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PRZYDATNOSC PLANOWANIA SCENARIUSZOWEGO
DLA FUNKCJONOWANIA PRZEDSIEBIORSTW LOGISTYCZNYCH

Streszczenie

Ciagle poszerzenie obszaréw dzialania przedsigbiorstw logistycznych, coraz mniejsza stabilno$¢ otoczenia,
a takze zaostrzajaca si¢ konkurencja sprawiaja, ze procesy decyzyjne staja si¢ coraz bardziej ztozone. Dotyczy
to zwlaszcza decyzji strategicznych, ktorych konsekwencje przedsigbiorstwa odczuwaja latami. Wysokiej
jakosci dane sa bezsprzecznie najwazniejsza determinanta efektywnosci kluczowych decyzji. Niemniej, nie
mozna tez zaprzeczyC, ze w duzej mierze bazuja one na subiecktywnych sadach oraz intuicji samych mene-
dzeréw. Kontekstem decyzyjnym dla tychze decyzji jest przeciez przysztosc, ktorej kazdy moze mie¢ odmienna
wizjg. Powoduje to, ze wybory strategiczne nieodmiennie niosa ze soba ogromne ryzyko. Tym bardziej, ze na
ich efekty niejednokrotnie trzeba czekac latami. Kiedy okazuje sig, ze byly bigdne, szybkie reagowanie czgsto
okazuje si¢ bardzo utrudnione badz niemozliwe. Zle ulokowane zasoby, zle wybrane rynki docelowe czy
przeoczenie waznej rynkowej szansy — moga okazac si¢ katastrofalne w skutkach. Dlatego menedzerowie nie
ustaja w poszukiwaniu najlepszej, w kontek$cie wlasnych potrzeb, metody wspierajacej procesy decyzyjne.
Prognozowanie przyszlych warunkéw funkcjonowania nie jest jednak tatwe w niepewnym $wiecie biznesu.
Dla firm logistycznych, skutecznym sposobem przygotowywania si¢ na rozne warianty przyszlosci, moze
okaza¢ sig¢ metoda scenariuszowa. Nie dostarcza ona gotowych decyzji, ale samego kontekstu, tta decyzyjnego,
ktore moze pozostawia szerokie pole do dyskusji na forum najwyzszej kadry zarzadzajacej, a nawet calej
organizacji. Dzigki temu wigcej pracownikéw moze zrozumiel strategiczne wybory firmy, a takze samemu
uczy¢ si¢ dostrzegaé stabe sygnaly duzych zmian. Efektem wprowadzenia w przedsigbiorstwie logistycznym tej
metody jest przede wszystkim glgbsze zrozumienie, jak szacowane czynniki wzajemnie na siebie oddzialuja,
wywotlujac tancuch okreslonych nastgpstw. Celem artykulu jest przedstawienie metody scenariuszowej w kon-
tekscie jej przydatno$ci dla menedzerow logistyki.

Stowa kluczowe: planowanie scenariuszowe, zarzadzanie strategiczne, grupowe podejmowanie decyzji.

THE USEFULNESS OF SCENARIO PLANNING
FOR LOGISTICS COMPANIES

Abstract

The continuous expansion of logistics markets, unstable environment and growing competition, significantly
complicates decision-making processes. It affects in particular strategic decisions, as future forecasting could be
challenging in an uncertain business world. Admittedly, high quality data essentially determine efficiency of key
decisions. However, to a large extent they are also based on manager’s subjective judgments and intuition.
It, invariably, makes strategic decisions even more risky. Furthermore, the quality of strategic decision is
verified, but only in the future — often quite distant. When it becomes clear that the decision was wrong, mostly
it is already too late to change it. Decision-making errors can be catastrophic for the company, as they often lead
to loss of market position. Counteracting the devastating effects often takes years, if at all possible. Therefore,
managers continue looking for the best methods supporting decision-making processes. For logistics companies,
an effective way of preparing for various future events, could be a scenario planning method. Its allows
managers, not only an insight into the different variants of future scenarios, but above all, enables a deeper
understanding of how the estimated factors interact, creating a chain of consequences. The scenarios do not
provide decisions -they show context, decision making background, which can be discussed not only by top
management, but the entire organization. It helps all employees understand company's strategic choices, and
teaches them how to recognize the small signals of big changes. This article presents the scenario method
in the context of its usefulness for logistics managers.

