmie analiz¢ wlasnej sytuacji i zaplanowa-
nie dziatan strategicznych w przypadku urzeczywistnienia si¢ ktéregos ze scenariuszy.

' A. Martelli: Scenario building and scenario planning: state of the art and prospects of evolution,
Futures Research Quarterly, Summer (2001).

2 M.E. Porter: Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1998,
s. 232.
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Natomiast van der Heijden precyzuje, ze scenariusze to nie prognozy, ekstrapolacje,
dobra lub zta przyszios¢ czy science-fiction, ale celowe opisy (ang. stories — historie) tego
jak srodowisko dotyczace dziatalnosci, ktora nas interesuje moze ksztaltowac si¢ w przy-
szto$ci, zawierajgce’:

1. Opis stanu rzeczywisto$ci na koniec ustalonego horyzontu czasu scenariusza — czyli

opis badanych zmiennych, ktore sktadajg si¢ na niepewnos¢ otoczenia i wynikajace
z nich rozwigzania w koncowym momencie czasu konkretnego scenariusza.

2. Interpretacje biezacych zjawisk i ich konsekwencje w przysztosci — metoda scena-
riuszy jest zaprojektowana tak, aby uczestnicy procesu prowadzili wnioskowanie
dotyczacego tego jak zdarzenia z przesztosci wplynety na terazniejszo$é, biorac
pod uwagg to, ze niektore z nich jeszcze w petni nie zostaty odzwierciedlone obec-
nie, a ich rezultaty moga by¢ widoczne na koniec horyzontu poszczegdlnych scena-
riuszy.

3. Wewngtrznie spojny obraz przyszlej rzeczywistosci — czyli wyjasnienie oparte
na przyczynowo-skutkowej logice tego, jak poszczegolne scenariusze przysztosci
wynikaja z sytuacji w przeszlosci i okresu biezgcego. Opis rzeczywistosci w sce-
nariuszu powinien zawiera¢ dynamicznga wzajemna zalezno$¢ z gory okreslonych
elementéw i niepewnych czynnikow, pokazujac ich wzajemne zaleznos$ci i wynika-
jace z tego logiczne konsekwencje.

Dziedziny i jednostki wymieniane w literaturze, w ktorych stosuje si¢ planowanie

scenariuszowe w praktyce na §wiecie, to:

— zarzadzanie kryzysowe, w zakresie ¢wiczen dotyczacych obrony cywilnej, gdzie
scenariusze sa wykorzystywane do symulacji przysztych sytuacji kryzysowych
w celu zaprojektowania i testowania systemoéw 1 wyposazenia do reagowania na
tego typu sytuacje oraz zwigkszenia gotowosci,

— spotecznos$¢ naukowa, w ktorej scenariusze sa wykorzystywane do przekazywa-
nia w bardziej zrozumialy sposéb dla szerszego grona odbiorcéw modeli i teorii
naukowych. Przyktadem moga by¢ scenariusze globalnych zmian klimatycznych
tworzone z wykorzystaniem komputerowych modeli §rodowiskowych oraz scena-
riusze rozwoju ekonomicznego oparte na modelach ekonometrycznych,

— sfera publiczna — osoby publiczne zaangazowane w polityke wykorzystuja scena-
riusze jako sposob na zaangazowanie w decyzje polityczne przedstawicieli wielu
réznych $rodowisk i interesariuszy,

— profesjonalne instytuty futurystyczne, wsréd ktorych wigkszosé to niezalezne
organizacje badawcze pracujace na rzecz rozpowszechniania wiedzy o istotnych
trendach ksztattujgcych przyszto$¢ oraz promujace metodologie badan nad przy-
szloscig,

3 K. van der Heijden, R. Bradfield, G. Burt, G. Cairns, G. Wright: The Sixth Sense: Accelerating Or-
ganisational Learning with Scenarios, Wiley, Chichester, UK, 2002.
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— instytucje edukacyjne, ktore daza do promocji badan i rozwijaja studia nad teorig
i metodami, a takze tworza Srodowisko naukowe rozwijajace studia nad przysztos-
cia,

— przedsigbiorstwa, ktore wykorzystuja scenariusze jako narzedzie do planowania
dtugoterminowego.