Keywords: scenario planning, strategic management, group decision making.
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1. PRZESEANKI ZASTOSOWANIA PLANOWANIA SCENARIUSZOWEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE LOGISTYCZNYM

Istnieje $cista zalezno$¢ pomigdzy efektywnoscia decyzyjna menedzeréw logistyki
a dochodami przedsigbiorstwa oraz liczba jego klientéw. Tymczasem badania dotyczace
podejmowania decyzji strategicznych, przeprowadzone z udzialem menedzeréw wysokiego
szczebla, przyniosly zaskakujace wyniki. Pokazaly, ze sami menedzerowie, patrzac z per-
spektywy czasu, czgsto nie oceniaja wysoko efektywnosci podejmowanych przez siebie
kluczowych decyzji. Istnieje wiele przyczyn takiej sytuacji’.

Przede wszystkim otoczenie, w ktorym dziataja przedsigbiorstwa jest coraz mniej
stabilne. Zmiany zachodza szybciej 1 intensywniej niz kiedykolwiek wcze$niej. Wielu mene-
dzerow przyznaje jednak, ze uwzglednianie przyszio$ci w procesie decyzyjnym jest nie-
zwykle trudne, w obliczu tak duzej labilnosci warunkéw funkcjonowania’. Powickszaja sig
tez obszary dzialania firm, ktére staja si¢ tym samym bardziej wrazliwe na procesy,
zachodzace nawet na wzglednie oddalonych rynkach. W ostatnich latach wzrosty rowniez
rozmiary samych przedsigbiorstw logistycznych, a co za tym idzie, zwigkszyta si¢ zlozono$¢
prowadzonych wielu operacji biznesowych. Podejmowanie istotnych dla przysztosci przed-
sigbiorstw decyzji, stalo sig, wigc, bardziej skomplikowane i wiaze si¢ z konieczno$cia
uwzglednienia coraz wigkszej liczby roznorodnych kryteriow.

Takze dla menedzeréw logistyki niesie to okre§lone implikacje. Przede wszystkim
wymaga $wiadomosci 1 akceptacji zmiennych, a przez to niepewnych, warunkow dziatania.
Zdolnos¢ przedsigbiorstwa logistycznego do szybkiego reagowania na zmiany, niejednokrot-
nie decyduje bowiem nie tylko o jego rozwoju® ale wrecz przetrwaniu. Dlatego zadaniem
menedzerdw logistyki jest tworzenie na tyle elastycznych strategii, aby umozliwiaty btyska-
wiczne reagowanie na plynace z otoczenia sygnaly, zapewniajac jednoczes$nie pozadana
relacj¢ pomigdzy akceptowalnym ryzykiem, a pozadanym efektem.

Jesli menedzer ma by¢ elastyczny, powinien nauczy¢ si¢ poprawnie interpretowac
kontekst decyzji 1 jednocze$nie by¢ w stanie zestawia¢ go z mozliwosciami, umiejgtnosciami
i doswiadczeniami przedsigbiorstwa’. Te najwazniejsze, strategiczne decyzje, niejednokrotnie
aktywnie ksztaltuja przyszte stany firmy i otoczenia, wptywajac na jej przysztos¢. Im bardziej
znaczace jest miejsce menedzera w strukturze przedsigbiorstwa, tym czgsciej jego decyzje
maja charakter strategiczny, a wigc wplywaja na osiaganie zywotnych dla firmy celow.
Sa one decyzjami o tzw. wysokiej jakosci. Jakos¢ decyzji odnosi si¢ tu bezposrednio
do aspektu analitycznego, a wigc stopnia ich ztozono$ci. Na jakos§¢ decyzji wptywa nie tylko
kompletnos¢, wiarygodnos¢ 1 aktualno$¢ danych uwzglednionych w pierwszych fazach
procesu decyzyjnego. Nawet duze firmy, korzystajace z najnowszych systeméw informa-
tycznych, wspierajacych podejmowanie decyzji, borykaja sig, bowiem, z problemem niskiej
badz $redniej efektywnosci decyzyjnej menedzeréw. Najistotniejszy pozostaje bowiem
czynnik ludzki. To do$§wiadczenie, madro$¢ i intuicja cztowieka pozwalaja mu uwzglednié
w ocenie takze niepoliczalne, niematerialne aspekty i dokonaé ostatecznych, niejednokrotnie
kluczowych modyfikacji. Menedzerowie nie ufaja wigc zlozonym systemom informatycz-
nym, poszukujac metod planowania, lepiej dopasowanych do wiasnych przedsigbiorstw oraz
w wigkszym stopniu uwzgledniajacych ludzkie przekonania, doswiadczenia i intuicje.

In search of clarity, Unravelling the complexities of executive decision-making, A report from the Economist
Intelligence Unit, Sponsored by Business Objects, ,,the Economist”, September 2007, s. 2-26.

In search of clarity, ..., op. cit., s. 2-26.

K. Heijden, Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakow 2000, s. 7-20.

R. Mauro, 1. Barshi, S. Pederson, P. Bruininks, Affect, Experience and Aeronautical Decision-making, Uni-
versity of Oregon, 1991, s. 1-6.
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Planowanie scenariuszowe opiera si¢ o glebokie rozumienie mechanizméw otoczenia®,
dotyczy podejmowania strategicznych dla firmy decyzji, uwzglednia mnogo$¢ réznorodnych
kryteriow, oraz afirmuje czynnik ludzki. Przedsigbiorstwa od lat stosujace planowanie
scenariuszowe zapewniaja, ze pozwala ono redukowac ryzyko prowadzenia przysztych
dziatan, uczy elastycznosci 1 tworczego myslenia o przysztosci przedsigbiorstwa 1 wymusza
dyskusje strategiczna pomigdzy zainteresowanymi podmiotami. Dlatego jest odpowiedzia na
potrzeby menedzerow, podejmujacych strategiczne decyzje’ w coraz bardziej zlozonych
warunkach.

2. ISTOTA I PRZYDATNOSC PLANOWANIA SCENARIUSZOWEGO

Planowanie scenariuszowe jest sztuka postugiwania si¢ metoda scenariuszowa w pro-
cesie podejmowania decyzji®. Ma ono dtuga historig, ktorej poczatki siegaja zastosowan woj-
skowych. Z poczatku wykorzystywano je, bowiem, w grach wojennych. Biznes zainteresowat
si¢ tym podejsciem do podejmowania decyzji w latach 60., gdy planowanie oparte na
prognozach coraz czgsciej okazywato si¢ zawodne. Tworcy planowania scenariuszowego
podkreslali wtedy, ze tradycyjne prognozowanie ogranicza si¢ wylacznie do ekstrapolacji
przesztych trendow w przysztos¢. Nie uwzglednia jednak szuméw oraz zmian o charakterze
rewolucyjnym, wprowadzajac tym samym decydentow w btad. Koncepcja planowania sce-
nariuszowego eksponowata, z kolei, w szczegdlnosci rolg czynnikéw niepewnych w ksztat-
towaniu przysztych warunkoéw otoczenia rynkowego’.

Planowanie scenariuszowe przyjmuje, ze w kazdej rozwazanej przez stratega sytuacji,
istnieje niemozliwa do zmniejszenia niepewnos¢ i niejednoznaczno$¢. Strategie wiodaca do
sukcesu mozna opracowaé jedynie bedac tego w petni $wiadomym i akceptujac ten fakt'.
Kreatywne myslenie o przysztosci polega wigc przede wszystkim na odrzuceniu wizji, ktora
bytaby najbardziej wygodna dla przedsigbiorstwa, lub stwarzata dla niego optymalne wa-
runki, a skupieniu si¢ na czynnikach niepewnosci, powodujacych zakltocenia przebiegu
trendow czy procesow istotnych dla funkcjonowania przedsigbiorstwa''. Wizje przysztych
wariantow przysztosci wytaniane sa wlasnie w oparciu o wcze$niej wyodregbnione, istotne
czynniki, stanowiace jednoczes$nie najwigksze zrodlo niepewno$ci w dziataniach przedsig-
biorstwa. Zlozona analiza mozliwych kierunkéw zmian tych czynnikéw oraz ich interakcji
z pozostalymi podmiotami i sitami w otoczeniu przedsigbiorstwa, pozwala przede wszystkim
na glebsze zrozumienie powiazan i zalezno$ci, ktore sa zrodlem najistotniejszych zmian.
Kazdy zestaw alternatywnych scenariuszy dostarcza szerokiego, wielowymiarowego kon-
tekstu, pozwalajacego dostrzec w otoczeniu przedsigbiorstwa zaréwno potencjalne przyszte
zagrozenia, jak i szanse. Zasadnicza zaleta metody scenariuszowej jest fakt, ze pozwala ona
przetworzy¢, a przez to uczyni¢ uzytecznymi, mnostwo informacji z réznych obszaréw.
Kolejna zaleta jest to, ze scenariusze kompiluja dane twarde z migkkimi, poprzez uzycie
analiz, kreatywnosci i dyskusji'>. Planowanie scenariuszowe rézni si¢ od innych, bardziej
tradycyjnych sposobow podej$cia do planowania strategicznego tym, ze skupia si¢ wokot
niejednoznacznos$ci 1 niepewnos$ci zwiazanej z przysztoscia zardbwno organizacji, jak 1 jej
otoczenia. Co warte podkreslenia, w sytuacji niepewnos$ci, planowanie jest permanentnym
procesem, a nie epizodyczna, skoiiczona czynnoscia .