W literaturze wymienia si¢ kluczowe cechy, ktore powinien mie¢ scenariusz, charak-
ter, a takze forme, jakg moze przyjmowac?. Nie ulega natomiast watpliwosci fakt, iz kaz-
dy scenariusz powinien by¢ wiarygodny i akceptowalny, wewnetrznie zgodny i powinien
zawiera¢ kluczowe elementy, istotne dla danego obiektu. Metoda pisania scenariuszy ma
pomoéc w analizie roznych wariantow przysztosci i jednocze$nie wskazaé na strategie poste-
powania prowadzace do osiagnigcia pozgdanego celu, jakim w przypadku przedsiebiorstwa
jest maksymalizacja warto$ci.

Podzial scenariuszy ze wzgledu na specyficzny cel ich tworzenia, przedstawia si¢
nastepujaco’:

— scenariusze otoczenia makroekonomicznego — skupiajace si¢ na zdarzeniach nie-
zaleznych od dziatalnosci firm, odrozniajace si¢ od klasycznej analizy otoczenia
makro identyfikacja zaleznosci pomig¢dzy czynnikami kreujacymi nowe warunki
konkurencyjne,

— scenariusze wrazliwosci — przedmiotem analizy sa czynniki w peini zalezne od
wewngtrznej sytuacji firmy i przez nig kontrolowane. Klasycznym przyktadem ta-
kiej analizy scenariuszy jest uzywana w finansach analiza wrazliwosci dla r6znych
kategorii (ksztaltowanie si¢ wolnych przeplywow gotéwkowych, ocena optacalno-
$ci projektéw inwestycyjnych itp.),

— scenariusze przemyshu (branzy lub sektora) — analiza skupiajaca si¢ na specyficz-
nych dla funkcjonowania danego przemystu lub branzy czynnikach i trendach od-
noszacych si¢ do istniejacego modelu dziatalnosci danej firmy,

— scenariusze dywersyfikacji — dotyczace czynnikow i trendow wystepujacych w da-
nym przemysle lub branzy, a majgce zwigzek z potencjalnymi nowymi kierunkami
dziatania firmy w przysztosci,

— scenariusze spraw publicznych — czesto przedsigbiorstwa, ktorych dziatalno$¢ jest
wyeksponowana na szczegolnie definiowane sprawy publiczne, sporzadzajg tego
typu scenariusze. Jako przyktad moze postuzy¢ przedsigbiorstwo z branzy naf-
towej, ktore tworzy scenariusze dotyczace funkcjonowania firmy w przysziosci,

4 Szerzej: J.S. Armstrong: Long Range Forecasting, John Wiley, New York 1978, s. 40—45; M. Cieslak:
Prognozowanie w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1992,
s. 181-198; G.J. Hooley, J.A. Saunders, N.F. Piercy: Marketing Strategy and Competitive Positioning, Har-
low: Pearson Education Limited 2004, s. 256-257.

5 Por.: C.S. Fleischer, B.E. Bensoussan: Strategic and Competitive Analysis. Methods and Techniques
for Analyzing Business Competition, Pearson Education, Inc., New Jersey 2003, s. 284-289.



388 Karolina Daszyniska-Zygadto

uwzgledniajace wptyw takich czynnikow, jak: sita kartelu, nowe odkrycia nauko-
we, podatki.