6 R. Othman, Enhancing the effectiveness of the balanced scorecard with scenario planning, ,International
Journal of Productivity and Performance Management” 2008, Vol. 57, No. 3, s. 262.

7K. Heijden, Planowanie scenariuszowe..., op. cit., s. 7-20.

8 G. Ringland, L. Young, Scenarios in Marketing, John Wiley & Sons, 20006, s. 5.

? K. Heijden, Planowanie scenariuszowe..., op. cit., s. 7-20.

" Tbidem, s. 15-28.

""" G.D. Peterson, G.S. Cumming, S.R. Carpender, Scenario Planning: a Tool for Conservation in an Uncertain
World, ,,Conservation Biology” 2003, Vol. 17, No. 2, April, s. 358-366.

2 In search of clarity, ..., op. cit., s. 2-26.

B K Heijden, Planowanie scenariuszowe..., op. cit., s. 55—67.
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Planowanie scenariuszowe moze by¢ wykorzystane w przedsigbiorstwie logistycznym
na kilka sposobow. Przede wszystkim pozwala ono pozna¢ jego opcje strategiczne.
Na podstawie jego wynikow, menedzerowie moga wyznaczy¢ globalng strategi¢ rozwoju,
obejmujaca dhugi horyzont czasowy. W wyniku planowania scenariuszowego mozna, wigc,
zdecydowa¢ o zmianie obstugiwanych rynkow geograficznych, scharakteryzowaé przyszta
atrakcyjnos¢ segmentow odbiorcow, oceni¢ mozliwos¢ dywersyfikacji dziatalnosci, czy
zweryfikowaé oferowane spektrum ustug. Planowanie scenariuszowe zawsze ma na celu
wylonienie strategii 1 testowanie zawiazanych z nia cech organizacji, wzgledem wielu
wyobrazen otoczenia biznesowego. Jest inspirowane pragnieniem lepszego rozwinigcia
umiejetnosci kontrolowania i rozumienia tego, co dzieje si¢ w otoczeniu biznesowym.
Gléwnym celem jest ujawnienie w otoczeniu takich zdarzen, ktore mogtyby ztama¢, odwroci¢
istniejace tendencje. Skuteczno$¢ strategii ocenia si¢ wigc na tle kilku scenariuszy, traktujac
wszystkie jako rownie prawdopodobne i jednakowo wazne. Dazy si¢ do opracowania takich
strategii, ktére umozliwiaja osiaganie zamierzonych efektow w warunkach kazdego sce-
nariusza. Oparcie decyzji strategicznej na jednym obrazie przysziosci jest w tym podejsciu
réwnoznaczne z pominigciem waznych informacji o zasadniczych czynnikach ryzyka, jakie
niesie strategia. Planowanie scenariuszowe unaocznia to ryzyko decydentom. Wynikiem
planowania scenariuszowego jest podejmowanie takich decyzji strategicznych, ktére pozwola
przedsigbiorstwu skutecznie dziataé w alternatywnych wariantach przysztosci'®. Planowanie
scenariuszowe umozliwia takze ocenienie konkretnego projektu planowanego do realizacji
w ramach przedsigbiorstwa logistycznego, przedsigwzigcia przedsigbiorstwa, pod katem jego
wrazliwosci na zmiany w otoczeniu i zwiazanego z tym ryzyka. Tworcy projektu zestawiaja
go z okreslonym scenariuszem, wnioskujac, ze w tworzonych przez niego warunkach przy-
niesie on duze korzysci. Zestawiajac projekt z innym scenariuszem widza jednak, ze
w warunkach ktore on opisuje, projekt nie bedzie efektywny. W rezultacie staraja si¢ tak
zmodyfikowaé projekt, aby niost wigksze prawdopodobienstwo sukcesu w kazdych wa-
runkach.