W praktyce gospodarczej czesto stosowanych jest kilka typow scenariuszy roéwno-
cze$nie, sposrod wymienianych powyzej. Scenariusze przemystu i dywersyfikacji beda
laczy¢ si¢ przy przyjmowaniu zatozen dotyczacych zachowania si¢ catego rynku, funk-
cjonowania branzy, popytu na dane produkty, mody, tendencji, poréwnan z tendencjami
europejskimi lub §wiatowymi. Na podstawie ksztalttowania si¢ otoczenia makroekonomicz-
nego, przyktadowego wptywu regulacji prawnych (scenariusz spraw publicznych), nastep-
nie ksztaltowania si¢ popytu na danym rynku, mozna konstruowaé scenariusze dotyczace
funkcjonowania przedsigbiorstwa w danych warunkach otoczenia, ktére szeroko mozna
nazwac scenariuszami wrazliwosci.

Geneza metod planowania scenariuszowego

W ujeciu historycznym mozna dopatrzeé si¢ uzywania koncepcji scenariuszy w two-
rzeniu obrazéw przysztosci, ktore przyjmowaty forme traktatéw, utopii i dystopii juz za
czasow wezesnych filozofow®. Jako narzedzie planowania strategicznego, techniki zwiaza-
ne z tworzeniem scenariuszy miaty swoje poczatki w pracy strategéw wojskowych nad sy-
mulacjami dziatan wojennych. Natomiast wspotcze$nie w historii powojennej w latach 60.
wylonity si¢ dwa geograficzne centra rozwijajace techniki scenariuszowe — USA i Francja.

W Stanach Zjednoczonych na poziomie rzagdowym pojawila si¢ potrzeba stworzenia
metody, ktéra zebralaby w konsensus opinie duzej grupy ekspertow z roznych srodowisk
oraz potrzeba stworzenia modeli symulujacych przyszie warunki srodowiska, na ktérych
mozna by testowaé rézne zdarzenia i analizowac ich konsekwencje. W odpowiedzi na te
potrzeby powstata metoda delficka oraz analiza systemowa, na ktérej gruncie powstala
technika tworzenia scenariuszy. Metody te zostaty opracowane w latach 50. przez Rand
Corporation, grupg badawcza ktoéra wywodzita si¢ ze wspdlnego projektu Sit Powietrznych
USA oraz firmy Douglas Aircraft z 1946 roku, a ktéra az do 1960 roku byta zaangazowa-
na w studia nad zarzadzaniem obronno$cig dla Sit Powietrznych USA’. W pézniejszym
okresie scenariusze zostaty zaadoptowane do planowania w strefie publicznej. Osoba odpo-
wiedzialng za dynamiczny rozwdj scenariuszy i tworcg militarnych wizji przysztosci, oraz
frazy ,,my$lenie o nieprawdopodobnym” (ang. thinking about the unthinkable) byt Herman
Khan, ktéry po opuszczeniu Rand Corporation zajal si¢ popularyzowaniem tej metody.
W konsekwencji, czgsto w literaturze, jest on okreslany mianem ,,0jca” wspotczesnego pla-
nowania scenariuszowego. Z tej samej firmy badawczej wywodzili si¢ rowniez tworcy me-
tody tworzenia scenariuszy, zwanej logika intuicyjng (ang. Intuitive Logics), zwanej przez

¢ Opis idealnej republiki platonskie;.

7 Por.: R. Raubitschek: Multiple scenario analysis and business planning, [w:] Advances in Strategic
Management, red. R. Lamb, P. Shrivastava, vol. 5, JAI Press Inc., London 1988; R.M. Cooke: Experts in
Uncertainty: Opinion and Subjective Probability in Science, Oxford University Press, New York 1991.
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samych autorow anglo-amerykanska szkota planowania scenariuszowego. Byta to techni-
ka zastosowana po raz pierwszy w kontekscie prowadzenia biznesu, Shell zaadaptowal ja
przy tworzeniu swojej strategii w latach 1972-1973. Firma Shell stworzyta korporacyjny
standard stosowania scenariuszy w planowaniu, a jej przyktad jest podawany w wielu pod-
recznikach analizy strategicznej. Od tego czasu opublikowano wiele prac na temat réznych
wersji modeli logiki intuicyjnej, a niektére z nich zostaly skomercjalizowane i opatrzo-
ne znakiem towarowym, na przyktad: Future Mapping® (Northeast Consulting Resour-
ces Inc., Massachusetts), TAIDA™ (ang. Tracking, Analysisng, Imaging, Deciding, Acting,
Kairos Future, Szwecja), Idon Scenario Thinking (Idon Group, Szkocja). W tym samym
czasie podejmowano réwniez prace nad uproszczeniem i zmniejszeniem wymagan doty-
czacych zasobow modeli, ktore planowanie scenariuszowe traktowaty jako proces uczenia
si¢ w pracach D. Mercera i K. van der Heijdena®. Duzo uwagi w literaturze poswieca si¢
modelom intuicyjnym, a poradniki i materialy dotyczace ich stosowania, poza naukowca-
mi, opracowuja glownie praktycy, kazdy z nich proponuje odmienng definicj¢ i inne zasady
tworzenia, co powoduje wspomniany we wstepie metodologiczny chaos.