Planowanie scenariuszowe zmusza strategéw do stawiania sobie pytan. Inspiruje do
wnikliwego myslenia o przysztosci', pozwala im dokonywaé bardziej wszechstronnych,
glebszych i obarczonych mniejszym ryzykiem osadow'®. Scenariusze nie pozwalaja wy-
odregbni¢ decyzji — sa mechanizmem stuzacym do dostarczania informacji, ktére wptywaja na
podejmowana decyzje''. Daja wicc tak zwane tlo decyzyjne, wnosza intelektualng warto$é
w strategiczne myslenie o przysztosci przedsiebiorstwa'®. Ucza decydentow wylapywaé
i docenia¢ znaczenie slabych sygnaléw plynacych z otoczenia. Tworza system uczenia si¢
1 zapamigtywania, pomagajac unika¢ powtarzania bledéw. Co najwazniejsze, scenariusze
umozliwiaja takie konstruowanie strategii, aby byta ona elastyczna i ,,zwrotna”, co ma
zasadnicze znaczenie dla szybkosci reagowania na zmiany'. Warianty wylonione w procesie
planowania stanowia swego rodzaju poligon doswiadczalny dla opracowywania rozno-
rodnych kierunkéw dziatan® Planowanie scenariuszowe ma w istocie ogromny wplyw na
zdolno$¢ przystosowania si¢ organizacji do zmieniajacego si¢ $wiata. Jest to tym bardziej
istotne, ze okresach wzglednej stabilizacji warunkow funkcjonowania organizacje czgsto
utrwalaja okre$lone sposoby postgpowania, co sprawia, ze sa malo elastyczne w momencie
pojawienia si¢ konieczno$ci szybkiego wdrozenia zmian.

'* K. Piirainen, A. Lindqvist, Enhancing business and technology foresight with electronically mediated scenario
process, ,,Foresight” 2010, Vol. 12, No. 2, s. 16-37.

K. Heijden, Planowanie scenariuszowe..., op. cit., s. 7-10.

In search of clarity, ..., op. cit., s. 2-26.

K. Heijden, Planowanie scenariuszowe..., op. cit., s. 12-20.

In search of clarity, ..., op. cit., s. 2-26.

" Ibidem, s. 10-28.

K. Heijden, Planowanie scenariuszowe..., op. cit., s. 35—40.
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3. PRZEBIEG PROCESU PLANOWANIA SCENARIUSZOWEGO

Proces planowania scenariuszowego oparty jest o szereg warsztatdéw, umozliwiajacych
interakcje niewielkiej grupy naukowcow, menedzerow, strategéw i innych zainteresowanych
wynikami planowania stron (stakeholders). Grupa, pracujaca nad planowaniem scenariuszo-
wym powinna sktada¢ si¢ z ludzi:

e posiadajacych gruntowna wiedzeg o przedsigbiorstwie logistycznym i branzy logistyczne;j,

e posiadajacych pogltebiona wiedzg dotyczaca najwazniejszych kwestii do rozwiazania,

e wywodzacych si¢ z ré6znych obszaréw zarzadczych, posiadajacych roznorodne perspek-
tywy irole,

e posiadajacych szerokie horyzonty 1 wiedzg z r6znych dziedzin,

e akceptujacych nickonwencjonalne wyzwania, refleksyjnych ludzi*'.

Proces planowania scenariuszowego jest wieloetapowy (por. rysunek 1). Pierwszym
etapem jest identyfikacja gldéwnego problemu. Ewentualne btedy popelnione na tym etapie,
beda wywieralty wplyw na wszystkie kolejne czynnosci, jest to bowiem punkt wyjscia
dalszych dzialan zespolu. Doktadne zdefiniowanie problemu pozwala jednoczes$nie na za-
wezenie obszaru badania, ktore mialoby inaczej zbyt szeroki zasigg. Glowny problem
powinien by¢ zdefiniowany przez menedzerow, zespoty projektowe czy zarzad (w zaleznosci
od obszaru zastosowania planowania scenariuszowego), ucielesniajac przede wszystkim ich
obawy, niepokoje, troski, pytania ale takze priorytety, dotyczace przysztych dziatan. Pomocne
jest przy tym definiowanie czynnikéw budujacych przewage konkurencyjna oraz okreslanie
atutow wyrozniajacych przedsigbiorstwo logistyczne. Uzyteczna jest na tym etapie takze
analiza tancucha wartosci, na podstawie ktorej mozna wyloni¢ obszary, ktore w najwigkszym
stopniu generuja warto$¢ dla klienta. Potrzebne informacje mozna takze uzyska¢ poprzez
zaangazowanie zainteresowanych menedzeréw, zespotow projektowych czy zarzadu, w prze-
prowadzenie analizy SWOT.