W tym samym okresie w pracach osob zwigzanych z Rand Corporation® rozwijata si¢
inna szkota tworzenia scenariuszy oparta na probabilistycznej modyfikacji trendow (ang.
Probabilistic Modified Trends (PMT)). Opracowane zostaly dwa modele o nazwach: analiza
wplywow trendow (ang. Trend-Impact Analysis (T1A)) oraz analiza wplywow krzyZzowych
(ang. Cross-Impact Analysis (CIA)).

Model TIA zaktada ekspercka modyfikacje prostej ekstrapolacji trendéw wystgpuja-
cych w terazniejszosci w przyszto§¢ poprzez uwzglednienie bezprecedensowych zdarzen,
ktore moglyby wystapi¢ w przysztosci. Pomimo ze autor modelu twierdzi, iz jest on czgsto
wykorzystywany w praktyce, mozna znalez¢ niewiele odniesien w literaturze przedmiotu
dotyczacych zastosowania tego modelu w kontek$cie budowy scenariuszy'.

Metoda CIA opiera si¢ na zalozeniach podobnych do TIA, uwzgledniajac dodatkowa
warstwe analityczng majgcg na celu okreslenie prawdopodobienstw par przysztych zdarzen
poprzez kalkulacje wptywow krzyzowych. Wywodzi si¢ rowniez z Rand Corporation, zo-
stala stworzona przez Gordona i Helmera w 1966 roku, na potrzeby prognozowania w fir-
mie Kaiser-Aluminium. Opracowano szereg wariantow tej metody zaréwno w obszarze
badawczym, jak i praktycznym, czego wynikiem byto powstanie wielu opatentowanych
metod, migdzy innymi: IFS (Interactive Future Simulations) stworzone przez Battelle Me-
morial Institute, INTERAX (Interactive Cross-Impact Simulation) S. Enzera z Uniwersyte-

8 Szerzej zob.: R. Bradfield, G. Wright, G. Burt, G. Cairns, K. van Der Heijden: The origins and evolu-
tion of scenario techniques in long range business planning, Futures 37 (2005), 795-812.

° T.J. Gordon i Olaf Helmer.

10 Szerzej zob.: T.J. Gordon: Trend impact analysis, Futures Research Methodology, AC/UNU Millen-
nium Project, 1994.
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tu Kalifornijskiego i francuski SMIC (Cross Impact Systems and Matrices) stworzony przez
Duperrin i Gabusa'’.

La Prospective, czyli myslenie potencjalne to trzecia szkola tworzenia scenariuszy
na potrzeby planowania dtugoterminowego stworzona we Francji przez filozofa Gastona
Bergera w tym samym okresie, co wczesniej opisane modele. Poczatkowo metoda byta
wykorzystywana w dziedzinach zwigzanych ze sprawami publicznymi, scenariusze byty
stosowane na szczeblu narodowym do tworzenia planéw ekonomicznych Francji, dzigki
kontynuatorom pionierskiej pracy Bergera — Pierre Masse i Bertrand de Jouvenel. Od lat 70.
dorobek francuskich naukowcow byl rozwijany przez Michela Godeta, ktory dopracowywat
narzedzia metody La Prospective w znaczaco zmatematyzowany sposob'?. Zastosowal on
podejscie probabilistyczne, oparte na modelowaniu komputerowym, wykorzystujac analize
morfologiczng do budowania scenariuszy oraz programy komputerowe wlasnego autorstwa
do identyfikowania kluczowych zmiennych, do analizy strategii oraz do okreslania praw-
dopodobienstwa scenariuszy.