Definiowanie gtéwnych probleméw decydentow
oraz zakresu analizy

Definiowanie podmiotow, czynnikow i sit
wystepujacych w otoczeniu

Mapowanie scenariuszy, czyli identyfikowanie kierunkow
i sit zmian poszczegolnych elementow analizy

Konstruowanie scenariuszy poprzez tworzenie
kombinacji roznych czynnikow z uwzglednieniem
ich wzajemnego oddziatywania

Generowanie wnioskow i rekomendacji ze scenariuszy

Rys. 1. Etapy planowania scenariuszowego

Zrédto: M. Kirchgeorg, K. Jung, The future of trade shows: insights from a scenario analysis,
,Journal of Business & Industrial Marketing”, November, 2004, s. 304.

1'SG. Sounders, Scenario planning: a collage construction approach, ,,Foresight” 2009, Vol. 11, No. 2, s. 19-28.
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Kazdy jest proszony o samodzielne zglgbienie silnych i stabych stron organizacji oraz
szans i zagrozen wynikajacych z otoczenia. Wyniki indywidualnej pracy sa nastgpnie dysku-
towane na forum grupy. Dyskusja ta prowadzi do wspolnego wyodrgbnienia najwazniejszych
strategicznych zagadnien, istotnych dla planisty scenariuszowego. Innym sposobem na ich
wylonienie jest przeprowadzenie indywidualnych wywiadow i pozniejszym przekazaniu ich
wynikow zespolowi do dalszej dyskusji. Wart podkreslenia jest fakt, ze juz sam proces
omawiania kluczowych problemow strategicznych (tzw. dyskusja strategiczna) przyczynia si¢
do lepszego rozumienia przez decydentow sytuacji biznesowej przedsigbiorstwa i inspiruje
ich do czynienia glgbszych i bardziej ztozonych analiz decyzyjnych na wiasny uzytek. Kiedy
gléwne obszary problemowe zostang zdefiniowane, nalezy wyodrgbni¢ z otoczenia
biznesowego przedsigbiorstwa logistycznego, podmioty, czynniki i sitly w otoczeniu, ktére
maja wpltyw na problemowy obszar. Wyznacza sig, wigc, przebieg trendow makrootoczenia:
politycznych, ekonomicznych, spotecznych, kulturowych, technologicznych, prawnych 1 wy-
odrebnia sie obszary, ktére stanowia zrodlo najwiekszej niepewnosci”. Nalezy zdefiniowaé
przeszte trendy oraz obecna sytuacje charakteryzujaca kazdy z nich. Nastgpnie mapuje si¢
scenariusze, czyli charakteryzuje si¢, w jaki sposob poszczegolne czynniki moga zmieniaé si¢
w przysztosci, co na te zmiany oraz gwaltowno$¢ ich przebiegu moze wpltywac oraz w jaki
sposob ich okreslone zmiany beda powodowaty dalsze nastgpstwa w kolejnych obszarach.
Jest to faza, w ktorej powstaje bardzo wiele roznych wariantow, tworzacych szereg Sciezek,
doprowadzajacych do okreslonych wizji przysziosci. Roznia si¢ one migdzy soba prawdo-
podobienstwem realizacji. Niektore sa konstruowane w oparciu o zatozenie, ze poszukiwane
sa najbardziej nieoczekiwane i najmniej prawdopodobne zmiany charakteryzowanych sit.
Jest to moment, w ktorym zespdt moze testowac¢ roznorodne koncepcje biznesu, strategie czy
projekty w realiach kazdego z dyskutowanych scenariuszy, szukajac silnych i stabych stron
a przede wszystkim sposobow, aby dopasowac 1 zabezpieczy¢ przedsigbiorstwo logistyczne
na wypadek jak najwigkszej liczby wariantow przysztych zdarzen. Na tym etapie wiele
strategii okazuje si¢ za mato elastycznych, a wiele projektow zbyt ryzykownych i jedno-
torowych. Pozwala to decydentom wyciaga¢ okreslone wnioski i wprowadza¢ udoskonalenia.
Jest to istotny element procesu uczenia si¢ przedsigbiorstwa. Kolejnym etapem pracy nad
scenariuszami jest utworzenie kilku, najczgsciej trzech, logicznych $ciezek, prowadzacych do
odmiennych wizji przysztosci. Kazde przyszle strategiczne dzialanie przedsiebiorstwa,
kazdy wigkszy projekt i powazniejsza inwestycja, sa poOzniej testowane w warunkach
opisywanych przez te finalowe scenariusze. Pozwala to obiektywnie oceni¢ ich elastycznos¢,
bedaca w istocie zdolnoscia do adoptowania si¢ do réznorodnych warunkow, ktore moga si¢
pojawi¢ w otoczeniu. Ostatnim etapem prac jest generowanie wnioskow z finalowych sce-
nariuszy. Powstaja one jako opis poszczegolnych elementdw otoczenia ze wzgledu na takie
charakterystyki jak stabilno$¢ i1 przyjaznos¢ dla dziatan firmy. Ksztattowanie si¢ niektorych
sit otoczenia w czasie, moze okaza¢ si¢ podobne w kazdym z finatowych scenariuszy. Taka
sifa jest potem opisywana jako wzglednie stabilna. Analogicznie, kiedy ksztaltowanie sig¢
jakiego$ z czynnikow jest opisywane w skrajnie odmienny sposob przez kazdy ze scena-
riuszy, nalezy go traktowa¢ jako czynnik labilny 1 definiowa¢ jako zrodio potencjalnych
zagrozen.