Roéznice w metodach tworzenia scenariuszy

Zasadnicza cecha odrozniajaca amerykanskie i francuskie podej$cie do planowania
scenariuszowego byl od poczatku obszar zastosowania, o ile w USA byly to scenariusze
dotyczace kwestii globalnych, o tyle we Francji koncentrowano si¢ na przyszlosci kraju.
Pomimo dyfuzji metod scenariuszowych do praktyki biznesu, we Francji najwigksza rolg
odgrywaja one w planowaniu w sektorze publicznym. Chociaz Godet okresla La Prospec-
tive jako potaczenie narzedzi i analizy systemowej zauwaza sig, ze jest to w duzym stopniu
polaczenie logiki intuicyjnej i metod probabilistycznej modyfikacji trendéw.

Kees van der Heijden zidentyfikowat cztery gtowne obszary celow, dla ktorych two-
1Zy si¢ scenariusze:

— nadanie sensu szczegodlnie niezrozumiatej sytuacji,

stworzenie strategii,

przewidywanie przysztosci,

— adaptacyjne uczenie si¢ organizacji.

Biorac pod uwagg trzy wyzej opisane szkoty tworzenia scenariuszy, reprezentujace
trzy rézne grupy metod, mozna stwierdzi¢, ze najbardziej elastyczna metoda logiki intui-
cyjnej znajduje zastosowanie do realizacji celow ze wszystkich czterech obszarow, czego
przyktady mozna znalez¢ w literaturze. Natomiast metody PMT i La Prospective teore-
tycznie réwniez moga znalez¢é zastosowanie w kazdym obszarze, jednak najczgSciej rea-

1 Szerzej zob.: M. Godet: Scenarios and Strategic Management, Butterworth, London 1987; T.J. Gor-
don: op.cit.; S. Millett: The future of scenarios: challenges and opportunities, Strategy and Leadership 31
(2) (2003), s. 16-24.

12 Por.: M. Godet: op.cit.
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lizowane cele beda zorientowane na zrozumienie konkretnych, wyjatkowych okoliczno$ci
i poprawe efektywnos$ci dziatania oraz na decyzje strategiczne.

Wszystkie obszary roznic i cechy charakterystyczne procedury tworzenia, warunkow,
uczestnikow 1 roli ekspertow w catym procesie trzech grup metod tworzenia scenariuszy
zostaly zebrane i przedstawione w formie obszernej tabeli w cytowanym wcze$niej opra-
cowaniu R. Bradfielda i innych autorow. Jednak objg¢to$¢ niniejszego opracowania nie po-
zwala na jej przedstawienie w catoéci. Wydaje sig, ze do najwazniejszych obszaréow roéznic
nalezg:

— uczestnicy procesu planistycznego,

— rola ekspertow zewnetrznych w procesie,

— poczatek prac nad scenariuszami,

— sposob prezentacji rezultatow,

— prawdopodobienstwo nadawane poszczegdlnym scenariuszom.

W logice intuicyjnej uczestnikami procesu sg przede wszystkim osoby z wnetrza orga-
nizacji, ktorej scenariusze maja dotyczy¢, natomiast eksperci zewnetrzni bedacy doswiad-
czonymi praktykami planowania scenariuszowego petniag funkcje facilitatoréw. Zarowno
w przypadku PMT, jak i La Perspective eksperci zewnetrzni odgrywaja dominujaca role
ze wzgledu na duza ztozono$¢ obu proceséw oraz uzywanie zmatematyzowanych narzedzi
analizy i programéw komputerowych, ktore czgsto sa wlasnoscia firm konsultingowych
prowadzacych proces planowania.