Studiowanie scenariuszy, jak rowniez wyprowadzonych z ich analizy wnioskéw reko-
mendacji, moze stuzy¢ menedzerom na kazdym szczeblu przedsigbiorstwa logistycznego,
wprowadzajac w organizacji nawyk testowania waznych z punktu widzenia celow firmy
decyzji, w bardzo réznych koncepcjach przysztych zdarzen™. Menedzerowie przyznaja, ze
planowanie scenariuszowe pozwala im wylapywac stabe sygnaly ptynace z otoczenia, dzigki
czemu s w stanie reagowa¢ na nadchodzace zmiany znacznie szybciej niz dotychczas i niz

2 SG. Sounders, Scenario planning..., op. cit., s. 21.
3 G.D. Peterson, G.S. Cumming, S.R. Carpender, Scenario Planning..., op. cit., s. 358-366.
e Piirainen, A. Lindqvist, Enhancing business..., op. cit., s. 20-24.
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robig to konkurenci. Podkres$laja, Zze czuja si¢ znacznie pewniej, majac mozliwos$¢ tworzenia
symulacji implikacji strategicznych decyzji w réznych warunkach, poniewaz dzigki temu
obiektywniej oceniaja ich ryzykowno$¢. Wreszcie, akcentuja przydatno$¢ toczacej si¢ perma-
nentnie dyskusji strategicznej pomigdzy menedzerami. Pozwala generowa¢ wiele cennych
pomystow i koncepcji, ktére w innych warunkach nigdy by nie powstaty.

Planowanie scenariuszowe umozliwia poszukiwanie mozliwych wariantow przysztosci,
pozwalajac wyj$¢ poza stereotypy poznawcze. Dzigki temu, ze scenariusz jest tylko jednym
z mozliwych wariantoOw przyszto$ci, pozwala zobaczy¢ nawet te rzeczy, ktorych si¢ nie szuka.
Scenariusze sa pomys$lane jako warunki otoczenia, w ktorych, jesli zaistnieja, przedsig-
biorstwo logistyczne bedzie musialo umiejgtnie dziata¢. Wszak obecne atuty wyrdzniajace,
tworzace realna warto$¢ dla klienta, czy obecnie prowadzone dzialania, zmierzajace do utrzy-
mania pozycji konkurencyjnej, w przysztosci moga okaza¢ si¢ zdewaluowane. Planowane
scenariuszowe ma wigc na celu przyniesienie odpowiedzi na pytanie, jak w danej, przysziej
rzeczywisto$ci firma logistyczna bedzie generowaé warto$¢ dla klienta, jednocze$nie
osiagajac pozadana pozycjg¢ konkurencyjna. Stanowi to podstawg obrania przez nia wlasciwej
strategii dziatania.
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