Rola ekspertow wiaze si¢ rowniez z istotng roznicg dotyczacg analizowanych metod
w zakresie rozpoczecia procesu tworzenia scenariuszy. La Perspective zaktada pomoc kon-
sultantow w zdefiniowaniu problemu, a nastgpnie udzial pracownikow firmy w ustaleniu
kluczowych czynnikéw majacych wptyw na badane zjawisko. W metodzie PMT poczatek
procesu wyglada podobnie, natomiast istotne jest to, ze lista czynnikdw musi zosta¢ ogra-
niczona do takich, dla ktorych istnieja wystarczajaco dtugie i wiarygodne szeregi czasowe
danych. W logice intuicyjnej poczatek prac nad scenariuszami zalezy od celu ich tworze-
nia, jednak generalnie zaczyna si¢ rowniez od zidentyfikowania sit napedowych badanego
zjawiska, bez przypisywania znaczacej roli ekspertom zewnetrznym. Na tym etapie mozna
wykorzysta¢ narz¢dzie identyfikacji i analizy czynnikéw otoczenia makroekonomicznego
typu PEST". A praca sprowadza si¢ do zbierania danych, wspolnych dyskusji uczestnikow
procesu, w ktoérych mogg zosta¢ wykorzystane narzedzia myslenia systemowego.

Rezultatem stosowania logiki intuicyjnej jest zestaw spdjnych, logicznie powigzanych
scenariuszy opisowych, ktore sa czg¢sto uzupetnione zdjeciami oraz elementami graficz-
nymi. W wyniku stosowania pozostatych dwoch grup metod rowniez powstaja zestawy
scenariuszy, do ktorych dotaczona jest cze$¢ opisowa. Scenariusze mogg zawieraé¢ dane

13 Nazwa PEST stanowi skrot od nazw typow otoczenia — politycznego, ekonomicznego, spotecznego
i technologicznego.
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liczbowe, zaprezentowane w formie graficznej, jednak bez dodatkowych ,,0zdobnikéw”, jak
ma to miejsce w przypadku logiki intuicyjne;j.

Najwazniejsza roznic¢ pomig¢dzy grupami metod stanowi nadawanie prawdopodo-
bienstw poszczegolnym scenariuszom. W logice intuicyjnej kazdy scenariusz jest jednako-
wo prawdopodobny, natomiast w przypadku pozostatych dwoch — wyrdznia si¢ scenariusz
najbardziej prawdopodobny oraz warianty lepszej i gorszej sytuacji.

Rowniez w polskich podrecznikach analizy strategicznej odnotowuje si¢ istotng role
scenariuszy w analizie 1 planowaniu, a takze prezentowane s3 grupy metod scenariuszo-
wych oraz zasady i etapy tworzenia scenariuszy wedtug kazdej z nich. Najcze$ciej spotyka-
ny podziat obejmuje cztery grupy metod**:

1. Scenariusze mozliwych zdarzen (oparte na logice intuicyjnej).

2. Scenariusze symulacyjne (wykorzystujace ilosciowe metody prognozowania).

3. Scenariusze standow otoczenia (majace charakter jakosciowy).

4. Scenariusze proces6w w otoczeniu (integrujace dane jakosciowe i ilo§ciowe).

Jest to odmienny podziat niz prezentowany w literaturze anglosaskiej, jednak integru-
jacy wczesniej analizowane podejscia.

Zastosowanie scenariuszy w wycenie przedsiebiorstw

Analiza scenariuszy znajduje zastosowanie w wycenie, jednak jak podkresla
R.W. Mills®, warto$¢ tej procedury nie polega na otrzymaniu pojedynczych wartosci fir-
my, ktoére wynikaja z poszczegdlnych scenariuszy, ale na dostrzezeniu istnienia mozliwo-
$ci strategicznych dostgpnych zarzadowi i ich natury oraz zrozumienia, jaki wplyw beda
one mialy na warto§¢ przedsigbiorstwa. Scenariusze w uporzadkowany sposob identyfi-
kuja obszary niepewnosci dotyczace tego, jaki wplyw na nosniki wartosci maja czynniki
zewngtrzne znajdujace si¢ poza bezposrednia kontrola firmy. Znajac wyniki finansowe,
oszacowane na podstawie przeplywow gotowkowych z uzyciem no$nikéw wartosci (m.in.
stopy wzrostu sprzedazy, marzy operacyjnej, zapotrzebowania na majatek trwaty i kapitat
pracujacy netto oraz kosztu kapitatu), firma moze przygotowac si¢ tak, aby byla w stanie
dostrzec stosunkowo wczesnie oznaki zmian w $rodowisku zewnetrznym, co w efekcie
moze pozwoli¢ przedsigbiorstwu na dostrzezenie przysztych wyzwan i przygotowanie od-
powiednich na nie reakcji z pewnym wyprzedzeniem.

4 Zob. szerzej: G. Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, War-
szawa 2002, s. 65-91, a takze m.in.: . Penc-Pietrzak: Analiza strategiczna w zarzqdzaniu firmq. Koncepcja
i stosowanie, Wydawnictwo CH Beck, Warszawa 2003, s. 20—49.

5 R.W. Mills: Dynamika wartosci przedsigbiorstwa dla udzialowcow: zasady i praktyka analizy warto-
Sci strategicznej, ODiDK, Gdansk 2005, s. 69-73.
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Podej$cie scenariuszowe jest rowniez nieocenione dla zrozumienia okresu przewagi
konkurencyjnej z wewnetrznej perspektywy operacyjnej, a takze z zewnetrznej perspekty-
wy strategicznej'.

Trudno ocenié¢ rolg metod scenariuszowych w polskiej praktyce gospodarczej, ze
wzgledu na brak danych w tym zakresie. Przyktad wyceny w scenariuszach i korzysci
plynace z zastosowania tej metody dla spotki Action SA, zaprezentowano w opracowaniu
K. Daszynskiej-Zygadto w 2008 roku’. Natomiast zZrodta zagraniczne odnotowuja rosngce
zainteresowanie tymi metodami w planowaniu strategicznym i wycenie opcji strategicz-
nych przedsigbiorstw.

Planowanie scenariuszowe coraz szerzej stosuje si¢ w polskiej sferze publicznej szcze-
g6lnie w ramach projektu: ,,Narodowego programu foresight — Polska 2020 oraz jego re-
gionalnych odmianach?®.

Podsumowanie

Nie jest mozliwe zrozumienie zmian zachodzacych w turbulentnym globalnym $wie-
cie w jednoznaczny sposob we wszystkich aspektach. Wielowymiarowa perspektywa jest
pomocna w tworzeniu kompletnych obrazéw rzeczywistosci. Podejscie scenariuszowe ofe-
ruje rozwigzania posiadajace zard6wno antycypacyjna, jak i procesowa perspektywe wraz
z paradygmatem krytycznego realizmu. Mozna stosowac scenariusze zaréwno do poprawy
zrozumienia i przewidywania przyszlosci, jak i do tego, aby organizacje, przedsi¢gbiorstwa,
instytucje lub kraje mogly sprawniej dziata¢ w niepewnej przysztosci. Zachowanie obu
perspektyw uswiadamia, Ze nie istnieje jedna dobra odpowiedz na pytanie: jaka bedzie
przyszto$¢®*? Odwieczne dylematy nie zostang rozwigzane poprzez zastosowanie podejscia
scenariuszowego, ale zmniejsza niepewno$¢ i pozwola si¢ przygotowaé do odpowiednich
dzialan w przypadku wystapienia okolicznosci opisywanych w scenariuszach.

Mozna zauwazyC rosngce zainteresowanie metodami scenariuszowymi zaréwno
w teorii, jak i praktyce oraz dyfuzj¢ zastosowania od spraw globalnych, publicznych i futu-
rystycznych do praktyki gospodarczej, jako narzgdzie dostosowywania si¢ przedsigbiorstw
do turbulentnego otoczenia.

W artykule zaprezentowano geneze i rozwdj metod tworzenia scenariuszy, a takze
najczesciej spotykane definicje. Najwigksza popularno$¢ metod zwigzanych z logikg in-
tuicyjna, zar6wno w teorii, jak i praktyce konsultingowej, przetozyla si¢ na wiele prak-

¢ RW. Mills, B. Weinstein: Calculating Shareholder Value in a Turbulent Environment, Long Range
Planning, vol. 29, luty 1996.

7 K. Daszynska-Zygadto: Zastosowanie analizy scenariuszy w wycenie przedsiebiorstwa, [w:] Zarzg-
dzanie finansami. Mierzenie i ocena wynikow przedsigbiorstw, red. D. Zarzecki, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego” 2008, nr 520, s. 453—466.

18 http://www.ippt.gov.pl/foresight/, http://www.prz.edu.pl/foresight/.

1 K. van der Heijden: Scenarios and forecasting: Two perspectives, Technological Forecasting and So-
cial Change 65, s. 31-36 (2000).
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tycznych poradnikéw i zasad tworzenia scenariuszy, co spowodowato najwickszy chaos
w obrebie tych metod.

Metody oparte na probabilistycznej modyfikacji trendow (PMT) oraz szkota La Per-
spective sa mniej popularne w literaturze, jednak rowniez warte uwagi, w skomercjali-
zowany sposob wykorzystuja je firmy doradcze, stosujac zindywidualizowane narzedzia
ilosciowe, ktore mozna zastosowac¢ na wielu ptaszczyznach tworzenia scenariuszy.

Nalezy zauwazy¢, ze w artykule nie zaglebiono si¢ w istote i procedury zwigzane
z tworzeniem scenariuszy poszczegélnymi metodami, a tylko uwypuklono najwazniejsze
roznice i obszary zastosowania. Dalszych badan wymagaja poszczegoélne metody i studia
przypadkow, w ktorych zostaly zastosowane, a w szczeg6lnosci interesujacy bedzie obszar
wyceny opcji strategicznych na poziomie przedsigbiorstwa.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przeglad literatury dotyczacej zagadnien zwigzanych z tworzeniem sce-
nariuszy przyszlosci, zdefiniowanie pojecia i obszaréw zastosowania, a takze przedstawienie genezy
metod planowania scenariuszowego i stosowania tych narzedzi w praktyce. Wyodrebniono trzy wio-
dace szkoty tworzenia scenariuszy: logike intuicyjna, probabilistyczna modyfikacje trendéw (modele
TIA 1 CIA) oraz La Prospective, a gtdowny nacisk zostat potozony na przedstawienie najwazniejszych
réznic w procesie tworzenia oraz obszary zastosowania w praktyce biznesu. Nalezy zauwazy¢ ros-
nace zainteresowanie metodami scenariuszowymi zaréwno w teorii, jak i praktyce oraz dyfuzje¢ ich
zastosowania: od spraw globalnych, publicznych i futurystycznych do praktyki gospodarczej, jako
narzedzie dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do turbulentnego otoczenia.

SCENARIO PLANNING
— AN ATTEMPT TO CONCEPT SYSTEMATIZATION

Summary

The purpose of this paper is the literature overview on issues regarding scenarios, defining the
concept and fields of implementation, as well as presenting the origins of scenario planning meth-
ods and its application in practice. Three leading schools of scenario planning has been identified:
intuitive logics, Probabilistic Modified Trends (models TIA and CIA) and La Prospective. Particular
emphasis was placed on the main difference in the scenario process and fields of implementation in
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the business practice. It is worth to notice that interest in scenario planning is growing and there is
shift from global, public and futuristic issues to business implementation as a tool of adapting the
companies to turbulent environment.



